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1. Le nuove sfide dei dirigenti 
 

Il tema dell’evoluzione della figura del dirigente non può essere affrontato senza 

prendere in considerazione le principali dorsali della trasformazione del lavoro. 

Infatti, fattori come l’evoluzione tecnologica, l’ambiente e la trasformazione 

demografica, se considerati in tutto il loro potenziale e non in una visione 

riduttiva, permettono di inquadrare l'insieme delle linee di tendenza che stanno 

generando il complesso sistema di evoluzioni negli attuali sistemi produttivi che 

contribuiscono a modificare il ruolo dei manager. 

 

La tecnologia è stata ed è da sempre uno dei driver fondamentali dei cambiamenti 

socio-economici, ed il suo sviluppo recente, in particolare riguardo alla 

digitalizzazione dei processi produttivi avutosi negli ultimi anni, ha avuto una 

forte accelerazione. Pertanto, se il nuovo paradigma del lavoro sembra focalizzarsi 

sulla “personalizzazione di massa” (dall’inglese mass customization) e su 

dinamiche di “servitizzazione” che portano imprese manifatturiere ad occuparsi 

sempre più di servizi, il lavoro è destinato a cambiare. E sono proprio questi 

modelli organizzativi che, insieme alla maggior flessibilità e all'apertura alla 

contaminazione esterna (nella logica dell'open production) a rivoluzionare 

profondamente il ruolo dei manager, meno focalizzato su attività di direzione, 

ordini e controllo e più in quelle che portano, attraverso la leadership, a costruire 

luoghi e processi di innovazione che possano rispondere a quelle esigenze di 

mercato alla quali è ormai difficile dare risposte standard. 

 

Tuttavia, se la tendenza delle imprese altamente digitalizzate è quella di 

svilupparsi secondo modelli di rete e di open innovation, il ruolo del manager non 

potrà essere sconnesso dalla necessità di abilitare e coordinare questi processi 

reticolari. Pertanto, l’idea è quella di rivolgersi non solo ai lavoratori dipendenti 

ma anche ai professionisti in generale, vale a dire quei lavoratori autonomi che 

agiscono per fasi, cicli e progetti all'interno di questo modello di collaborazione. 

 

Il secondo elemento chiave per una visione del lavoro che cambia è quello 

dell'ambiente inteso, in primo luogo, come sostenibilità ambientale dei processi 

produttivi ma anche e soprattutto all'interno di una revisione ed un ampliamento 

dell'idea e del ruolo dell'ambiente lavorativo e del concetto stesso di sostenibilità. 

 

La smaterializzazione del lavoro, resa possibile dalla digitalizzazione e dalla 

connettività diffusa, consente di superare l'idea dell'ambiente di lavoro come 

spazio delimitato dai confini fisici dell'impresa. Questo porta con sé profondi 

cambiamenti sul ruolo dei manager nella gestione delle risorse umane da un lato, e 

più in generale nella governance dell'impresa che si trova sempre più ad essere un 

luogo di senso e di innovazione piuttosto che uno spazio fisico palpabile. 

 

Insieme alla tecnologia e all’ambiente non possono essere ignorati i profondi 

cambiamenti demografici che stanno modificando i lineamenti della nostra 
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società. L'invecchiamento della popolazione, che porta l'Italia ad essere tra i Paesi 

più anziani del pianeta, si accompagna e si alimenta di un crollo demografico pari 

soltanto a quello della Prima guerra mondiale (
1
). 

 

Di conseguenza, una popolazione più anziana porta ad un aumento dell'età media 

dei lavoratori e al sorgere di nuove problematiche da gestire e governare, una su 

tutte la presenza di malati cronici in misura sempre maggiore. Allo stesso tempo, 

il divario generazionale di competenze richiama la necessità di sviluppare forme 

virtuose di scambio intergenerazionale tra competenze ed esperienze che devono 

essere modellate su architetture complesse per le quali si rende evidente 

l’intervento di manager capaci di motivare tali forme di reciprocità. 

 

A ciò si aggiunga l’esigua presenza di giovani nel mondo del lavoro, le 

problematiche di genere, i nuovi scenari geopolitici, il cambiamento demografico 

e climatico; tutti fattori che costituiscono i c.d. Game Changers nell’ambito 

dell’economia, del lavoro, dei mercati, e dunque della società nel suo complesso 

(
2
). che meritano un particolare approfondimento. 

 

 

 

1.1 Il rapporto tra lavoro e tecnologia 
 

Per comprendere i fenomeni del lavoro di oggi, occorre analizzare i processi 

economici e sociali che hanno caratterizzato il nostro Paese negli ultimi anni, 

partendo, imprescindibilmente, dal rapporto tra lavoro e tecnologia. Quest’ultimo 

è stato oggetto di dibattito pubblico e scientifico per molti anni e continua ad 

esserlo. Infatti, sono diversi gli studi tesi a individuare l’impatto delle nuove 

tecnologie sul lavoro e più propriamente sull’occupazione. Nihil sub sole novum: 

una dinamica di questo genere si è più volte sviluppata nel corso della storia 

occidentale, e già economisti classici come Ricardo e Smith avevano affrontato il 

tema del rischio di sostituzione del lavoro da parte delle macchine. 

Successivamente, ci pensarono altri autori a rimpinzare l’argomento tra cui Marx 

nel XIII capitolo del Capitale; mentre, nel XIX secolo fu la volta di Keynes il 

quale parlò esplicitamente di “disoccupazione tecnologica” intesa come la perdita 

di lavoro dovuta dal cambiamento tecnologico (
3
) fino ad arrivare ad autori 

contemporanei come Jeremy Rifkin che preconizzavano la fine del lavoro (
4
). 

                                                             
(1) Si veda Rapporto ISTAT, 2017, in https://www.istat.it/it/files/2013/10/Asi2017_stampa.it_.pdf 
(2) Si veda Dati Demografici e Gender Gap, Dati sul Mercato del Lavoro Dirigenziale in Capitale 

Manageriale e Strumenti Per Lo Sviluppo, II Rapporto Osservatorio Manager, 2019, p. 62. 

https://www.4manager.org/wp-content/uploads/2019/10/2%C2%B0-Rapporto-Osservatorio-

Def.pdf 

(3) J. M. KEYNES, Economic possibilities for our grandchildren, in The collected writings of John 

Maynard keynes, vol. IX, pp. 321-322 

(4) J. RIFKIN, La fine del lavoro, Baldini&Castoldi, 1995. Per una ricostruzione storica dei diversi 

framework sul rapporto tra innovazione ed occupazione si vedano in particolare F. CALVINO, 

M.E. VIRGILLITO, The Innovation-Employment nexus: a critical survey of theory and empirics, 

https://www.istat.it/it/files/2013/10/Asi2017_stampa.it_.pdf
https://www.4manager.org/wp-content/uploads/2019/10/2%C2%B0-Rapporto-Osservatorio-Def.pdf
https://www.4manager.org/wp-content/uploads/2019/10/2%C2%B0-Rapporto-Osservatorio-Def.pdf
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Tuttavia, utilizzare il termine “tecnologia”, in questa sede, risulta alquanto evasivo 

dal momento che si dovrebbe parlare più propriamente di intelligenza artificiale 

(di seguito, “A.I.”). Sul punto, occorre specificare che, ad oggi, la letteratura 

scientifica non ha individuato una definizione univoca di A.I., ma potremmo 

intenderla come l’insieme dei sistemi hardware e software dotati di capacità 

tipiche dell’essere umano ed in grado di riprodurre comportamenti propri 

dell’intelligenza umana. Grazie all’intelligenza artificiale è possibile consentire 

alle macchine di compiere azioni e ragionamenti complessi appartenenti, fino a 

qualche decennio fa, alla sola intelligenza umana. 

Sul punto, si segnala che a dispetto dei grandi Paesi industrializzati come Stati 

Uniti, Israele e Cina, capaci di sviluppare nel tempo un’importante rete di start-up 

dedicata all’A.I., in Europa la situazione è in leggera ascesa sia pure ancora 

lontana dai risultati raggiunti dai predetti Paesi. Infatti, eccezion fatta per Francia 

e Germania che si contendono il primato europeo degli investimenti in start-up 

dedicate all’A.I., il mercato italiano del venture capital risulta ancora distante sia 

per volume che per struttura da quello degli altri Paesi europei. 

 

Tanto premesso, occorre specificare che non basta, però, parlare genericamente di 

A.I. per comprendere la grande trasformazione che stiamo vivendo. E’ necessario, 

dunque, introdurre almeno altri due concetti: quello di machine learning e quello 

di internet of things.  

 

Con machine learning si intende la capacità di apprendimento automatico da parte 

di sistemi informatici, e quindi dei macchinari ai quali questi sono applicati (
5
). In 

sostanza, si immettono nel sistema delle informazioni sempre più specifiche e 

dettagliate che, con il lavoro di complessi algoritmi, consentono al macchinario di 

“autoapprendere”, ovvero di prevedere e riconoscere in anticipo una serie di 

comportamenti reagendo con un’azione adeguata. Sul versante pratico, va detto 

che le auto a guida autonoma sono un ottimo esempio di machine learning, così 

come gli assistenti per il parcheggio e il mantenimento della corsia stradale. È 

evidente come il potenziale del machine learning applicato alla enorme quantità di 

dati dei quali siamo oggi in possesso metta in serio dubbio molte delle mansioni e 

dei ruoli esistenti oggi nel mercato del lavoro, compresi ruoli direttivi e di 

coordinamento, sia nel privato (in tutti i settori produttivi), sia nel pubblico (
6
). 

 

Diversamente, per internet of things (di seguito, “IoT”), letteralmente “internet 

degli oggetti”, si intende l’insieme degli oggetti collegati ad internet, da remoto, 

                                                                                                                                                                                                          
LEM Working Paper, 2016, n. 10, e J. MOKYR, C. VICKERS, N.L. ZIEBARTH, The History of 

Technological Anxiety and the Future of Economic Growth: Is This Time Different?, in The 

Journal of Economic Perspectives, 2015, vol. 29, n. 3, 31-50. 

(5) Cfr. S. SHALEV-SHWARTZ, S. BEN-DAVID, Understanding Machine Learning. From 

Theory to Algorithms, Cambridge University Press, 2014 

(6) M. TIRABOSCHI, F. PASQUINI, F. SEGHEZZI, Il dirigente futuro nelle trasformazioni del 

lavoro, pp. 60-61, in https://www.eticapa.it/eticapa/wp-

content/uploads/2019/01/Ricerca_CIDA_ADAPT-1.pdf 

https://www.eticapa.it/eticapa/wp-content/uploads/2019/01/Ricerca_CIDA_ADAPT-1.pdf
https://www.eticapa.it/eticapa/wp-content/uploads/2019/01/Ricerca_CIDA_ADAPT-1.pdf
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senza l’intervento dell’uomo. Ebbene, gli oggetti connessi alla rete sono in grado 

non solo di ricevere dati ma anche di prendere decisioni autonome sulla base delle 

informazioni ricevute in origine. In tal senso, è emblematico il caso del ritiro dal 

professionismo dell’ex numero uno sudcoreano del famoso gioco orientale di 

strategia “Go”, dopo esser stato sconfitto dal computer. Così facendo, si è finiti 

per riconoscere la superiorità e l’imbattibilità dell’intelligenza artificiale che vince 

e raggiunge i propri obiettivi senza l’aiuto umano. 

 

Ad ogni modo, la portata espansiva del fenomeno “digitalizzazione” ha indotto gli 

interpreti ad allargare l’area di influenza di Big Data, Internet of Things, et 

similia, superando il solo comparto industriale e finendo per abbracciare l’intera 

organizzazione imprenditoriale, tanto da indurre il governo italiano in primis e gli 

addetti ai lavori poi, a preferire l’utilizzo della sigla “Impresa 4.0” anziché quella 

di “Industria 4.0” (
7
). 

 

Per Industria 4.0 (o Fabbrica 4.0, o meglio, Impresa 4.0), in Italia, si intende un 

percorso attivato da un programma di governo promosso dal ministro Carlo 

Calenda(
8
) e centrato prevalentemente su agevolazioni agli investimenti 

tecnologici, con effetti positivi sulla modernizzazione, sulla competitività 

internazionale dell’impresa e sull’occupazione. Questo percorso ha, al momento, 

l’andamento di un fiume che si va allargando attraversando il territorio specifico e 

altamente differenziato dell’industria e della società italiane: più veloce sul 

terreno delle grandi imprese, più esitante su quello delle piccole e medie imprese 

(
9
). 

 

Volendo tramutare quanto detto sul piano dell’organizzazione produttiva, invece, 

possiamo dire che l’Impresa 4.0 è quella il cui business model può essere centrato 

sulla personalizzazione dell’offerta. A tal proposito, le capacità che gli 

imprenditori e i manager devono avere possono ravvisarsi nelle capacità di 

rivedere continuamente la propria strategia; di rinnovare i propri prodotti e servizi; 

di sfruttare velocemente le nuove opportunità tecnologiche; di progettare, 

ingegnerizzare e fornire prodotti su misura in tempo reale (mass customization); di 

riallineare/innovare continuamente il modello di business; di attivare velocemente 

nuovi vantaggi competitivi per meglio competere; di “gestire per priorità” (
10

). 

 

 

 
                                                             

(7) A. TUNDO, Le nuove tecnologie digitali: dall’Industry 4.0 al Safety 4.0., in Bollettino ADAPT 

n. 3 del 2019 
(8) Si veda MINISTERO DELLO SVILUPPO ECONOMICO, Piano Nazionale Industria 4.0 

Investimenti, produttività, Innovazione, 12 settembre 2016 

(9) F. BUTERA, Industria 4.0 come progettazione partecipata di sistemi socio-tecnici in rete, in A. 

CIPRIANI, A. GRAMOLATI, G. MARI (a cura di), Il lavoro 4.0 – la quarta rivoluzione 

industriale e le trasformazioni delle attività lavorative, Firenze University press, 2018, pp. 81 - 

116 
(10) cfr. G. MERLI, Industry 4.0: Una Strategia… non solo tecnologie!, in Sistemi e Impresa, 

settembre 2017 
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1.2 Il conflitto uomo - macchina 
 

Il conflitto tra l’uomo e la macchina, intesa quale strumento di tecnologia 

avanzata, per certi versi, non è mai cessato; anzi, tale rapporto potrebbe 

considerarsi come acutizzato se si tiene conto delle note vicende del braccialetto 

elettronico concesso a una parte dei lavoratori di Amazon. Infatti, al fine di 

velocizzare l’attività dei magazzinieri, la società statunitense (con stabilimenti 

anche in Italia) da un po’ di tempo ha deciso di adottare dei braccialetti elettronici 

che, attraverso l’utilizzo incrociato di dati di geolocalizzazione del lavoratore e 

dei pacchi da caricare per la spedizione, sono in grado di fornire non solo l’esatto 

posizionamento dell’oggetto da reperire ma anche le tempistiche entro cui 

l’operazione di “ricerca e consegna” andrebbe concluso. In un’ottica del genere, è 

lecito chiedersi se, ad oggi, non sia l’uomo ad essersi ridotto a macchina (
11

). 

 

A tal proposito, occorre specificare che se da un lato è da respingere il 

luddismo(
12

), e quindi una forma di rifiuto estremo dell’industrializzazione, 

dall’altro lato – osserva MARX, ne Il Capitale – “occorre criticare l’ottimismo 

economico caro all’economia borghese” che investendo prioritariamente sulle 

macchine (c.d. capitale costante) anziché sul lavoro operaio tenderebbe a produrre 

una grande quantità di merci creando, al tempo stesso, una caduta del saggio di 

profitto determinata dagli oggetti rimasti invenduti. 

 

Per cui, continua MARX, è necessario distinguere tra macchine potenzialmente in 

grado di ridurre la fatica del lavoro, e “uso capitalistico delle macchine”. 

Quest’ultimo aspetto, ovvero la tecnologia incorporata nel sistema capitalistico, 

distruggerebbe il vecchio sistema della divisione del lavoro e lo consoliderebbe 

quale “mezzo di sfruttamento della forza-lavoro”(
13

). 

Viceversa, ci fu chi come l’economista Keynes prima e il filosofo Russell poi 

aprirono la strada all’idea secondo cui l’avvento della tecnologia nel sistema 

produttivo diminuirebbe l’orario di lavoro consentendo ai lavoratori salariati di 

avere più tempo per l’otium(
14

). 

 

 

 

 

 

                                                             
(11) Si veda M. T. CARINCI, in occasione della preconference della IX edizione del convegno 

internazionale ADAPT, dal titolo Nuovi lavori: un nuovo diritto? Spunti per il dibattito, 29 

novembre 2018, Bergamo. 

(12) Per luddismo si intende quel movimento di protesta operaia del XIX secolo che prese piede in 

Gran Bretagna e caratterizzato dal sabotaggio della produzione industriale. Macchinari, come il 

telaio meccanico, erano considerati una minaccia per i lavoratori. 

(
13

) K. MARX, Il Capitale, 1. I, 2, trad. di Delio Cantimori, Roma 1952, p. 33 
(14) Per un’attenta ricostruzione, si veda D. DE MASI, Il mondo è giovane ancora, Rizzoli, 2018.  
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1.3 Dalla società industriale alla società digitale 
 

La Quarta Rivoluzione industriale e le tecnologie che la costituiscono hanno 

inciso non solo sui c.d. lavori taylor-fordisti nelle fabbriche, caratterizzati da una 

ripetitività dell’azione, ma anche su parte delle attività svolte dai professional. 

Infatti, ad essere coinvolti non sono solo cassieri dei supermercati, sportellisti 

bancari e pubblici, operatori di call center, bensì ingegneri, consulenti e medici di 

base (
15

). Per quest’ultima figura professionale, potrebbe sembrare irreale 

l’intervento o meglio l’invasione dell’A.I. nel campo della medicina di base, ma in 

Gran Bretagna i pazienti che rinunciano al medico del servizio sanitario nazionale 

(di seguito, “SSN”) possono ricevere consulti gratuiti tramite una piattaforma 

informatica. Trattasi dell’app Babylon Health scaricabile gratuitamente su un 

comune cellulare con connessione a internet che permette ai cittadini britannici di 

dialogare con un medico di qualsiasi parte del mondo. Questi ultimi, a loro volta, 

non potendo vistare fisicamente il malato, avvalendosi di un assistente digitale, 

formulano una diagnosi “probabilistica”, ovvero una diagnosi “statistica” che 

tiene conto della percentuale di probabilità di una determinata malattia sulla base 

dei sintomi descritti dal paziente (
16

). 

 

Ebbene, se l’adozione di un simile sistema diagnostico online sembrava altamente 

improbabile nel nostro Paese, sia per le diverse condizioni su cui si fonda il SSN 

italiano teoricamente libero e gratuito - diversamente da quanto previsto nel 

Regno Unito - sia per la difficoltà di garanzia del trattamento dei dati personali 

legati all’utilizzo della suindicata piattaforma, con la grave pandemia (
17

) diffusasi 

agli inizi del 2020, anche l’Italia sta sperimentando un software per gestire 

l’emergenza. Trattasi di un sistema informatico contenente una gran quantità di 

dati e informazioni sul coronavirus, come rischi, dati clinici, statistiche e molto 

altro. Tutto ciò verrebbe poi utilizzato per rispondere, in modo automatico, alle 

domande poste dai pazienti, da chi è alla ricerca di informazioni serie e precise o 

da chi cerca uno strumento di autovalutazione, il che alleggerirebbe il carico di 

lavoro dei medici del pronto soccorso.  

 

Quest’ultimo aspetto apre la strada ad una riflessione ben più ampia dal momento 

che l’accelerazione tecnologica - specie in determinati momenti storici 

emergenziali come quello in cui stiamo vivendo - favorisce la concretizzazione di 

una “società della sorveglianza” guidata dalle grandi piattaforme che, nutrendosi 

                                                             
(15) L’affascinante riflessione è stata espressa dal Prof. G. QUICI, presidente di CIMO, il sindacato 

dei medici di medicina generale, in occasione del suo intervento all’Assemblea nazionale CIDA – 

Confederazione italiana dirigenti e Alte professionalità - del 4 dicembre 2019. 

(16) B. MARR, The amazing ways Babylon Health is using Artificial Intelligence to make 
healthcare universally accessible, in Forbes, 16 Agosto 2019, 
https://www.forbes.com/sites/bernardmarr/2019/08/16/the-amazing-ways-babylon-health-is-
using-artificial-intelligence-to-make-healthcare-universally-accessible/#19014a913842 
(17) L’11 marzo del 2020 il direttore generale dell’Organizzazione mondiale della Sanità, Tedros 

Adhanom Ghebreyesus, in una conferenza stampa su COVID19, il virus che qualche mese prima 

aveva colpito duramente la popolazione cinese, valutato il numero esponenziale di decessi in tutti i 

Paesi del mondo, dichiarò l’emergenza da coronavirus come una situazione di «pandemia». 

https://www.forbes.com/sites/bernardmarr/2019/08/16/the-amazing-ways-babylon-health-is-using-artificial-intelligence-to-make-healthcare-universally-accessible/#19014a913842
https://www.forbes.com/sites/bernardmarr/2019/08/16/the-amazing-ways-babylon-health-is-using-artificial-intelligence-to-make-healthcare-universally-accessible/#19014a913842
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di un’ingente mole di dati personali, saranno in grado in futuro di strumentalizzare 

il comportamento umano finendo per influenzarlo, controllarlo e monetizzarlo. 

Siamo dinanzi a quello che D. COHEN ha definito come capitalisme numérique 

(
18

), ossia una forma di “capitalismo digitale” che permette di curarci, nutrirci, 

coltivare le nostre passioni, ricevere libri e dvd a casa con un clic. Quindi, se 

l’essere umano può essere trasformato in un insieme di dati utili gestibili a 

distanza, allora potrà essere curato, nutrito e istruito a distanza. Tutto ciò 

determina l’ingresso del genero umano all’interno di una nuova era in cui la logica 

di accumulazione del capitalismo tradizionale ha lasciato spazio ad una sfera 

immateriale che S. ZUBOFF descrive come capitalismo di sorveglianza (
19

). Tale 

forma di capitalismo non è figlia della tecnologia, bensì dell’uso della tecnologia 

da parte di chi è capace di entrare in possesso dei nostri dati personali e veicolare 

le nostre scelte.  

 

La digitalizzazione di tutto ciò che può essere digitalizzato è il capitalismo del 

nostro secolo che comporta una conseguente riduzione dei costi di produzione ma, 

al tempo stesso, una serie di rischi legati, in primis, alla poca trasparenza delle 

piattaforme che gestiscono tali servizi nonché al pericolo di disumanizzazione 

della nostra società, una società digitale. 

 

 

 

1.4 I lavori del futuro 
 

È indubbio che rispetto ai decenni passati il lavoro sia cambiato, ma è altrettanto 

vero che l’opinione pubblica tende a considerare il rapporto lavoro-tecnologia in 

termini più quantitativi anziché qualitativi, riducendo l’effetto sostitutivo dell’IA 

sul lavoro manuale in dati, numeri e previsioni. 

 

Sul punto, si noti come nello stimare il numero dei posti di lavoro che potrebbero 

essere sostituiti dalla tecnologia, gli studiosi sono abbastanza divisi tra chi ritiene 

che la robotizzazione provocherà un netto calo del numero degli occupati e chi, 

invece, continua a sostenere con forza che al netto di una inevitabile automazione 

di determinati lavori, il tasso di occupazione sarà sempre aumentato (
20

). 

                                                             
(

18
) Si veda l’intervista di D. COHEN, fondatore dell’École d’économie de Paris e direttore della 

facoltà di economia presso l’École normale supérieure (Ens), rilasciata a Le Monde, il 2 Aprile 

2020, La crise du coronavirus signale l’accélération d’un nouveau capitalisme, le capitalisme 
numérique, in https://www.lemonde.fr/idees/article/2020/04/02/daniel-cohen-la-crise-du-

coronavirus-signale-l-acceleration-d-un-nouveau-capitalisme-le-capitalisme-

numerique_6035238_3232.html 

(19) S. ZUBOFF, Il capitalismo della sorveglianza, Luiss University Press, 2019. 

(20) Sul tema si veda P. ICHINO, Le conseguenze dell’innovazione tecnologica sul diritto del 

lavoro, in Rivista Italiana di Diritto del Lavoro, fasc.4, 2017, pp. 548-549; contrariamente C. B. 

FREY, M. OSBORNE M. (eds.), Technology at work. The future of innovation and employment, 

Citi, CBS, 2015; World Economic Forum, The future of jobs, Report 2016, in  

http://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs.pdf 

https://www.lemonde.fr/idees/article/2020/04/02/daniel-cohen-la-crise-du-coronavirus-signale-l-acceleration-d-un-nouveau-capitalisme-le-capitalisme-numerique_6035238_3232.html
https://www.lemonde.fr/idees/article/2020/04/02/daniel-cohen-la-crise-du-coronavirus-signale-l-acceleration-d-un-nouveau-capitalisme-le-capitalisme-numerique_6035238_3232.html
https://www.lemonde.fr/idees/article/2020/04/02/daniel-cohen-la-crise-du-coronavirus-signale-l-acceleration-d-un-nouveau-capitalisme-le-capitalisme-numerique_6035238_3232.html
http://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs.pdf
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Tuttavia, in merito al lavoro futuro c’è chi come R. HILLARD lo suddivide in tre 

categorie: persone che lavoreranno per le macchine (si pensi agli autisti); persone 

che lavoreranno con le macchine, come i chirurghi; persone che lavoreranno sulle 

macchine, tra cui i progettisti e i programmatori (
21

). Pertanto, se si pensa che l’AI 

posso incidere maggiormente sul lavoro per le macchine, difficilmente, invece, 

potrà scalfire quelle professioni per le quali è richiesta una certa empatia. 

  

Passando all’analisi del rapporto annuale “The future of Jobs” pubblicato dal 

World Economic Forum, in cui è descritto l’evoluzione del mercato del lavoro 

riferito agli anni dal 2018 al 2022, emerge una perdita di 75 milioni di posti di 

lavoro a fronte di circa 133 milioni di nuovi posti di lavori creati dall’evoluzione 

tecnologica (
22

). 

 

Entrando più nello specifico del Rapporto che ha visto coinvolti manager e 

imprenditori di oltre 300 imprese di tutto il mondo, si noti come esso è basato 

sullo studio di 12 settori professionali: dal trasporto al turismo passando per le 

infrastrutture, i servizi bancari e professionali. Il dato che più impressiona è senza 

dubbio la crescita delle professioni emergenti (+11 punti percentuali). Infatti, si 

passa da un’occupazione al 16% nel 2018 ad un’occupazione al 27% nel 2022. I 

profili maggiormente in ascesa sono i data analyst, data scientist e sviluppatori di 

software. E’ previsto, inoltre, un forte incremento di tutti quei profili professionali 

che fanno leva su abilità “umane” come gli specialisti dei servizi ai clienti, alle 

vendite, al marketing, i designer e in generale a tutti quei lavori legati allo 

sviluppo delle nuove tecnologie come specialisti dei Big Data, esperti di processi 

automatizzati, data protection officer, ingegneri robotici, specialisti blockchain. 

 

Pertanto, l’introduzione delle nuove tecnologie può sostituire determinate figure 

professionali relative a settori divenuti ormai obsoleti dove l’automazione ha 

preso il sopravvento, ma al tempo stesso costituisce il volano per la creazione di 

nuovi posti di lavoro con il conseguente aumento della domanda di determinati 

specialisti. In termini puramente quantitativi, il Rapporto stima che il declino 

strutturale di alcune tipologie di posti di lavoro (circa il 10%) sarà 

controbilanciato dalla creazione di altrettanti posti di lavoro e dalla nascita di 

nuove figure professionali (circa l’11%). Infatti, su una perdita di 980 mila posti 

di lavoro si prevede una crescita di 1,74 milioni, anche se, a dire il vero, fino al 

2022, la maggior parte dei lavori in essere rimarrà invariato. 

 

Continuando con i numeri, va poi sottolineato che il 38% delle imprese coinvolte 

si aspetta un miglioramento della produttività con la conseguente creazione di 

nuovi posti di lavoro, facendo leva su forme contrattuali più flessibili. Infatti, si 

                                                             
(21) cfr. A. WILSON, L'automazione avanza: la tecnologia e i robot sostituiranno gli esseri umani, 

A. WILSON, 2018, p. 1-21 

(22) World Economic Forum, The future of Jobs, Report 2018,  in  

http://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2018.pdf 

http://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2018.pdf
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prevede un aumento di lavoratori a progetto e liberi professionisti. Pertanto, 

l’inevitabile perdita di posti di lavoro causato dallo shock tecnologico in atto sarà 

compensata dalla creazione di nuove opportunità di lavoro incentrate non più su 

uffici fisici bensì da remoto. 

 

Tutto ciò finisce per influenzare inevitabilmente gli investimenti e sollevare 

qualche domanda come se sia meglio continuare a investire in forza lavoro oppure 

puntare tutto sulla tecnologia. A tal proposito, è indubbio che la risposta vari a 

seconda della categoria merceologica di riferimento, ma è altrettanto vero che se 

si vuole puntare tutto su una strategia di lungo periodo basata non solo sulla 

riduzione dei costi di produzione ma anche sulla qualità, sul valore del prodotto 

finale, occorre iniziare a ragionare in termini di complementarietà dell’uomo 

(intesa quale forza lavoro) e della tecnologia. In tal senso, sarà possibile utilizzare 

il talento umano diversamente, ovvero liberandolo da quella sistematicità, 

automazione e ripetitività dei compiti tipica dell’A.I. e dedicandosi maggiormente 

ad attività di alto contenuto intellettuale. 

 

 

 

1.5 La digitalizzazione nella pubblica amministrazione 

 

I medesimi fattori di evoluzione tecnologica già descritti per le imprese private 

hanno finito per travolgere anche il concetto di burocrazia espresso da M. 

WEBER, il quale teorizzò – in modo funzionale a quell’epoca - un sistema di 

gestione delle organizzazioni pubbliche basato sulla razionalità e sui rapporti 

impersonali, mediati da una netta divisione del lavoro, una definita distribuzione 

delle attività di ciascuno e da un sistema precostituito di regole scritte. Le 

organizzazioni, sulla base di un principio di razionalità, erano suddivise in uffici 

separati fra loro e collegati in una “catena gerarchica” che si esprimeva, a tutti i 

livelli, con ordini e disposizioni standard (
23

). 

 

Tuttavia, il venir meno del carattere ripetitivo della maggior parte delle mansioni 

ha caratterizzato non solo il mondo delle imprese, ma anche la PA. In particolare, 

la cultura della “gerarchia” e del “formalismo” teorizzati da M. WEBER sono, 

ormai, distanti dalla visione del dirigente pubblico, chiamato ad interfacciarsi con 

dipendenti le cui mansioni non sono più prevalentemente di carattere ripetitivo 

ma, al contrario, di tipo intellettuale e cognitivo che richiedono l’inevitabile 

supporto di strumenti informatici connessi alla rete. Ciò implica un ruolo 

dirigenziale basato sull’esercizio di una leadership intelligente e duttile rispetto 

                                                             
(23) M. WEBER, Essenza, presupposti e svolgimento del potere burocratico, in Economia e 

Società, vol. II, pp. 271-314, https://www.eticapa.it/eticapa/wp-

content/uploads/2019/08/Economia-e-Societa-vol.-II-pag.-271-314.pdf 

 

https://www.eticapa.it/eticapa/wp-content/uploads/2019/08/Economia-e-Societa-vol.-II-pag.-271-314.pdf
https://www.eticapa.it/eticapa/wp-content/uploads/2019/08/Economia-e-Societa-vol.-II-pag.-271-314.pdf
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all’ambiente di lavoro e alle esigenze specifiche rilevabili nella cosiddetta “catena 

del valore” (
24

). 

 

Tuttavia, in una classifica del Digital Economy and Society Index (DESI), vale a 

dire l’indice che misura la connettività, il capitale umano, l’uso di Internet, 

l’integrazione degli strumenti digitali in ambito aziendale e la digitalizzazione 

della PA dei principali paesi europei, nel 2017, l’Italia figurava all’ultimo posto 

(
25

). Per capire i motivi di un simile arretramento, nel 2016 fu istituita un’apposita 

Commissione d’inchiesta parlamentare sul livello di digitalizzazione e 

innovazione delle pubbliche amministrazioni e sugli investimenti complessivi 

riguardanti il settore delle tecnologie e della comunicazione. 

 

Al termine dei lavori, la Commissione notò che già nel 1993, il legislatore con il 

d.lgs. n. 39 impose ad ogni amministrazione pubblica un dirigente generale o 

equiparato, con esperienza professionale comprovata, quale responsabile per i 

sistemi informativi automatizzati con il compito di curare i rapporti 

dell’amministrazione e assumersi la responsabilità per i risultati conseguiti dalla 

medesima con l’impiego delle tecnologie informatiche. Tale obbligo fu, poi, 

ripreso dall’art. 17 del d.lgs. n. 82 del 2005 (meglio noto come Codice 

dell’amministrazione digitale, di seguito “CAD”). 

 

Ebbene, nonostante i suddetti obblighi ex lege, su tredici ministeri soltanto otto 

hanno provveduto alla nomina, così come su quattordici città metropolitane solo 

cinque hanno rispettato l’obbligo di legge; ma il dato peggiore resta quello delle 

Regioni dove soltanto sette su venti si sono conformate con quanto previsto dal 

legislatore. Il dato sconcertante, però, è quello che coinvolge i vari Comuni 

italiani, dove si calcola, in media, circa otto ore l’anno spese per la formazione 

mediante gli strumenti formativi on line, come webinar ed e-learning. I contenuti 

formativi riguardano, sostanzialmente, l’apprendimento di alcune competenze 

informatiche di base come l’utilizzo di software, la protezione dei dati personali, 

la cybersecurity, con una piccola parte dedicata ai nuovi bisogni della PA come 

big data, data analytics e IoT (
26

). 

 

La digitalizzazione nella PA, però, ottiene i migliori risultati qualora non si limita 

alla mera dematerializzazione dei documenti cartacei. Sul punto, la Commissione 

ha elaborato alcune best practices assumendo come modello virtuoso l’Agenzia 

delle dogane e dei monopoli. Infatti, attraverso l’istituzione dello sportello unico e 

                                                             
(24) Sul modello di organizzazione noto come “catena del valore” si cfr. M. PORTER, Competitive 
Advantage:Creating and Sustaing Superior Performance, 1985. 

(25) Si veda Digital Economy and Society Index 2017 – Italia, in 

ec.europa.eu/newsroom/document.cfm?doc_id=43021 

(26) Si vedano i risultati della Commissione d’inchiesta parlamentare sul livello di digitalizzazione 

e innovazione delle pubbliche amministrazioni e sugli investimenti complessivi riguardanti il 

settore delle tecnologie e della comunicazione istituita con deliberazione della Camera dei deputati 

del 14 giugno 2016, in 

https://www.camera.it/_dati/leg17/lavori/documentiparlamentari/indiceetesti/022bis/014/intero.ht

m#cap_4 

https://www.camera.it/_dati/leg17/lavori/documentiparlamentari/indiceetesti/022bis/014/intero.htm#cap_4
https://www.camera.it/_dati/leg17/lavori/documentiparlamentari/indiceetesti/022bis/014/intero.htm#cap_4
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del fascicolo elettronico, l’Agenzia ha visto accelerare il processo di 

sdoganamento delle merci in mare e in volo. L'INAIL, invece, ha elaborato uno 

strumento per l'attività di monitoraggio sulle forniture che, a partire dal 2013, 

utilizza un indicatore di vendor rating in grado di elaborare una loro 

classificazione. 

 

Tuttavia, al fine di accelerare la digitalizzazione della P.A. è stato, altresì, 

elaborato un piano triennale per la trasformazione digitale riferito al periodo 2019-

2021 che prevede, tra gli strumenti per l’innovazione della P.A., un’attenzione 

particolare ai temi dell’open innovation, dell’innovation procurement e al 

paradigma smart landscape (
27

). Se i primi due concetti sono ormai ben 

consolidati riferendosi alla possibilità di un’azienda di accedere alle innovazioni 

disponibili sul mercato integrandole con il proprio modello di business e 

acquistare i prodotti dell’innovazione creati dagli altri, lo smart landscape 

sostituisce l’antecedente idea di smart city. In questo scenario, gli elementi 

indispensabili dello smart landscape sono: un efficiente sistema di infrastrutture 

di rete; buoni collegamenti dei trasporti; buoni sistemi d’istruzione capaci di 

produrre forza lavoro qualificata; una governance locale e nazionale lungimirante. 

 

In seguito, il Rapporto sullo stato delle Amministrazioni Pubbliche in Italia (di 

seguito, “Rapporto”) redatto nel 2018 dall’Associazione Amici di Marco Biagi, ha 

evidenziato come le nuove tecnologie devono rappresentare il motore di una 

riorganizzazione dello Stato fondata sulla “cittadinanza digitale” intesa come il 

diritto di cittadini e imprese di accedere a tutti i dati, documenti e servizi di loro 

interesse, in formato digitale (come previsto dall’art. 1 della legge delega n. 124 

del 2015). 

 

Sia chiaro: una buona PA o è digitale o non lo è. La pubblica amministrazione 

digitale è semplicemente una PA migliore, più veloce, più semplice, più vicina ai 

cittadini, più adatta a produrre “valore pubblico” per i contribuenti. 

 

 

 

1.6 Spazio e tempo del lavoro che cambia 
 

Stando a quanto reso noto dal Ministero del Lavoro, l’innovazione tecnologica 

determina evoluzioni significative sulla qualità e sulla quantità di lavoro, sul 

                                                             
(27) Si veda il Piano Triennale per l’Informatica nella Pubblica Amministrazione 2019 – 2021, 

cap. XIII, p. 235 e ss, in 

https://www.agid.gov.it/sites/default/files/repository_files/piano_triennale_per_linformatica_nella

_pubblica_amministrazione_2019_-_2021_allegati20190327.pdf 

https://www.agid.gov.it/sites/default/files/repository_files/piano_triennale_per_linformatica_nella_pubblica_amministrazione_2019_-_2021_allegati20190327.pdf
https://www.agid.gov.it/sites/default/files/repository_files/piano_triennale_per_linformatica_nella_pubblica_amministrazione_2019_-_2021_allegati20190327.pdf
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concetto di ore lavorate, sull’approccio alla partecipazione, al luogo fisico di 

lavoro e di conseguenza sull’interezza della vita sociale delle persone (
28

) 

 

Secondo alcuni dati prodotti da una ricerca Cisco sulla trasformazione dei luoghi 

di lavoro, si evince che l’innovazione tecnologica ha determinato un incremento 

in termini di produttività tramite dispositivi mobili e applicazioni pari a 806 

milioni di dollari (
29

). La cifra è destinata ad aumentare vertiginosamente se si 

considera l’impatto economico delle tecnologie sui processi non solo produttivi, 

ma anche relazionali e decisionali. 

 

L’applicazione delle nuove tecnologie sui luoghi di lavoro ha certamente 

contribuito a garantire una maggiore flessibilità in termini di spazio e tempo. Con 

riferimento a questi due concetti, è indubbio come l’applicazione della modalità di 

smart working in alcune aziende abbia dotato il lavoratore di una maggiore 

autonomia circa la distribuzione del tempo e dello spazio di lavoro, rendendo 

possibile il c.d. anytime-anywhere work (
30

). Si è passati da un luogo fisso come 

l’ufficio alla possibilità di connettersi e lavorare da remoto. Tutto ciò ha 

contribuito ad una profonda trasformazione del luogo di lavoro, dal momento che 

sono cadute le vecchie barriere o meglio le vecchie pareti di cemento che 

delimitavano lo spazio di lavoro degli anni 70-80’ e si è passati a modelli open 

spaces (vedi gli uffici di Google, Cisco, Unilever, Microsoft, ecc…) in cui il 

lavoratore non solo non ha una postazione fissa ma si trova spesso a condividere il 

proprio sapere, a confrontarsi e collaborare maggiormente con i colleghi. In 

questo modo, si tende ad instaurare una comunità di lavoro sempre più 

“orizzontale” dove viene meno quella rigidità gerarchica tipica del rapporto 

dirigente-dipendente. Tuttavia, è bene notare che se da un lato, in termini di 

risparmio sui costi di gestione, l’adozione di modelli open spaces rappresenta un 

vantaggio per l’azienda rispetto all’utilizzo di uffici più piccoli, dall’altro lato essi 

potrebbero presentarsi come controproducenti per i lavoratori, sia in termini di 

minor privacy sia di scarsa concentrazione, con conseguente diminuzione della 

produttività. 

 

Per quanto riguarda il tempo di lavoro, va detto che la trasformazione tecnologica 

ha contribuito alla creazione di una nuova dimensione del lavoro sempre meno 

scandita da orari fissi. Sul punto, già nel d.lgs. n. 66 del 2003 si parla per la prima 

volta di orario normale di lavoro come “orario settimanale” e non più 

“giornaliero” evidenziando la possibilità per il lavoratore di gestire il proprio 

tempo di lavoro purché non sfori il limite delle 40 ore settimanali (o 48 ore se 

previste da accordi collettivi). Ad oggi, tuttavia, vista la frequente possibilità di 

                                                             
(28) Si veda Il lavoro che cambia. Digitalizzazione, automazione e futuro del lavoro. Il contributo 

dell’Italia al centenario dell’ILO, Ministero del Lavoro, 23 giugno 2017, in 

http://www.bollettinoadapt.it/wp-content/uploads/2017/06/CONTRIBUTO-ILO.pdf 
(29) Si veda Workplace Transformation Infographic, 2017, CISCO, in  
https://www.cisco.com/c/dam/en/us/solutions/collateral/digital-transformation/cisco-wpr-

infographic-2017.pdf 

(30) F. SPEROTTI, Le “tre” trasformazioni del luogo di lavoro, in Bollettino Adapt n. 2 del 2014 

http://www.bollettinoadapt.it/wp-content/uploads/2017/06/CONTRIBUTO-ILO.pdf
https://www.cisco.com/c/dam/en/us/solutions/collateral/digital-transformation/cisco-wpr-infographic-2017.pdf
https://www.cisco.com/c/dam/en/us/solutions/collateral/digital-transformation/cisco-wpr-infographic-2017.pdf
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lavorare da remoto resta sempre più difficile un controllo sull’effettivo rispetto di 

tale limite di orario per cui ci si interroga se non sia ormai giunto il momento di 

una effettiva attuazione di quel diritto di nuova generazione quale il diritto alla 

disconnessione, già affrontato nel paragrafo precedente (
31

). 

 

L’emergenza da coronavirus ha inevitabilmente accelerato il ricorso a forme di 

lavoro a distanza. A tal proposito, è utile ricordare come i termini lavoro agile, 

home working, telelavoro, sia pur utilizzate erroneamente in maniera sinonimica, 

non hanno lo stesso significato. Infatti, va precisato che l’utilizzo dell’espressione 

“lavoro agile” per indicare il c.d. smart working non è del tutto corretto dal 

momento che la parola inglese smart ha tutt’altro significato rispetto all’utilizzo 

nel nostro Paese (
32

). 

 

Tanto premesso, partiamo con l’analisi del dato giuridico e quindi da quell’art. 18, 

comma 1, della legge n. 81 del 22 maggio 2017 che precisa come per lavoro agile 

si debba intendere quella prestazione lavorativa eseguita, in parte all’interno di 

locali aziendali e in parte all’esterno senza una postazione fissa, nel rispetto dei 

soli limiti di durata massima dell’orario di lavoro giornaliero e settimanale, 

derivanti dalla legge e dalla contrattazione collettiva. Qualora, invece, il 

lavoratore si trovasse nelle condizioni di svolgere integralmente la propria attività 

lavorativa al di fuori dei locali dell’azienda, tramite una postazione fissa e senza 

alcuna particolare autonomia circa il raggiungimento dei risultati da conseguire, 

allora risulterebbe più corretto parlare di telelavoro. Sul punto, occorre precisare 

che non  è del tutto corretto individuare quale principale elemento distintivo delle 

due forme di lavoro la presenza di una postazione fissa in cui il lavoratore 

adempie le proprie funzioni, dal momento che una simile interpretazione 

atterrebbe ad una visione arcaica del telelavoro dettata, principalmente, dai 

dispositivi tecnologici in uso nel 2002, anno in cui è stato firmato l’Accordo 

quadro europeo in materia di telelavoro che tra le altre disposizioni ha 

espressamente previsto tre forme di telelavoro: telelavoro a domicilio (home 

office); telelavoro mobile (working out); telelavoro remotizzato (telecentri o 

telecottage). In merito all’Accordo del 2002, sebbene questi non sia poi tramutato 

in una direttiva europea, il nostro Paese ha deciso di recepirlo integralmente 

tramite la sottoscrizione dell’Accordo interconfederale del 9 giugno 2004, al cui 

articolo 1 definisce il telelavoro come quella modalità di svolgimento del lavoro 

in cui l’attività lavorativa, che potrebbe anche essere svolta nei locali 

dell’impresa, viene regolarmente svolta al di fuori dei locali della stessa. Quindi, 

ciò che rileverebbe ai fini di una distinzione tra le due forme di organizzazione del 

lavoro starebbe nella regolarità della prestazione lavorativa resa da remoto; 

                                                             
(31) cfr. E. DAGNINO, I. MOSCARITOLO, Diritto alla disconnessione: un diritto di nuova 

generazione?, in Bollettino Adapt, 19 settembre 2016. 

(32) Per una ricostruzione dei profili terminologici e delle questioni definitorie del lavoro agile, si 

veda M. TIRABOSCHI, Il lavoro agile tra legge e contrattazione collettiva: la tortuosa via 

italiana verso la modernizzazione del diritto del lavoro, in WP CSDLE “Massimo D’Antona”.IT – 

335/2017, pp. 12-15  
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regolarità che non è da intendersi come totalità, quanto piuttosto come continuità 

o ripetitività dell’azione resa al di fuori dei locali aziendali (
33

). È questo l’aspetto 

più evidente che segna la netta distinzione tra il telelavoro e lo smart working. 

Infatti, il primo si svolge per lo più da casa o in un luogo fisico predeterminato 

entro il quale il datore si riserva la possibilità di eseguire ispezioni; inoltre, 

l’orario di lavoro non può essere scelto liberamente dal momento che per il 

lavoratore vige il divieto di lavorare dalla mezzanotte alle cinque e il diritto al 

riposo obbligatorio per undici ore consecutive. Viceversa, lo smart worker così 

come ideato dal legislatore nel progetto di legge del 2016 (poi confluito nella 

legge n. 81 del 2017) non ha l’obbligo di legarsi ad una postazione fissa da cui 

svolgere la propria attività, ben potendo lavorare in un pub o in un bistrot dotato 

di una semplice connessione internet. Per quanto riguarda l’orario di lavoro, 

invece, non vi sono vincoli predeterminati dal momento che lo smart worker è 

libero di gestire il proprio monte ore avendo come solo obiettivo il 

raggiungimento di un determinato risultato fissato ab origine tramite un accordo 

col datore di lavoro. 

 

Lo smart working rappresenta una grande opportunità per il diversity 

management. Il ruolo dei manager in tal senso è determinante, proprio perché può 

e deve essere il protagonista di questa rivoluzione, prima di tutto culturale, dentro 

e fuori le aziende.  

 

Ebbene, uno studio condotto dall’Osservatorio smart working del Politecnico di 

Milano conta, per l’anno 2019, circa 570 mila smart worker, con un aumento del 

20% rispetto all’anno precedente (
34

). L’incremento più evidente si registra tra le 

piccole e medie imprese (di seguito, “PMI”) con un importante apprezzamento sia 

da parte dei lavoratori che ne ritraggono benefici in termini di gestione lavoro-vita 

privata, sia dei datori di lavoro con aumenti di produttività. 

 

Pertanto, è indubbio che lo smart working “ben fatto” abbia innumerevoli risvolti 

positivi. Diversamente, effetti controproducenti potrebbero palesarsi qualora il 

lavoratore venisse catapultato improvvisamente in una realtà del tutto nuova, 

privo di ogni elemento formativo adeguato a recepirla e gestirla. Si pensi ad un 

lavoratore costretto ad utilizzare un pc collocato all’angolo di una cucina o in una 

camera buia della casa; a ciò si aggiunga che spesso lo stesso strumento di lavoro 

va poi condiviso con gli altri componenti della famiglia determinando uno 

spostamento dell’attività lavorativa alle ore serali e notturne. Quindi, più che una 

forma di smart working semplificata, quello a cui stiamo assistendo nel periodo di 

                                                             
(33) M. BIAGI, T. TREU, Lavoro e Information Technology: riflessioni sul caso italiano, in DRI, 

5, p. 12 

(34) Si veda la ricerca pubblicata il 30 ottobre 2019 dall’Osservatorio smart working del Policlinico 

di Milano, in https://www.osservatori.net/it_it/pubblicazioni/smart-working-diffusione-flessibilita-

infografica 

https://www.osservatori.net/it_it/pubblicazioni/smart-working-diffusione-flessibilita-infografica
https://www.osservatori.net/it_it/pubblicazioni/smart-working-diffusione-flessibilita-infografica
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emergenza sanitaria è un “lavoro a distanza fai da te” (
35

) con tutte le ripercussioni 

che esso comporta in termini di salute e sicurezza del lavoratore (si pensi alle 

problematiche di tecnostress, dipendenza tecnologica, overworking, burnout, 

ecc…). Con riferimento alla questione dell’overworking e dell’iperconnessione, si 

noti come già nel 2016, nell’analizzare il progetto di legge sul c.d. smart working, 

alcuni studiosi avanzarono la necessità di introdurre un vero e proprio diritto alla 

disconnessione (
36

). Sul punto, l’art. 19, co. 1, della legge n. 81 del 2017, al 

secondo periodo, si limita ad individuare lo strumento dell’accordo individuale 

come quello più adeguato affinché le parti possano dar vita a un siffatto diritto 

soggettivo per il lavoratore, nulla statuendo circa le modalità di attuazione del 

medesimo; modalità che devono necessariamente tener conto del contesto 

produttivo ed organizzativo in cui tale diritto si cala. Infatti, è impensabile 

introdurre un divieto generalizzato di utilizzo dei software aziendali o una 

disconnessione forzata al di fuori dell’orario di lavoro, in quanto tale divieto si 

troverebbe a fare i conti con realtà - come quelle internazionali - dove il fuso 

orario è un elemento da tener conto. Piuttosto, sarebbe utile riprendere il modello 

francese che a seconda delle diverse esigenze aziendali varia dall’utilizzo di avvisi 

di pop-up fino ad arrivare a veri e propri obblighi di disconnessione in capo ai 

lavoratori (
37

). 

 

Un discorso a parte merita la PA dove un primo sforzo verso l’utilizzo di forme di 

lavoro a distanza si ebbe già a patire dall’Accordo quadro sul Telelavoro siglato 

nel 2000 a cui fece seguito la legge n. 124 del 2015 (meglio nota come Riforma 

Madia). Quest’ultima, all’articolo 14 esorta la “sperimentazione di nuove modalità 

spazio-temporali di svolgimento della prestazione lavorativa” assicurandone la 

fruizione, nell’arco di un triennio, ad almeno il 10 per cento dei dipendenti che ne 

avessero fatto richiesta. Sul punto, la ricerca condotta dall’Osservatorio smart 

working del Politecnico di Milano (
38

) ha sottolineato come nel solo anno 2019 le 

P.A. abbiano raddoppiato i progetti strutturati di smart working passando dall’8% 

al 16%. Le iniziative più strutturate riguardano le amministrazioni di grandi 

dimensioni, mentre quattro di esse su dieci restano incerte o del tutto 

disinteressate all’introduzione di simili progetti di smart working. Il dato che 

impone, inevitabilmente, una riflessione è quello inerente la popolazione 

lavorativa coinvolta (il 12%) che testimonia come seppure si sia superato il limite 

del 10% richiesto dalla legge Madia, l’approccio delle amministrazioni pubbliche 

verso siffatte modalità di lavoro a distanza rimane di mero adempimento 

normativo. A ciò si aggiunga che in gran parte delle PA coinvolte non può certo 

                                                             
(35) M. BROLLO, Smart working. Lavorare a casa va bene, ma non così, in Messaggero Veneto, 

11 Aprile 2020, in http://www.bollettinoadapt.it/smart-working-lavorare-da-casa-va-bene-ma-non-

cosi/ 

(36) E. DAGNINO, I. MOSCARITOLO, Diritto alla disconnessione: un diritto di nuova 

generazione?, in op. cit. 

(37) Per una comparazione tra il diritto alla disconnessione in Italia e in Francia, si veda E. 

DAGNINO, Diritto alla disconnessione: legge n. 81/2017 ed esperienza comparata, in DRI 

numero 4/XXVII, 2017, pp. 1024-1040. 
(38) vedi nota 25  

http://www.bollettinoadapt.it/smart-working-lavorare-da-casa-va-bene-ma-non-cosi/
http://www.bollettinoadapt.it/smart-working-lavorare-da-casa-va-bene-ma-non-cosi/
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parlarsi di smart working in senso stretto, quanto piuttosto di un adeguamento 

della normativa sul telelavoro. L’obiettivo, invece, consisterebbe nell’aprire 

seriamente anche alle Amministrazioni Pubbliche la pratica dello smart working, 

ovvero ad una organizzazione in grado di lavorare non più secondo il classico 

schema verticistico strutturato in direttive (“calate dall’alto”) e mere esecuzioni, 

ma secondo progetti definiti e condivisi, con il coinvolgimento di team di 

professionisti con specifiche competenze di settore (
39

). 

 

Pertanto, lo sforzo che si chiede alle singole amministrazioni è di tipo culturale, 

vale a dire provare ad uscire da una desueta visione del rapporto di lavoro nel 

pubblico impiego ancorato al solo raggiungimento di obiettivi annuali e cercare di 

ragionare in termini di “team” e progetti gestibili direttamente dai singoli 

dipendenti. I vantaggi che lo smart working può comportare anche all’interno 

della PA sono molteplici, come evidenziati dal Rapporto citato al precedente 

paragrafo, e vanno da una maggiore razionalizzazione delle risorse immobiliari ad 

un risparmio di costi con creazione di nuove fonti di finanziamento. Il tutto senza 

dimenticare che un maggior ricorso allo smart working costituirebbe un primo 

passo verso la possibilità per i dirigenti di effettuare valutazioni basate sui risultati 

e sui livelli di servizio dei dipendenti piuttosto che adoperare quale parametro 

valutativo il mero presenzialismo o l’adempimento di procedure burocratiche. 

Tutto ciò, finirebbe per valorizzare maggiormente la motivazione al cambiamento 

dei lavoratori coinvolti (
40

). 

 

Infine, dando uno sguardo alla dirigenza medica non si può negare come concetti 

quali la smaterializzazione dell’orario e dell’ambiente di lavoro oppure lo stesso 

smart working, difficilmente si adattano alla loro realtà o comunque a molte delle 

professioni mediche. Infatti, se è vero che in futuro potremmo assistere a radiologi 

chiamati a eseguire referti “a distanza” è altrettanto vero che risulta difficile la 

smaterializzazione dell’ospedale quale luogo fisico dove eseguire le prestazioni 

mediche più complesse di diagnosi e cura dei pazienti oppure per l’esecuzione di 

interventi chirurgici in sterilità. 

 

Tutto ciò contribuisce ad evidenziare alcune delle differenze d’intenti esistenti tra 

le diverse posizioni manageriali, con la conseguente difficoltà da parte della 

confederazione sindacale di rappresentanza, nello specifico CIDA (
41

), ad adottare 

                                                             
(39) F. TROILO, M. MENEGOTTO, Il lavoro agile nella PA: mission impossibile?, in E. 

DAGNINO, M. TIRABOSCHI (a cura di), Verso il futuro del lavoro, 2016, ADAPT University 

Press, pp. 61-63. 
(40) Si veda il Rapporto sulle Amministrazioni Pubbliche in Italia, Associazione Amici di Marco 

Biagi (a cura di), 2018, in https://profilo.forumpa.it/wp-content/uploads/2018/07/Rapporto-sulle-

Pubbliche-Amministrazioni-in 

Italia.pdf?utm_source=newsletter&utm_medium=TUTTACOMMUNITY&utm_campaign=MAIL

UP, p. 105-108. 
41 CIDA è la Confederazione italiana dei dirigenti e delle Alte professionalità che raccoglie al suo 

interno ben 11 Federazioni rappresentative di diversi settori del mondo manageriale (industria, 

https://profilo.forumpa.it/wp-content/uploads/2018/07/Rapporto-sulle-Pubbliche-Amministrazioni-in%20Italia.pdf?utm_source=newsletter&utm_medium=TUTTACOMMUNITY&utm_campaign=MAILUP
https://profilo.forumpa.it/wp-content/uploads/2018/07/Rapporto-sulle-Pubbliche-Amministrazioni-in%20Italia.pdf?utm_source=newsletter&utm_medium=TUTTACOMMUNITY&utm_campaign=MAILUP
https://profilo.forumpa.it/wp-content/uploads/2018/07/Rapporto-sulle-Pubbliche-Amministrazioni-in%20Italia.pdf?utm_source=newsletter&utm_medium=TUTTACOMMUNITY&utm_campaign=MAILUP
https://profilo.forumpa.it/wp-content/uploads/2018/07/Rapporto-sulle-Pubbliche-Amministrazioni-in%20Italia.pdf?utm_source=newsletter&utm_medium=TUTTACOMMUNITY&utm_campaign=MAILUP
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una strategia comune di tutta la dirigenza del Paese, pur nelle sue differenti 

articolazioni. 

 

 

 

1.7 Il dirigente del futuro 
 

Come già anticipato, la rivoluzione tecnologica in atto ha trasformato il tempo e lo 

spazio del lavoro. Quindi, il posto di lavoro non è più da intendere come il luogo 

fisico dove il lavoratore svolge la propria attività, bensì come un punto di incontro 

tra i vari colleghi dove poter condividere idee, avanzare proposte, scambiarsi 

opinioni. In sostanza, il luogo di lavoro diventa il posto dove poter “fare squadra” 

tra tutti i dipendenti. E se è vero che in ogni buon team che si rispetti c’è sempre 

un buon coach, chissà che questo ruolo non spetti proprio al dirigente del futuro. 

 

A tal proposito, una ricerca pubblicata sul Journal of Organizational Behavior (
42

) 

ha mostrato come vi sia una chiara correlazione tra la presenza di dirigenti e 

leader che adottano una logica di empowerment nei confronti dei loro dipendenti e 

la performance di quest’ultimi, sia a livello individuale che di team. La ricerca 

mostra come, da un lato, i lavoratori che si sentono maggiormente 

responsabilizzati e legittimati nelle loro attività acquisiscono una maggior 

autonomia nel proprio ruolo e sono portati ad investire nelle loro competenze; 

dall’altro lato, si tenderebbe a rafforzare il rapporto stesso tra collaboratori e 

dirigenti, attraverso una logica che porta la maggior responsabilizzazione a 

coincidere con la volontà di restituzione di tale responsabilità attraverso un 

allineamento degli interessi e degli obiettivi tra le due figure (
43

). 

 

La capacità di innescare logiche di empowerment risulta così una delle capacità 

organizzative e strategiche principali del dirigente di oggi, che avrà come 

obiettivo quello di individuare modalità concrete di “responsabilizzazione” 

soprattutto rispetto a chi svolge ruoli non-routinari e intellettuali. 

 

Su questo aspetto, come su molti altri caratterizzanti il ruolo, la dirigenza pubblica 

e privata può e deve iniziare concretamente percorsi di collaborazione. Infatti, 

concetti di “efficienza”, “economicità”, “orientamento al risultato”, 

“managerialità”, “snellezza dei procedimenti”, sono entrati da decenni anche nella 

cultura del dirigente pubblico. Lo stesso affermarsi del lavoro a distanza nella PA 

ha fatto si che venissero meno le specifiche modalità di controllo legate alla 

                                                                                                                                                                                                          
commercio e terziario, assicurazioni, agricoltura, sanità, scuola, enti pubblici non economici, 

Autorità indipendenti e Ministeri) per un totale di circa 150.000 rappresentati. 

(42) A. LEE, S. WILLIS, A.W. TIEN, Empowering Leadership: A meta-analytic examination of 

incremental contribution, mediation and moderation, in Journal of Organizational Behavior, 

2018, vol. 39, n. 3, pp. 306-325. 

(43) M. TIRABOSCHI, F. PASQUINI, F. SEGHEZZI, Il dirigente futuro nelle trasformazioni del 

lavoro, in op. cit., pp. 109 - 115 
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presenza e all’orario di lavoro, a vantaggio di nuovi fattori fondamentali come la 

capacità di continuare a formare i dipendenti (sia pure a distanza), di trasferire al 

collaboratore gli aspetti valoriali che permeano il lavoro assegnato con la 

conseguente responsabilità di apprezzare i risultati conseguiti in sede di 

valutazione.  

 

Tuttavia, per essere un buon coach, o meglio un “formatore” è necessario che il 

dirigente individui quali siano le competenze aventi a disposizione dai propri 

collaboratori e quali manchino. 

 

 

 

1.8 La valorizzazione della professionalità 
 

In un futuro mercato delle professioni, dove probabilmente non conterà più la 

distinzione tra lavoro autonomo e subordinato, l’oggetto del contratto di lavoro 

sarà rappresentato dalla professionalità del lavoratore, intesa come una 

dimensione necessaria, non sempre riconosciuta e tutelata, per l’esplicazione di 

qualsiasi lavoro, sia autonomo che subordinato nelle imprese (
44

). 

 

Per comprendere meglio la distinzione tra la professionalità e le singole 

competenze possiamo utilizzare una metafora letteraria che tende a considerare la 

professionalità come un grande reticolo stellare e le competenze come singole 

stelle. Dunque, il concetto di professionalità è qualcosa di più inclusivo dal 

momento che comprende tanto le hard skills, le soft skills, quanto le capacità extra 

lavorative attinenti alla personalità del lavoratore. Tuttavia, il superamento delle 

vecchie gerarchie professionali, ci permette di analizzare come stia evolvendo la 

figura del dirigente, chiamato a gestire professionisti e non manovalanza. Infatti, 

se l’obiettivo del dirigente di un’impresa fordista consisteva nell’appiattire la 

professionalità dei propri dipendenti per gestirli meglio, nell’epoca post taylorista 

i dipendenti non sono più professionalmente appiattiti, ma aumentano le loro 

competenze. Inoltre, così come un maestro è chiamato a far emergere le qualità 

intrinseche di ciascun allievo, così il manager è chiamato non solo a gestire la 

propria professionalità ma anche a far emergere quella dei dipendenti su cui 

esercita un potere direttivo e di controllo. Pertanto, quella dei dirigenti può essere 

definita una “meta professionalità” (
45

). Tutto ciò si svolge in ambiente di lavoro 

incerto o turbolento, di cui il manager deve essere in grado di saper gestire per far 

sì che le proprie funzioni non siano sostituiti da meri algoritmi. 

 

                                                             
(44) M. NAPOLI, La professionalità, in Il diritto del lavoro tra conferme e sviluppi, Giappichelli, 

2006, 490. 

(45) F. BUTERA, La professionalità come forza produttiva e come istituzione, in Sociologia del 

lavoro, 14, 1981, pp. 3-27 
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Il tema della valorizzazione della professionalità è strettamente collegato a quello 

della valutazione delle competenze previsto sia nei contratti collettivi nazionali 

che in quelli aziendali. 

 

Con riferimento ai primi, va osservato che la valutazione porta in alcuni casi un 

riconoscimento economico, laddove per valutazione complessiva della 

professionalità del singolo dipendente si intende la combinazione tra 

l’inquadramento nelle singole categorie e l’apprezzamento dell’apporto 

professionale all’interno delle categorie stesse (
46

). Per quanto riguarda la 

contrattazione aziendale, invece, va detto che essa va ad incidere sulla valutazione 

delle competenze cercando di valorizzare non tanto le mansioni del lavoratore in 

sé, e cioè cosa il lavoratore fa, quanto piuttosto il come lo fa. La valorizzazione 

della qualità della mansione svolta è risultata la prerogativa di numerosi contratti 

collettivi aziendali conclusosi negli ultimi anni. Si pensi all’accordo aziendale 

concluso da Manfrotto S.p.a. nel 2018 che pone la valutazione della 

professionalità dei dipendenti (impiegati ed operai, con esclusione dei dirigenti) 

come elemento fondamentale per lo sviluppo professionale dei lavoratori. 

Nell’accordo specifico, la valutazione si basa sulla costante osservazione delle 

competenze rispetto al ruolo professionale, tenendo conto della triplice 

dimensione che compone la professionalità del singolo, vale a dire: il sapere, 

inteso come le conoscenze scolastiche possedute dal lavoratore; il saper essere, 

ovvero l’attitudine, l’atteggiamento, l’approccio al lavoro; il saper fare, quale 

abilità e capacità lavorativa (
47

). 

 

Da ultimo, non si può negare come il tema della valutazione sia strettamente 

connesso a quello della certificazione delle competenze. A tal proposito, l’art. 4, 

comma 65, della legge n. 92 del 2012, definisce la “certificazione delle 

competenze” come un atto pubblico finalizzato a garantire la trasparenza e il 

riconoscimento degli apprendimenti, che conduce al rilascio di un certificato, un 

diploma o un titolo che documenta formalmente l’accertamento e la convalida 

effettuati da un ente pubblico come scuole o università oppure da un soggetto 

accreditato o autorizzato, come gli enti di rappresentanza. Sul punto si segnala 

come un sistema del genere, proprio perché non calibrato sui sistemi di 

classificazione e inquadramento professionale dei contratti collettivi, finisce per 

essere lontano dalla realtà del mercato del lavoro e possibile fonte di contenzioso. 

Basti pensare al caso di un lavoratore che richieda un aumento retributivo, a fronte 

di una certificazione pubblica che attesta un suo sapere pratico appreso in ambito 

di lavoro, ma che non sia in linea con le mansioni e l’inquadramento assegnatogli 

dal datore di lavoro (
48

). 

                                                             
(46) D. MOSCA, Certificazione delle competenze e autonomia collettiva: una prima mappatura, in 

Bollettino Adapt dell’11 luglio 2017 

(47) L. PATACCHIA, Storie di azione e contrattazione collettiva - Manfrotto: valorizzare le 

competenze nel lavoro 4.0, in Bollettino Adapt del 15 Ottobre 2018 
(48) G. BERTAGNA, L. CASANO, M. TIRABOSCHI, in Apprendimento permanente e 

certificazione delle competenze, in U. BURATTI, L. CASANO, L. PETRUZZO (a cura di), 

Certificazione delle competenze, 2013, ADAPT University Press, pp. 57-59  



  

20 
 

Sul versante manageriale, si segnala che in ambito privatistico profili come quello 

del temporary manager, innovation manager, manager di rete, ed altri, risultano 

già certificabili tramite percorsi di valutazione documentale delle conoscenze e 

assessment di gruppo. L’obiettivo, specie in periodi di “ricostruzione” del Paese, è 

quello di consentire alle PMI di affidarsi a dei manager con competenze e 

professionalità certificate, capaci di garantire il necessario salto di qualità o un più 

adeguato posizionamento dell’impresa sul mercato. 

 

Per quanto riguarda la dirigenza pubblica, invece, dal Rapporto sulle 

Amministrazioni pubbliche, si evince che la loro formazione non può essere 

limitata a ciò che attiene al funzionamento interno della pubblica 

amministrazione, ma anche a ciò che attiene al mondo con il quale essa deve 

interagire. Pertanto, è necessaria una formazione manageriale che coinvolga 

congiuntamente tanto i dirigenti pubblici quanto i privati. I modelli di formazione 

non sono mai puri, seguendo in genere schemi più o meno misti. Infatti, in Italia 

sono ancora pochi i dirigenti pubblici che accedono al corso-concorso bandito 

dalla Scuola Nazionale di Amministrazione (SNA). Nata sul modello francese 

dell’ENA, la SNA ancora oggi ha il compito di formare i dirigenti apicali e i 

funzionari delle amministrazioni centrali dello Stato sia pure con delle notevoli 

distinzioni rispetto all’omologo francese; distinzioni che vanno individuate 

principalmente nell’eccessiva burocrazia italiana che finisce per soffocare la 

pubblica amministrazione.  

 

Da qui l’idea di ripensare la SNA, non solo come un ente determinante nella fase 

dell’entrata del dirigente nella P.A., piuttosto come un hub, un centro di 

formazione continua universitaria e privata, basato sul modello delle reti di 

conoscenza grazie alle quali oggi va avanti la ricerca e l’innovazione tecnologica 

(
49

). 

 

 

 

1.9 La responsabilità dei dirigenti 
 

Per «responsabilità» si intende la capacità di un soggetto di prevedere le 

conseguenze derivanti da un proprio comportamento, rispondendo delle stesse. Le 

responsabilità cui possono incorrere i dipendenti pubblici, stando a quanto 

previsto all’art. 28 del dettato costituzionale, sono di natura civile per i danni 

cagionati con colpa o dolo; di natura penale, per violazione di articoli del codice 

penale; di natura amministrativa-contabile, nell’ipotesi di danno erariale arrecato 

alla PA; di natura disciplinare, a seguito di violazione di leggi, contratti collettivi 

di lavoro o codici di comportamento. 

                                                             
(49) Si veda il Rapporto sulle Amministrazioni Pubbliche in Italia, Associazione Amici di Marco 

Biagi (a cura di), 2018, in op. cit., pp. 118 - 121. 
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Per quanto riguarda i dirigenti pubblici (e solo per essi) oltre le suindicate forme 

di responsabilità può aggiungersene un’altra legata, principalmente, al mancato 

raggiungimento degli obiettivi fissati dal vertice politico (c.d. responsabilità 

dirigenziale). Infatti, l’art. 21 del d.lgs. n. 165 del 2001 (di seguito, “testo unico 

del pubblico impiego” o semplicemente “TUPI”) letto in combinato con l’art. 4 

TUPI dimostra che la responsabilità dirigenziale è sostanzialmente legata alla 

valutazione dei risultati dell'attività ed ha la finalità di rimuovere il dirigente che 

si sia dimostrato inidoneo alla funzione, in quanto non in grado di raggiungere il 

risultato programmato. 

 

Tanto premesso, si noti come il d.lgs. n. 29 del 1993, oltre ad introdurre per la 

prima volta la contrattazione collettiva in determinati settori del pubblico impiego, 

riconosce la figura dirigenziale come non più sottoposta gerarchicamente 

all’organo politico e dotata del potere di indicare, essa stessa, gli obiettivi che 

l’amministrazione è chiamata a perseguire, fermo restando l’obbligo di osservanza 

delle linee di indirizzo fissate dal vertice politico, il cui diniego da vita alla 

responsabilità dirigenziale. 

 

Tuttavia, è bene sottolineare come a seguito della riforma che ha investito la 

pubblica amministrazione nel 2009, l’art. 9, co. 1, d.lgs. n. 150, ha ribadito che il 

sistema di valutazione del personale con incarico dirigenziale si riferisce sia alla 

performance operativa che ai comportamenti organizzativi della dirigenza. Per la 

valutazione della prima, l’attenzione è incentrata sul risultato e sono prese in 

considerazione le prestazioni che il dirigente è chiamato a conseguire con 

riferimento agli obiettivi individuati e concordati nella fase di programmazione, in 

relazione alle risorse disponibili. Gli obiettivi, a loro volta, variano a seconda che 

il dirigente sia riconosciuto di I o di II fascia e possono distinguersi in obiettivi di 

tipo strategici, strutturali e operativi, oppure contrattuali, gestionali, istituzionali 

(
50

). Ad ogni modo, ciò che conta è l’individuazione di un corretto sistema di 

misurazione della performance, vale a dire l’utilizzo di indicatori idonei a 

misurare il corretto grado di realizzazione degli obiettivi individuati ab origine. 

 

La valutazione dei comportamenti organizzativi, invece, ha ad oggetto le capacità 

decisionali, organizzative e relazionali dei dirigenti, rinviando a parametri che 

richiedono margini di discrezionalità. In particolare, l’attenzione si sofferma sulle 

modalità attraverso le quali si è realizzata l’azione manageriale del dirigente. Tale 

sistema di valutazione, quindi, avvicina molto l’attività e il ruolo dei dirigenti 

pubblici a quelli privati, dal momento che presuppone la sussistenza di doti 

decisionali, organizzative – gestionali, e relazionali tipiche del rapporto fiduciario 

che lega il dirigente privato all’azienda. 

 

                                                             
(50) Sistema di misurazione e valutazione della performance individuale del personale 

dirigenziale, in Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali, Marzo 2011, 

https://performance.gov.it/performance/sistemi-misurazione-valutazione/allegato/30 

https://performance.gov.it/performance/sistemi-misurazione-valutazione/allegato/30
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Con riferimento al settore privato, da ultimo, si osservi come da un sondaggio 

disposto da Qbe Insurance Europe, è emerso che il 40% dell’intero campione 

(oltre 500 dirigenti dei principali Paesi dell’area Euro) ritiene che oggi vi sia una 

maggiore enfasi sulle responsabilità individuali, a dispetto di un altro 29% che 

teme di essere chiamato in causa per difetto di capacità o competenza; mentre, il 

25% auspica maggiori coperture legate al rischio di essere chiamato a rispondere 

del proprio operato (
51

). 

 

 

  

2. L’ambiente di lavoro  
 

Innanzitutto, si noti come sempre più spesso l’opinione pubblica tende a 

confondere il “luogo di lavoro” con l’“ambiente di lavoro”. Sul punto, è bene 

precisare che per “luogo di lavoro”, ai sensi dell’art. 62, co. 1, del d.lgs. n. 81 del 

2008 (di seguito “Testo unico sulla salute e sicurezza sul lavoro” o, 

semplicemente, “TU sulla sicurezza”), si intende quei luoghi destinati  a  ospitare  

posti  di  lavoro, ubicati all'interno dell'azienda o dell'unita' produttiva, nonché 

ogni altro luogo di pertinenza dell'azienda o dell'unita' produttiva accessibile al 

lavoratore nell'ambito del proprio lavoro. In sintesi, per “luogo di lavoro” 

possiamo intendere il luogo della prestazione lavorativa, ovvero qualunque spazio 

in cui vengono svolte delle mansioni su richiesta del datore di lavoro. D’altronde, 

non si può non far riferimento a quella parte della dottrina civilista che individua 

il significato intrinseco di “luogo di lavoro” già all’interno dell’art. 2094 del 

codice civile laddove nel precisare che il prestatore di lavoro subordinato è 

chiunque collabori “nell’impresa” finisce per dar risalto all’elemento 

dell’inserzione del lavoratore. Quindi, secondo il suindicato orientamento, i luoghi 

di lavoro possono essere i più disparati ma occorre che il lavoratore presti il suo 

lavoro in un determinato posto che, nel rapporto di lavoro subordinato, gli viene 

indicato, generalmente, dal datore di lavoro (
52

). 

 

Per quanto riguarda l’“ambiente di lavoro”, invece, la nozione è di matrice 

giurisprudenziale e va inteso come il luogo o lo spazio in cui l'attività lavorativa si 

sviluppa ed in cui, indipendentemente dall'attualità dell'attività, coloro che siano 

autorizzati ad accedere e coloro che vi accedano per ragioni connesse all'attività 

lavorativa, possono recarsi o sostare anche in momenti di pausa, riposo o 

sospensione del lavoro (
53

).  Di conseguenza, il concetto di “ambiente di lavoro” è 

più inclusivo del mero “luogo di lavoro” dal momento che comprende 

quest’ultimo ma non si esaurisce in esso. 

                                                             
(51) G. RUSCONI, Responsabilità individuale dei manager, la gestione è difficile, in Il Sole 24 

Ore, 11 ottobre 2018, cit. in F.PASQUINI, F.SEGHEZZI, M.TIRABOSCHI, Il dirigente del 

futuro nelle trasformazioni sociali e del lavoro, in op. cit., p. 115-119.    
(52) M. NAPOLITANO, Il luogo della prestazione lavorativa, in Annali della Facoltà Giuridica 

dell’Università di Camerino  n. 1/2012, pp. 105 -106 

(53) cfr. Cass. pen., sez. IV, sentenza n. 18073 del 29 aprile 2015 
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Sul punto, di particolare rilevanza risulta il saggio di F. BUTERA che 

nell’identificare il luogo di lavoro nell’ufficio (inteso nel senso tradizionale del 

termine) tende a distinguerne diverse tipologie: l’ufficio-fabbrica, quale luogo di 

conservazione di carte e documenti, generalmente riservato ad operai e impiegati; 

l’ufficio direzionale (proprio degli imprenditori e dei dirigenti) caratterizzato da 

una estetica di rappresentanza e comfort, esigenze di comunicazione e riunioni: 

più che vero e proprio luogo di lavoro questa tipologia di ufficio è un «contenitore 

simbolico del potere e del prestigio»; da ultimo, l’ufficio-laboratorio/studio, tipico 

dei ricercatori, professionisti e artisti (
54

). Quanto detto poc’anzi sull’idea di 

“ufficio” merita una significativa revisione tenuto conto della trasformazione 

tecnologica in atto che impone i datori a ripensare il concetto di “posto di lavoro” 

al fine di creare un ambiente dove il lavoratore possa essere messo nelle 

condizioni migliori per esprimere a pieno tutte le sue potenzialità. Da qui, l’idea di 

dar vita a dei luoghi lavorativi che fungano da veri e propri hub in grado di 

attrarre giovani talentuosi e lavoratori con esperienza. Trattasi di strutture di 

cooperazione, di ricerca dell'eccellenza e di innovazione, composte da persone 

pronte al confronto. In conclusione, per F. BUTERA l'ufficio tradizionalmente 

inteso, fra poco, non esisterà più, ma esisteranno altri uffici di nuova concezione, 

che forse non si chiameranno più così. Il primo connotato dei nuovi uffici è la 

coesistenza di confini concentrici: confini locali (che possono includere luoghi 

fisicamente identificati, set di specifiche attrezzature, unità organizzative 

specifiche, gruppi face-to-face) e confini "cosmopoliti" (che riguardano flussi e 

reti senza confini, senza organizzazione e senza persone dedicate). Tuttavia, ciò 

che risulta pienamente condivisibile è l’idea di un ufficio del futuro visibile, 

friendly, orientato ai bisogni dei clienti e soprattutto progettato perché nell'ufficio 

ci sia posto - fisico e psicologico - per il cliente. 

 

Il mutamento degli uffici è frutto del lavoro che cambia, con nuovi mestieri, ruoli 

e professioni capaci di creare valore nel sistema di produzione di beni e servizi. 

Organizzazioni sempre più aperte al mondo esterno, con strutture più orizzontali e 

flessibili basate su una maggiore vicinanza tra il dirigente e il collaboratore, 

pongono un inevitabile cambiamento del ruolo dirigenziale chiamato ad una 

diminuzione del controllo, della burocrazia e di mansionari a favore di una 

maggiore specializzazione. Il tutto tenendo in considerazione che la vera sfida del 

dirigente del domani sarà, probabilmente, quella di riuscire ad aggregare e 

coinvolgere le diverse professionalità di cui si circonda. Il tema della 

professionalità, quindi, emerge sempre con prepotenza, in quanto è tramite essa 

che le imprese saranno in grado di rendere dinamica l’organizzazione e soddisfare 

l’idea di creare un luogo di lavoro dove i lavoratori vogliono e possono “essere” 

(
55

). 

 

                                                             
(54) F. BUTERA, Uffici reali e uffici virtuali, in Working Paper Fondazione Irso, 2018 
(55) Sul tema della “professionalità”, si veda G. LOY, Professionalità e rapporto di lavoro, in M. 

NAPOLI (a cura di), La professionalità, Vita&Pensiero, 2004, 3.  
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Da ultimo, si noti come in termini di sostenibilità ambientale, per i dirigenti sarà 

importante la gestione della transizione, accelerando il passaggio a fonti 

rinnovabili e a tecnologie di risparmio energetico, ma anche curandosi della 

sostenibilità sociale e della riconversione delle competenze. 

 

 

 

2.1. La tutela dell’ambiente di lavoro 

 

Come ha avuto già modo di sottolineare R. DEL PUNTA nella sua prefazione al 

lavoro di P. TOMASETTI dal titolo Diritto del lavoro e Ambiente, quando 

parliamo di tutela dell’ambiente di lavoro, generalmente, è difficile scindere tra 

“ambiente interno” inteso come luogo di lavoro tout court, e “ambiente esterno”. 

In questa prospettiva non appare anomalo che la tutela dell'ambiente di lavoro sia 

frutto dell’estensione della tradizionale tutela della salute e sicurezza del singolo 

lavoratore e, anzi, sembra necessario, approfondendo il tema dell'ambiente di 

lavoro e della sua tutela, passare dalla tutela individuale del lavoratore a quella 

collettiva e al benessere organizzativo, il quale non può prescindere dall’analisi 

dell'ambiente di lavoro o, meglio, del diritto dell'ambiente di lavoro (
56

). 

 

A tal proposito, sembra doveroso introdurre il concetto di Salute Organizzativa (o 

Benessere Organizzativo) inteso come “l’insieme dei processi e delle pratiche 

organizzative che promuovono il benessere fisico, psicologico e sociale nelle 

comunità lavorative” (
57

). Tale principio impone ai dirigenti e ai manager in 

generale di ripensare i processi e l’organizzazione del lavoro privilegiando la 

qualità del lavoro alla quantità. Pertanto, attraverso il concetto di salute 

organizzativa è possibile ipotizzare il superamento della distinzione storica fra 

salute, sicurezza e welfare aziendale; il tutto a beneficio di un sistema preventivo 

di salute e sicurezza in grado di minimizzare non solo i rischi tradizionali sul 

lavoro (inteso come dimensione fisica e materiale), ma anche quelli emergenti di 

matrice psico-sociale che incidono sulla sfera personale e identitaria della persona 

che lavora. 

 

Da quanto detto poc’anzi ne deriva che il diritto ad un ambiente di lavoro salubre 

può essere considerato un corollario del più ampio diritto alla salute, 

costituzionalmente tutelato all’art. 32 Cost. A tal proposito, come ha avuto modo 

di sottolineare la Corte Costituzionale, è necessario garantire un adeguato 

bilanciamento tra il diritto al lavoro (ex art. 4 Cost.) e il diritto alla salute, sicché 

nessuno dei due abbia la prevalenza sull’altro (
58

). Sul versante contrattuale, 

                                                             
(56) cfr. Salute e ambiente di lavoro, in La salute della persona nelle relazioni di lavoro, 

Associazione Amici di Marco Biagi (a cura di), 2019, pp. 8-9 

(57) S. BUOSO, Definire e qualificare il benessere organizzativo, in Diritto della Sicurezza sul 

Lavoro, n. 1/2019 
(58) In tal senso, si veda sentenza Cort. Cost. 9 maggio 2013, n. 85, nella parte in cui specifica che 

“tutti i diritti fondamentali tutelati dalla Costituzione si trovano in rapporto di integrazione 
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invece, il ruolo assegnato alla contrattazione collettiva appare di dubbia 

qualificazione. Da una parte, è vero che con il decreto legislativo n. 626 del 1994 

si incomincia ad accogliere l’idea che la tutela della salute non consista più 

soltanto nell’adozione di misure per la prevenzione di malattie e infortuni, ma 

nella predisposizione delle condizioni per la realizzazione di uno stato completo 

di benessere fisico, mentale e sociale: concezione, questa, che “apre nuovi e 

importanti scenari al tema della sicurezza e al ruolo dell’autonomia collettiva” 

(
59

); dall’altra parte, è altrettanto palese come i rinvii contenuti nella legge alla 

contrattazione sono pochissimi e per lo più circoscritti a profili meramente 

formali. Quest’ultima constatazione ha spinto parte della dottrina a ritenere la sola 

metodologia negoziale strutturalmente inidonea a fornire soluzioni adeguate alle 

problematiche dell’ambiente di lavoro (
60

). 

 

 

 

2.2. Lavoro e salute: l’eterna sfida della rappresentanza sindacale 
 

Ebbene, anche in un ambiente di lavoro “smart” bisogna tener conto della 

sussistenza dei c.d. “rischi residui” legati alla prestazione di lavoro, vale a dire 

rischi che si palesano nonostante la valutazione effettuata a monte dall’impresa o 

dalla PA. Oltre a quelli classici (elettrici, da incendio, da agenti chimici,…) 

particolare attenzione meritano i rischi “emergenti” come quelli derivanti da una 

cattiva illuminazione, dal mircroclima o dall’interazione uomo-macchina e uomo-

uomo (
61

). Per quanto riguarda, invece, lo stress da lavoro correlato, la letteratura 

specializzata è ormai ricca di risultati che mettono in relazione il tecnostress con 

situazioni descritte come data smog, multitasking madness, hasless computer, 

burnout, technoaddiction e technostrain; termini che indicano niente altro che una 

varietà di fattori di stress psicosociale che possono generare turbamento, paura, 

tensione e ansia con possibili ripercussioni anche nell’ambito privato delle 

persone (
62

). 

  

Ad ogni modo, seguendo quella che è la ratio del TU sulla sicurezza, quest’ultima 

deve essere costantemente garantita nei luoghi di lavoro attraverso un processo 

                                                                                                                                                                                                          
reciproca e non è possibile pertanto individuare uno di essi che abbia la prevalenza assoluta sugli 

altri”. 
(59) A. RUSSO, Tutela dell’ambiente di lavoro nella contrattazione aziendale sviluppata dalle 

PMI, in ADAPT, Working paper n. 33/2006, p. 6-11 

(60) M. LAI, La sicurezza del lavoro tra legge e contrattazione collettiva, Giappichelli, Torino, 
2002, p. 95. In questo stesso senso A. LO FARO, Azione collettiva e tutela dell’ambiente di lavoro 

in Europa, in DLRI, 1991,  p. 176 

(61) A. RIZZO, P. MARTI, S. BAGNARA, Interazione UomoMacchina, in E. BURATTINI, R. 

CORDESCHI, Intelligenza Artificiale, Manuale per le discipline della comunicazione, Carocci, 

Roma 2001, pp. 312-338 

(62) Per una rassegna recente della letteratura, si veda: INAIL, ICT e lavoro: nuove prospettive di 

analisi, Roma 2016, pp. 48-62, https://www.inail.it/cs/internet/docs/alg-pubbl-ict-e-lavoro-
nuove-prospettive-di-analisi.pdf 

https://www.inail.it/cs/internet/docs/alg-pubbl-ict-e-lavoro-nuove-prospettive-di-analisi.pdf
https://www.inail.it/cs/internet/docs/alg-pubbl-ict-e-lavoro-nuove-prospettive-di-analisi.pdf
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continuo che garantisca ai lavoratori non soluzioni di basso profilo come la sola 

visita medica ed una nuova “sedia ergonomica”. La progettazione ergonomica non 

può essere solo correttiva, non deve limitarsi agli utensili, alle attrezzature che 

l’operatore incontra nella sua area di lavoro; occorre mettere in campo 

un’ergonomia di progetto, di processo, che non può che aver per base la 

conoscenza della regolazione del processo d’azione di lavoro e quindi le varie 

interfacce, uomo-macchina, uomo-robot, uomo robot-collaborativo, uomo-uomo e 

macchina-macchina (
63

). In questa nuova ottica, i dirigenti sono chiamati a dare il 

loro contributo, in quanto portatori di idee, competenze, professionalità e capacità 

decisionali.  

 

Sul versante della rappresentanza sindacale, invece, si noti come la tutela della 

salute dei lavoratori è una tematica quanto mai contemporanea e trasversale a tutti 

gli specifici settori della dirigenza, sia pubblica che privata, che potrebbe trovare 

forza nell’azione di rappresentanza della Confederazione di appartenenza un 

punto su cui ripartire. Per utilizzare le parole di B. TRENTIN, il sindacato deve 

“smetterla di fare autocritica e di cercare giustificazioni che non giustificano 

nulla. Il fatto è che vi è stata, all’interno del lungo tunnel della ristrutturazione 

produttiva, una caduta di autonomia culturale e rivendicativa del sindacato che 

ha finito per collocarci in una condizione sostanzialmente subordinata negli anni 

più difficili e che tale è rimasta anche dopo. Se sfogliamo i contratti di lavoro, 

troviamo, in materia di sicurezza ambientale, dei veri e propri trattati, dei piccoli 

manuali. Troviamo l’affermazione di diritti di intervento e di contrattazione che 

restano di fatto inapplicati e desueti. Soprattutto, in questa materia, paghiamo il 

prezzo più alto e più ingiusto dell’incapacità nostra di essere veramente 

rappresentativi, in termini non solo organizzativi, ma di espressione di una reale 

tutela” (
64

). 

 

 

 

2.3. Il disability management 
 

Condivisa, ormai, l’idea che la salute è un aspetto fondamentale della qualità della 

vita delle persone ma anche un bene essenziale per lo sviluppo economico e 

sociale delle nazioni, non può non tenersi conto di un’altra grande sfida che 

attende i manager del futuro, ovvero garantire piena inclusione a tutti quei 

lavoratori affetti da almeno una patologia cronica. Nella letteratura internazionale 

è definita malattia cronica «una malattia che abbia una o più delle seguenti 

caratteristiche: è permanente, lascia una inabilità residuale, è causata da una 
                                                             

(63) F. CARNEVALE, La salute e la sicurezza dei lavoratori in Italia. Continuità e trasformazioni 

dalla Prima Rivoluzione industriale a quella digitale, in A. CIPRIANI, A. GRAMOLATI, G. 

MARI (a cura di), Il lavoro 4.0 – la quarta rivoluzione industriale e le trasformazioni delle attività 

lavorative, Firenze University press, 2018, pp. 123 - 127 
(64) B. TRENTIN, Diritto alla salute. Quando le giustificazioni non giustificano nulla, in Rassegna 

di Medicina dei Lavoratori, XVII, 1990, pp. 139-140. 
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alterazione patologica non reversibile, richiede una speciale riabilitazione del 

paziente ovvero ci si può attendere che richieda un lungo periodo di supervisione, 

osservazione o cura» (
65

). 

 

In Europa, il 25% della popolazione in età da lavoro soffre almeno di una malattia 

cronica e la quota di malati cronici che lavora è pari al 19% della forza lavoro. In 

Italia, invece, L’ISTAT ha stimato che quasi un italiano su due (il 46,9%) risulta 

affetto da almeno una patologia cronica (
66

). Secondo uno studio del Forum 

mondiale sull’economia, in paesi come Brasile, Cina, India, Federazione Russa, vi 

è una perdita di 20 milioni di anni di vita produttiva a causa delle patologie 

croniche e questo numero è destinato a crescere del 65% entro il 2030 (
67

), senza 

contare una perdita cumulata di output stimata in 47 mila miliardi dollari in 

termini di prestazioni sanitarie e previdenza sociale, ridotta produttività e assenze 

dal lavoro, disabilità prolungata e conseguente riduzione dei redditi per i nuclei 

familiari interessati. 

 

M. TIRABOSCHI, in uno dei suoi lavori, racconta come le difficoltà di 

inserimento al lavoro o di pacifica convivenza di questo gruppo di persone siano 

oggettive e spesso legate a veri e propri blocchi psicologici e insicurezze che 

portano a rigettare l’idea di un ritorno al lavoro. Tuttavia, non possiamo negare 

come talune malattie croniche siano ancora frutto di pregiudizi e alcuni metodi di 

organizzazione del lavoro risultano, di fatto, penalizzanti perché standardizzati e 

quindi basati su una rigida concezione della presenza (e idoneità) al lavoro. Tutto 

questo provoca un forte impatto psicologico tra i suddetti soggetti, specie i più 

vulnerabili, vittime di atteggiamenti discriminatori più o meno evidenti che, 

talvolta, sfociano in forme sistematiche di vessazione (c.d. mobbing) verso 

persone ritenute poco produttive. Le conseguenze che verranno a determinarsi 

sollevano ineludibili problemi di giustizia sociale, inclusione ed equità (
68

). 

 

Uno studio statunitense (
69

), invece, riporta la posizione di una quantità di esperti 

secondo la quale i programmi di riabilitazione e adattamento professionale a 

favore dei lavoratori che soffrono di malattie croniche dovrebbero intervenire 

nella fase in cui il soggetto è ancora occupato, focalizzandosi soprattutto 

sull’obiettivo di prevenire l’insorgenza delle condizioni di inabilità lavorative, 

piuttosto che di tentare di porvi rimedio. Gli elementi da tenere in considerazione 

nel corso dei processi di riabilitazione professionale sono soprattutto la rimozione 
                                                             

(65) T. C. TIMMERECK, Dictionary of Health Services Management Hardcover, in National 

Health Publishing, 1986 

(66) cfr. ISTAT, Le dimensioni della salute in Italia, 2015, p. 58 

(67) Si veda Working Towards Wellness: The Business Rationale, lo studio condotto dalla Harvard 

School of Public Health (HSPH) per il World Economic Forum, Geneva, 2008. 
(68) M. TIRABOSCHI, Le nuove frontiere dei sistemi di welfare: occupabilità, lavoro e tutele delle 

persone con malattie croniche, in DRI n. 3/XXV - 2015 Occupabilità, lavoro e tutele delle 
persone con malattie croniche, M. TIRABOSCHI (a cura di), pp. 1-45 

(69) S. H. ALLAIRE ET AL., Employment and satisfaction outcomes from a job retention 

intervention delivered to persons with chronic diseases, in Rehabilitation counseling bulletin, 

2005, p. 101. 
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delle barriere allo svolgimento del lavoro, poiché le difficoltà di attendere alla 

propria attività sono legate sia alla diminuzione della padronanza nella gestione 

delle competenze professionali (job mastery) sia alla soddisfazione personale. 

Questi ultimi due fattori, a loro volta, sono i principali aspetti che incidono sul 

prematuro abbandono del lavoro. L’altro elemento da stimolare è la 

consapevolezza e la sicurezza da parte del lavoratore malato cronico di possedere 

le abilità che gli permettono di lavorare utilmente (
70

). 

 

La gestione della disabilità a lavoro è una delle tematiche che riguarda da vicino 

sempre più dirigenti e manager, nella convinzione che un manager “abilitatore” 

possa umanizzare i luoghi di lavoro, oltre che costruire organizzazioni più 

innovative ed efficienti. Ciò che si chiede al dirigente, tuttavia, è un lavoro che 

porti ad un diverso approccio culturale della disabilità in azienda e nella PA 

affinché la disabilità del singolo possa tramutarsi in abilità. A conferma di quanto 

esplicitato poc’anzi vi sono i risultati di un’indagine condotta da AstraRicerche 

sul Disability manager e commissionata da Manageritalia, la Federazione dei 

dirigenti del terziario. Ebbene, i manager coinvolti nelle interviste sono convinti 

che “abilitare alla disabilità” possa costituire la vera scintilla che consenta ad una 

organizzazione di rinascere sotto il versante del benessere aziendale, della 

competitività e della produttività. Tuttavia, è indubbio, che la gestione di un 

collaboratore con disabilità imponga un ripensamento delle mansioni e delle 

attribuzioni di compiti. Pertanto, è necessario che le aziende, pubbliche e private, 

si adoperino affinché ci siano sempre più profili professionali al loro interno dotati 

di competenze specializzate nella gestione delle malattie croniche. Ciò che si 

chiede è un vero e proprio disability management, vale a dire una posizione 

organizzativa più ampia del singolo manager, capace di trattare la questione alla 

pari di tante altre situazioni aziendali (
71

).    

 

E’, altresì, necessario ripensare a nuove misure previdenziali e assistenziali che 

andrebbero sganciate dalle tipologie contrattuali con cui si lavora: in una sola 

parola, un “welfare della persona” (
72

); welfare che dovrà tener conto 

inevitabilmente dei nuovi modelli di organizzazione del lavoro, come il lavoro 

agile, dove la presenza in azienda non diviene più un elemento essenziale della 

prestazione lavorativa quanto piuttosto il contributo del lavoratore al 

raggiungimento dell’obiettivo.  

 

                                                             
(70) S. VARVA, Conseguenze delle malattie croniche sull’attività lavorativa, in Malattie croniche 

e lavoro, S. VARVA (a cura di), ADAPT University Press, pp. 29 - 33 

(71) si veda la ricerca effettuata da Astra Ricerche e commissionata da MANAGERITALIA, 

presentata all’evento “Disabilià & Lavoro, la sfida dei manager per rinnovare cultura, 

organizzazione e competenze”, Roma, 9 Maggio 2018, 

https://www.manageritalia.it/content/download/Societa/report-indagine-manageritalia-disabilita-e-

lavoro-9-maggio-2018.pdf 

(72) cfr. LIBRO BIANCO per un WELFARE della PERSONA al tempo della Quarta rivoluzione 

industriale e della crisi del ceto Medio, Associazione Amici di Marco Biagi, ADAPT, 2017, p.30-

56 

https://www.manageritalia.it/content/download/Societa/report-indagine-manageritalia-disabilita-e-lavoro-9-maggio-2018.pdf
https://www.manageritalia.it/content/download/Societa/report-indagine-manageritalia-disabilita-e-lavoro-9-maggio-2018.pdf
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Ad ogni modo, ciò che resta fondamentale è la prevenzione delle malattie 

croniche; prevenzione che deve partire dai luoghi di lavoro. Occorre, quindi, 

promuovere l’idea del c.d. wellness at work quale “insieme dei processi e pratiche 

organizzative che animano la dinamica della convivenza nei contesti di lavoro, 

promuovendo, mantenendo e migliorando la qualità di vita e il grado di benessere 

fisico, psicologico e sociale delle comunità lavorative” (
73

), con attività di 

wellness, reinserimento graduale in azienda dopo o durante le cure mediche e 

superamento del c.d. presentismo. I benefici per le imprese possono essere 

molteplici e andare da una maggiore fidelizzazione dei dipendenti, ad un aumento 

di produttività con diminuzione dell’assenteismo e delle richieste di permessi e 

congedi. Per i lavoratori interessati, invece, una politica del genere 

determinerebbe una riduzione delle spese sanitarie e una minore probabilità che 

questi possano incorrere in rischi psicosociali (
74

). 

 

In conclusione, sembrerebbe plausibile l’idea sostenuta da M. TIRABOSCHI 

secondo cui la tutela dei malati cronici non potrebbe essere realizzata in via 

puramente legislativa né in chiave individuale. La contrattazione collettiva di tipo 

aziendale è chiamata, ancora una volta, a fare la sua parte adottando ogni misura 

in ragione dei bisogni (e delle concrete possibilità) del singolo lavoratore tenendo 

conto del tipo di azienda/mansione/malattia. È compito delle relazioni industriali, 

quindi ripensare a concetti giuridici quali la «presenza al lavoro», la «prestazione 

lavorativa», e con essi i modelli di organizzazione del lavoro (
75

). 

 

 

 

3.  I cambiamenti demografici 
 

L’analisi dei cambiamenti demografici deve necessariamente tener conto dei dati 

espressi, con cadenza annuale, dall’Istat; dati che testimoniano il processo di 

invecchiamento intrapreso dalla popolazione italiana e la conseguente 

diminuzione del numero dei cittadini rispetto all’anno precedente. In particolare, 

nell’ultimo quinquennio si rileva un netto calo della popolazione, registrando nel 

solo anno 2019 una contrazione dell’1,9 per mille residenti (
76

). Nel dettaglio, la 

siffatta contrazione è più evidente nel Mezzogiorno d’Italia registrandosi, 

diversamente, uno sviluppo demografico in alcune aree del Nord (+ 1,4 per mille) 

                                                             
(73) F. AVALLONE, A. PAPLOMATAS, Salute organizzativa, Psicologia del benessere nei 

contesti lavorativi, Cortina Editorem 2005, p. 11 
(74) F. SILVAGGI, Il wellness at work: verso una nuova visione di sostenibilità al lavoro, in 

Bollettino ADAPT del 31 Ottobre 2016 

(75) M. TIRABOSCHI, Malattie croniche e lavoro: una prospettiva di diritto delle relazioni 

industriali, in Organisation, Productivity And Well-Being At Work, Conference – AIDLASS 

Session, Torino, 6 settembre 2018 in http://www.bollettinoadapt.it/wp-
content/uploads/2018/09/TIRABOSCHI_TORINO_2018_ITA-_DEF.pdf 
(76) Si veda Indicatori demografici anno 2019, in Report ISTAT, 11 febbraio 2020, 

https://www.istat.it/it/files/2020/02/Indicatori-demografici_2019.pdf 

http://www.bollettinoadapt.it/wp-content/uploads/2018/09/TIRABOSCHI_TORINO_2018_ITA-_DEF.pdf
http://www.bollettinoadapt.it/wp-content/uploads/2018/09/TIRABOSCHI_TORINO_2018_ITA-_DEF.pdf
https://www.istat.it/it/files/2020/02/Indicatori-demografici_2019.pdf
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(
77

).  Tuttavia, sono le province autonome di Trento e Bolzano a registrare lo 

sviluppo demografico di maggiore evidenza, quantificato, rispettivamente, in +5 e 

+3,6 per mille residenti. Lo stesso trend positivo si palesa in altre regioni del Nord 

come la Lombardia (+ 3,4) e l’Emilia-Romagna, (+2,8), mentre la Toscana è la 

regione del Centro Italia che registra una maggiore flessione demografica (-0,5). 

 

Contrariamente ai dati appena analizzati, il Report pubblicato dall’Istat dimostra 

come le regioni del Sud Italia facciano registrare dei saldi negativi in termini di 

sviluppo demografico, con diminuzioni significative per la Basilicata (-11,3), il 

Molise (-10,4) e la Calabria (-9,1 per mille residenti). Un simile trend è 

giustificato, principalmente, da una forte e continua migrazione interna degli 

abitanti del Mezzogiorno i quali continuano a cercar fortuna al Nord Italia. 

 

A tutto questo si aggiunge la drastica riduzione della natalità causata da bassi tassi 

di fecondità. Infatti, le analisi demografiche dimostrano che l’età media registrata 

al primo parto è di 31,8 anni. A parziale giustificazione di questo dato vi è un 

significativo aumento delle percentuali relative alla speranza di vita quantificate, 

al febbraio 2020, in 81 anni per gli uomini e a 85,3 per le donne, con una 

riduzione del tasso di mortalità. Quindi, secondo l’ISTAT, al 2019, il divario tra 

nascite e decessi può dirsi ancor più netto rispetto al passato, con 100 decessi 

registrati a fronte di sole 67 nascite. 

 

 

 

3.1. Segue: le prospettive attuali 
 

La diminuzione del tasso di natalità e di fecondità, il miglioramento delle 

condizioni di vita, accompagnate dallo sviluppo delle scienze mediche hanno 

portato ad un ulteriore innalzamento dell’età media – calcolata, all’1 gennaio 

2020, in 45,7 anni (
78

) - e, contestualmente, ad un pronunciato squilibrio 

generazionale. Infatti, gli ultrasessantacinquenni rappresentano, il 23,1% della 

popolazione totale, di cui il 63% ha un’età compresa tra 15 e 64 anni e solo il 

restante 13% ha meno di 15 anni.  

 

Inoltre, lo studio Istat dimostra, con ogni evidenza, l’ulteriore allungamento delle 

distanze tra le varie classi. Sul punto, comparando i dati attuali con quelli riferiti 

al 2010 è possibile notare, con riferimento alla classe anziana, l’aumento di 2,7 

punti percentuali; diversamente, si evidenzia un calo di 1,6 punti per la parte di 

popolazione in condizione attiva e di 1,1 punti per la popolazione in condizione 

formativa. 

 

                                                             
(77) Si veda Indicatori demografici anno 2019, in op. cit. 

(78) Si veda Indicatori demografici anno 2019, in op. cit. 
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A tal riguardo, particolare rilevanza assume la condizione del Mezzogiorno che 

presenta una popolazione nettamente più giovane rispetto alle diverse aree del 

Centro-Nord. Nello specifico, nelle regioni del Sud Italia la popolazione è pari al 

21,6% del totale, mentre al Nord è il 23,9%, con il 23,8% della popolazione che si 

sofferma al Centro (
79

).  

 

Da tutto ciò emerge che la popolazione del Mezzogiorno ha un’età inferiore, di 

oltre un anno e mezzo, rispetto a quella del Centro-nord. Tale divario, tuttavia, 

alla luce delle analisi svolte risulta, pian piano, diminuire a causa di numerosi 

fattori, quali la bassa natalità, la tendenza dei giovani a migrare verso il Centro-

nord e il continuo processo di invecchiamento. 

 

Infine, le previsioni demografiche realizzate sul tema, rilevano un ulteriore 

maggiorazione dell’età media nei prossimi anni; età media che raggiungerà i 49,8 

anni nel 2059. A ciò si aggiunga anche la variazione del numero di over 65 che 

dovrebbe risultare superiore al 32% nel 2043. Un differente percorso evolutivo, 

invece, viene prospettato per la popolazione più giovane d’età (gli under 14), e 

quelli in età lavorativa, i quali raggiungeranno i risultati minimi, rispettivamente, 

nel 2037 e nel 2056 (con una percentuale del 12,4% i primi e del 54,6% i secondi) 

(
80

). 

 

 

 

Nuovi scenari e profili sempre più anziani  

 

Lo stravolgimento delle dinamiche demografiche viene accompagnato dalla 

tendenza della popolazione verso classi di età sempre più anziane. Nello specifico, 

i dati Istat dimostrano che al 1° gennaio 2020, il numero di individui con età pari 

o superiore ai 65 anni è di 13,9 milioni, con una crescita di 1,8 milioni rispetto 

agli anni precedenti. Conseguentemente, è aumentato il distacco tra le diverse 

classi d’età, risultando maggiore il numero dei soggetti appartenenti alla classe 

anziana rispetto a quelli in condizione attiva e formativa. 

 

Volendo, poi, differenziare i dati sulle diverse aree territoriali, si nota che la 

popolazione del Mezzogiorno è più giovane rispetto a quelle del Centro e del 

Nord, con un’età media calcolata in 44,6 anni rispetto ai 46,2 del centro-nord. 

 

Oltre al dato dell’anzianità, non può non tenersi conto anche dei numeri 

riguardanti i movimenti in ingresso e in uscita dei cittadini. A tal proposito, 

occorre segnalare che i cittadini stranieri entrati in Italia, nel 2019, sono 256 mila;  

entità che seppur in calo rispetto all’anno precedente, risulta notevolmente 

                                                             
(79) Si veda Indicatori demografici anno 2019, in op. cit. 

(
80

) Per ulteriori approfondimenti, si veda F.PASQUINI, F.SEGHEZZI, M.TIRABOSCHI, Il 

dirigente del futuro nelle trasformazioni sociali e del lavoro, in op. cit., p. 122.   
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superiore rispetto ai movimenti in uscita, vale a dire i cittadini italiani rimpatriati 

che ammontano ad appena 43mila. In definitiva, è possibile notare una crescita 

della popolazione straniera residente in Italia che, al 1° gennaio 2020, ammonta ad 

un totale di 5 milioni 382mila; dato in crescita del +2,3% rispetto all’anno 

precedente (
81

). 

 

 

 

3.2. Le conseguenze delle trasformazioni demografiche sul 

mondo del lavoro 

 

I molteplici mutamenti di carattere demografico appena descritti hanno prodotto 

rilevanti effetti anche sulla struttura del mercato del lavoro risultandone 

profondamente modificata. Il quadro finale è frutto non solo delle variazioni 

appena registrate, ma anche della riforma che ha riguardato il mondo delle 

pensioni avutasi con la legge n. 201 del 2011. 

 

Innanzitutto, il dato che salta maggiormente all’occhio è il livello di occupazione 

giovanile in costante negatività anche a causa della crisi economica che ha 

investito il nostro Paese. Pertanto, si è partiti da un livello di occupazione 

giovanile del 15,6% nel 2013 per poi arrivare ad un flebile miglioramento nel 

2017. Sia chiaro: il livello di occupazione continua a mantenere un dato negativo, 

con 10 persone occupate in meno su 100 individui per la fascia d’età compresa tra 

i 15 e i 34 anni. Stesso trend che ha riguardato i lavoratori compresi tra i 35-49 

anni. Diversamente, gli studi di settore hanno evidenziato un aumento 

dell’occupazione tra i lavoratori compresi nella fascia d’età tra i 50-64 anni, 

raggiungendo il 59,6% nel 2017 (
82

). 

 

A tal proposito, va sottolineato che uno dei principali fattori che hanno 

influenzato un siffatto aumento del livello di occupazione tra gli over 50 va 

rintracciato, con ogni probabilità, nell’aumento dell’età pensionabile con 

conseguente allungamento della vita lavorativa. Tale constatazione è ciò che 

risulta anche al netto del ricorso al c.d. “pensionamento agevolato” avutosi con 

l’entrata in vigore del decreto legge n. 4 del 2019, convertito nella legge n. 26 del 

2019 che prevedendo la possibilità di uscita dal mondo del lavoro con almeno 38 

anni di anzianità contributiva e 62 di età anagrafica (c.d. “Quota 100”) mirava ad 

una vera e propria staffetta generazionale mai avvenuta. Infatti, benché la misura 

sia stata prevista, in via sperimentale, per il solo periodo dal 2019 al 2021, si noti 

come, ad oggi, il numero delle domande presentate all’INPS sembrerebbero essere 

al di sotto delle aspettative, producendo, al contempo, un aumento della spesa 

                                                             
(81) Si veda Indicatori demografici anno 2019, in op. cit 

(82) Si veda Indicatori demografici, stime per l’anno 2018, Report Istat, 7 febbraio 2019,   

https://www.istat.it/it/files/2019/02/Report-Stime-indicatori-demografici.pdf 

https://www.istat.it/it/files/2019/02/Report-Stime-indicatori-demografici.pdf
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pensionistica che passa dai 294,4 miliardi di euro del 2018 ai 305 miliardi del 

2020 (
83

). 

 

Pertanto, volendosi basare, principalmente, sui requisiti strutturali di accesso alla 

pensione così come previsti dalla legge n. 201 del 2011, si osservi come uno 

spostamento in avanti dell’età “in uscita” dei lavoratori ha si comportato una 

diminuzione del numero dei pensionati, ma al tempo stesso ha determinato un 

blocco “in entrata” nel mercato del lavoro. Sicché i dati relativi alla permanenza 

dei giovani nel mercato del lavoro risultano fortemente compromessi portando le 

stime del nostro Paese ben lontane dagli standard europei. Infatti, la durata della 

carriera lavorativa dei giovanissimi italiani viene calcolata, in media, in 31,6 anni; 

dati nettamente differenti rispetto a quelli di Germania (38 anni) e di Francia e 

Spagna (35 anni) (
84

). 

 

Quindi, individuato l’andamento demografico come uno dei fattori legati alla 

problematica dell’ingresso nel mondo del lavoro non può non tenersi conto, 

infine, dei bisogni emergenti nella dimensione aziendale. Su quest’ultimo punto 

rivestono particolari importanze le politiche a favore di una maggiore 

competitività e innovazione che incidono, in termini positivi, anche sul capitale 

manageriale (
85

). 

 

 

 

3.3. Il fattore demografico per la dirigenza 

 

Gli effetti prodotti dai continui cambiamenti demografici si riversano, altresì, sulla 

classe dirigenziale. I dati raccolti hanno dimostrato il cospicuo livello di anzianità 

che contraddistingue la classe dirigenziale italiana rispetto a quelle di altri paesi 

europei, con un’età media di 50,2 anni a fronte dei 45,2 dei manager europei (
86

). 

Tale circostanza implica che i dirigenti italiani si trovano a lavorare per un 

maggiore periodo di tempo della loro vita, trovandosi a gestire, 

conseguentemente, una forza lavoro anch’essa anziana. Alla luce dello scenario 

demografico attuale difficilmente risulta prospettabile una eventuale inversione di 

                                                             
(83) Per un’attenta ricostruzione sulle stime, si veda Il Sole 24 Ore, 11 Aprile 2020, in 

https://www.ilsole24ore.com/art/quota-100-corsa-pensionamento-agevolato-si-e-dimezzata-
ADXKZjJ  
(84) Si evidenzia, in particolare, che il numero dei pensionati in Italia, ammontava a 16.593mila nel 

2012, e nel 2016 il numero si è ridotto a 16.064, con un calo di 529mila unità. cfr. F. PASQUINI, 

F. SEGHEZZI, M. TIRABOSCHI, Il dirigente del futuro nelle trasformazioni sociali e del lavoro, 

in op. cit., p. 122. 

(85) si veda Dati Demografici e Gender Gap, Dati sul Mercato del Lavoro Dirigenziale in Capitale 

Manageriale e Strumenti Per Lo Sviluppo, in op. cit., p. 62-66. 
(86) cfr. L’Italia non è un Paese per manager (giovani), in Dirigenti Industria n. 4 del 2020, che 

basandosi su dati EUROSTAT considera solo quei manager che occupano livelli dirigenziali e 

sono in posizione di executive o di c-level. 

https://www.ilsole24ore.com/art/quota-100-corsa-pensionamento-agevolato-si-e-dimezzata-ADXKZjJ
https://www.ilsole24ore.com/art/quota-100-corsa-pensionamento-agevolato-si-e-dimezzata-ADXKZjJ
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tendenza (
87

). Pertanto, possiamo dire che laddove non si dovesse registrare in un 

arco temporale di breve periodo un cambiamento di rotta determinato da una 

significativa variazione degli indicatori attuali, lo scenario interno al mercato del 

lavoro e, in particolare della classe dirigenziale, potrebbe orientarsi verso un 

graduale declino, dal momento che ci si ritroverebbe a gestire una forza lavoro 

ormai stanca e non più idonea a soddisfare il fabbisogno produttivo. 

 

Il processo di invecchiamento della popolazione e il conseguente aumento dell’età 

media della forza lavoro, ha suscitato particolare interesse per il settore delle 

scienze umane, concentrato nello studio delle dinamiche di carattere assistenziale 

e previdenziale. La salute e l’assistenza sanitaria, grazie all’aumento delle 

prospettive di vita, costituiscono ad oggi, delle tematiche di centrale rilevanza, sia 

per ciò che attiene alla dimensione individuale del lavoratore che quella familiare, 

in termini di assistenza parentale. 

 

Da ultimo, si evidenzia come i mutamenti demografici in continua evoluzione 

finiscono per impattare maggiormente sul settore industriale imponendo di 

revisionare i tradizionali modelli organizzativi in relazione alle nuove esigenze 

lavorative, così da importare nel mercato del lavoro strategie innovative sul 

versante operativo e produttivo (
88

). Così facendo, finiscono per diventare 

essenziali alcune dinamiche operative capaci di adattarsi alle moderne esigenze 

sociodemografiche e, dunque, ai nuovi fattori produttivi. A tale scopo, la classe 

imprenditoriale e, soprattutto, la categoria manageriale è chiamata a revisionare le 

rispettive modalità d’azione, orientando il proprio operato verso modelli culturali 

e produttivi emergenti (
89

). 

 

 

 

3.4. Lo scambio intergenerazionale come punto d’incontro tra 

demografia e tecnologia 

 

Le relazioni tra le diverse generazioni costituiscono un punto di contatto tra due 

piani apparentemente non collegati tra loro, lo sviluppo demografico e 

l’evoluzione tecnologica. Infatti, lo scambio intergenerazionale garantisce un 

arricchimento reciproco per taluni settori, in termini di esperienza e competenze. 

 

Ebbene, lo scenario attuale vede da un lato l’alto grado di esperienza lavorativa 

della classe più anziana, costituita dai lavoratori maturi che vantano un 

background lavorativo ampio e diversificato; dall’altro, i lavorativi di nuova 

                                                             
(87) M. SACCONI, Il mio canto libero – Salari, produttività, sviluppo delle competenze, in 

Bollettino ADAPT, n.21, giugno 2019.  

(88) F. PASQUINI, F. SEGHEZZI, M. TIRABOSCHI, Il dirigente del futuro nelle trasformazioni sociali e 

del lavoro, in op. cit., p. 133 - 135. 

(89) s.v. Dati Demografici e Gender Gap, Dati sul Mercato del Lavoro Dirigenziale in Capitale 

Manageriale e Strumenti Per Lo Sviluppo, in op. cit., p. 62-66. 
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generazione, particolarmente abili nell’uso e nella conoscenza delle 

strumentazioni tecnologiche, capaci di sfruttare al meglio, sul versante lavorativo, 

le potenzialità tecniche delle scienze informatiche. Le compresenze di queste due 

dimensioni generazionali rappresentano il tratto caratterizzante e il principale 

punto di forza del mercato del lavoro. A tal proposito, è bene evidenziare come gli 

odierni contesti lavorativi e, in particolare, quelli di impresa, sono caratterizzati 

dalla convivenza di ben quattro diverse generazioni. Nel dettaglio: la classe dei 

nati tra gli anni 30’ e 40’ dello scorso secolo, comprende per lo più gli 

appartenenti ai ruoli direttivi. Questi, complici i molteplici cambiamenti 

demografici e gli effetti derivanti sul settore lavorativo, si dimostrano inclini a 

preservare la tradizionale struttura organizzativa e direttiva, tipica delle vecchie 

imprese novecentesche. Alla seconda categoria appartengono i c.d. baby boomers, 

soggetti che hanno vissuto gli anni 60’ - 70’ e che occupano, per la maggiore, 

ruoli dirigenziali. Tale categoria avendo vissuto i profondi cambiamenti 

socioculturali che hanno caratterizzato quegli anni, la porta a dimostrarsi 

favorevole al cambiamento, nella convinzione che impegno e dedizione al lavoro 

siano componenti essenziali per lo sviluppo produttivo. La terza generazione, 

denominata Generazione X, è caratterizzata da profili di diversità, in quanto vi 

rientrano tutti quei soggetti che hanno vissuto anni di transizione, cambiamento 

(gli anni 80’) e, quindi, hanno subito gli effetti prodotti dai cambiamenti politici e 

culturali quali la crisi dei modelli tradizionali di famiglia, associazioni 

rappresentative e partiti. La maggior parte di questi occupano ruoli dirigenziali 

all’interno delle aziende. Le passate esperienze li porta, da un lato a cercare una 

propria identità nel mercato del lavoro, dall’altro a concentrarsi sulla ricerca di 

nuovi obiettivi e risultati da raggiungere, nell’ottica di incarnare il prototipo del 

dirigente moderno. L’ultima classe generazionale è quella dei Millenials, punto di 

interesse per i sociologici e per gli stessi imprenditori. Infatti, gli appartenenti a 

tale classe manifestano un atteggiamento disilluso rispetto al mondo lavorativo 

dopo aver metabolizzato i fattori di crisi che hanno interessato la precedente 

generazione. Costoro tendono ad operare in un’ottica individualista, essendo 

particolarmente interessati ad un costante aggiornamento professionale. Ciò li 

porta ad interpretare i posti di lavoro occupati come semplici tappe del proprio 

percorso professionale. Un siffatto atteggiamento provoca, spesso, scontri con le 

altre generazioni, specie con quelle fortemente ancorate ai valori di lealtà 

all’azienda. Pertanto, i c.d. “nativi digitali” tendono a manifestare nell’ambiente 

lavorativo una certa superiorità data, per lo più, dalla conoscenza delle 

strumentazioni informatiche (
90

). 

  

Se lo scenario prospettato identifica, in astratto, una gestione ottimale e 

progressista del lavoro, al tempo stesso presenta delle notevoli difficoltà dal punto 

di vista attuativo. Invero, la spiccata conoscenza informatica dei giovani porta gli 

stessi a proiettarsi verso contesti operativi idilliaci, rimanendo conseguentemente 

                                                             
(90) F. PASQUINI, F. SEGHEZZI, M. TIRABOSCHI, Il dirigente del futuro nelle trasformazioni 

sociali e del lavoro, in op. cit., pp. 133 - 137. 
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delusi ed impreparati di fronte all’effettivo contesto lavorativo con cui sono 

chiamati a fare i conti. Infatti, le affinate tecniche informatiche apprese durante il 

percorso formativo fa si che i giovani difficilmente si adattino alla realtà 

lavorativa in essere, spesso distante dai modelli predefiniti in base ad indicatori 

teorici. A ciò si aggiunga una forte resistenza da parte dei lavoratori più maturi 

rispetto all’uso di sistemi tecnologici avanzati. Infatti, generalmente, i dipendenti 

più anziani, prediligendo i tradizionali modelli operativi, rischiano di incidere 

negativamente sulle performance lavorativa e, di conseguenza, sull’efficienza dei 

sistemi produttivi.  

  

Il quadro appena descritto rappresenta, a pieno, l’attuale realtà lavorativa e, al 

contempo, una bella sfida per la classe dirigenziale chiamata a gestire ambienti di 

lavoro complessi. In particolare, gli argomenti di discussione sono identificabili 

principalmente nei differenti trattamenti contrattuali riservati alle diverse classi 

generazionali, oltre che alle problematiche sussistenti in termini di 

incomunicabilità (
91

). Il contributo di ciascun lavoratore risulta, infatti, essenziale 

ai fini di una efficiente gestione delle risorse e, conseguentemente, sul versante 

della produttività. Per tali ragioni, la figura del dirigente assume, nel contesto 

lavorativo attuale, un ruolo di centrale rilevanza, essendo chiamato a dirimere i 

potenziali scontri generazionali e coordinare le risorse a disposizione verso il 

raggiungimento di obiettivi determinati.  

 

 

 

3.5. Il dirigente: una questione di genere   
 

Altra questione di particolare interesse nell’analisi del mondo del lavoro e, ancor 

più, della categoria dirigenziale, è senz’altro la dimensione di genere. Negli ultimi 

anni, i dati demografici dimostrano un notevole aumento del tasso di occupazione 

femminile nonostante la percentuale registrata nel nostro Paese risulti ancora tra le 

più basse se confrontata con quelle dei Paesi più industrializzati.  

 

Ebbene, da diversi anni il mercato del lavoro italiano ha assistito ad una crescita 

del tasso di occupazione femminile, sia pur modesta se comparata con quella degli 

altri Paesi (
92

) al punto da superare il trend di crescita dell’occupazione maschile 

(
93

). Tale risultato è frutto di una diversa visione della figura della donna. Infatti, 

                                                             
(91) Per un approfondimento sulle misure riservate ai manager, cfr. A. GIULIANI, Rapporto di 

lavoro dirigenziale, assistenza sanitaria integrativa e norme collettive, in GI, 2016, n. 11, 2461-

2462; P. PULIATTI, Il dirigente privato e le sue tutele: un rapporto difficile (forse giunto a 
composizione), in RIDL, 2015, n. 3, II, 694-703. 

(92) Tra gli altri, USA (54,6), Spain (59,6), Croatia (58,3), Malta (60,6), Montenegro (51,4), Cina 

(60,4%), Belgium (63,6), Bulgaria (67,3), Czechia (70,5), Ireland (67), France (66,7); per 

approfondimenti si veda Dati EUROSTAT, Labour Force Survey database, OECD e the world 

bank, in F.PASQUINI, F.SEGHEZZI, M.TIRABOSCHI, Il dirigente del futuro nelle 

trasformazioni sociali e del lavoro, in op. cit., pp. 137 - 139.   
(93) I dati EUROSTAT, elaborati da Agi – openpolis, mostrano nel decennio 2008-2017, un 

aumento dell’occupazione femminile (dai 20 ai 64 anni), in Italia, di quasi 2 punti percentuali, 
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si è passati dalla tradizionale figura della donna/mamma - casalinga a quella di 

una donna “moderna” capace di conciliare la propria vita privata con la 

professione (
94

). La donna “moderna” è colei che decide di investire nella propria 

istruzione e formazione professionale 

 

Negli ultimi anni, il genere femminile ha dimostrato di saper organizzare la 

propria sfera privata con il versante lavorativo, svolgendo svariate attività, 

mansioni e occupando ruoli di primaria rilevanza nel panorama aziendale. 

Tuttavia, in Italia, il dato medio delle donne inserite nel mercato del lavoro è, 

ancora, nettamente inferiore agli standard europei rilevandosi, inoltre, un 

profondo divario dal punto di vista salariale rispetto al genere maschile e minori 

prospettive di carriera, soprattutto con riferimento al settore dirigenziale (
95

).  

 

Infatti, esaminando i dati relativi al biennio 2017-2019, si nota che la maggioranza 

dei posti dirigenziali rimane ad appannaggio di soggetti di sesso maschile (68% 

del totale) mentre le donne dirigenti occupano il 32% del totale. Nel dettaglio, si 

osserva come il genere femminile prevale, in termini occupazionali, in specifici 

settori del mercato del lavoro, come quello economico o in quei mestieri c.d. 

“tipicamente femminili”, quali l’insegnante, la commessa o l’infermiera. Al 

contrario, la presenza di donne risulta esigua in settori quali la meccanica, 

l’idraulica e altri mestieri a connotazione tipicamente maschile (
96

). 

 

 

                                                                                                                                                                                                          
affermandosi al 52,5%; si veda in https://www.openpolis.it/wp-content/uploads/2019/04/Report-

occupazione-2020.pdf 

(94) Tale passaggio viene perfettamente descritto attraverso il concetto della “doppia presenza”, 

coniato nel 1978, dalla sociologa Laura Balbo per descrivere la capacità del genere femminile di 

vivere attraverso presenze parziali, l’una nel contesto lavorativo, l’altra nella vita privata; si veda, 

L. BALBO, La doppia presenza, in Inchiesta, 1978, n. 32, p. 3-6.  

(95) cfr. Indagine conoscitiva sulle politiche in materia di parità tra donne e uomini, Audizione del 

presidente ISTAT in Commissione “Affari costituzionali” della Camera dei Deputati, 25 ottobre 

2017. 
96 Cfr. Composizione per genere dei dirigenti in Italia, secondo trimestre 2018, Rapporto Istat, 

2019. 

https://www.openpolis.it/wp-content/uploads/2019/04/Report-occupazione-2020.pdf
https://www.openpolis.it/wp-content/uploads/2019/04/Report-occupazione-2020.pdf
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Alla base di una siffatta differenziazione tra i due generi, possiamo individuare 

quel  “sex-typing verticale” (
97

) che descrive la difficoltà per le donne inserite nei 

contesti lavorativi, di poter accedere ai ruoli apicali e, dunque, scalare le gerarchie 

aziendali.  

 

Pertanto, anche se nel corso degli ultimi anni sono stati diversi gli interventi 

legislativi finalizzati a ridurre discriminazioni di ogni sorta, specie sui luoghi di 

lavoro, studi di settore continuano a dimostrare la tendenza da parte dei vertici 

aziendali a preferire gli uomini piuttosto che le donne sia al momento 

dell’assunzione sia in ipotesi di progressione di carriera (
98

). Conseguentemente, 

le donne vengono collocate in quei settori, c.d. dead-end jobs, nei quali non è 

previsto un fluido avanzamento di carriera. 

 

I sociologi hanno individuato quali possibili cause di una siffatta disparità di 

genere nella differente capacità di agire delle donne e nei diversi fattori 

socioculturali (
99

). Dal punto di vista della qualità del lavoro, invece, va detto che 

le donne occupanti posizioni dirigenziali, generalmente, percepiscono una 

retribuzione inferiore rispetto ai colleghi uomini presentando, spesso, una 

migliore capacità professionale. Una siffatta disparità di trattamento può essere 

ricondotta ad una visione tradizionale del modello dirigenziale, ancorata a valori 

quali la mascolinità, il potere, il successo economico, la forza e l’autocontrollo. 

                                                             
(97) Sul concetto si veda anche C. HYMOWITZ, T. D. SCHELLHARDT, in The Wall Street 

Journal il 24 marzo 1986, cit. in M. ALBERTINI, Donne in vetta. Il soffitto di cristallo nelle 

grandi aziende italiane in prospettiva comparata, in Polis, 2011, n. 3, pp. 333-362. 

(98) E. SALA, Donne e uomini nelle carriere dirigenziali del Terzo millennio, Manageritalia 

Servizi, 2004.  
(99) F.D. BLAU, M.A. FERBER, A.E. WINKLER, The Economics of Women, Men and Work, 

Prentice Hall, 2010, VI ed. 
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Alcuni di questi si presentano come distanti dal tipico modello femminile in cui i 

valori come la sensibilità e la comprensione sono, spesso, visti come un segnale di 

debolezza (
100

) finendo per allontanare le donne dalla possibilità di raggiungere 

ruoli apicali. 

 

L’altro dato da tener presente nel preferire l’assegnazione di ruoli dirigenziali al 

genere maschile è il presenzialismo. Infatti, se è vero che le donne tendono ad 

assentarsi maggiormente dall’azienda, causa maternità, si finisce per attribuire 

incarichi di maggiore responsabilità agli uomini, nella convinzione che 

quest’ultimi garantiscono una minore interruzione di carriera. Così facendo, il 

presenzialismo, e quindi la quantità del lavoro, prevale sulla qualità, nonostante 

numerosi studi di settore abbiano evidenziato una maggiore propensione della 

leadership femminile a raggiungere i migliori risultati (
101

). 

 

Alla luce di quanto detto finora, il superamento della disparità di genere 

rappresenta una delle principali sfide per il mondo del lavoro e, in particolar 

modo, per la stessa categoria dirigenziale. Infatti, un mercato del lavoro moderno 

non può prescindere dall’assicurare una presenza paritaria dei diversi generi, 

specie nelle posizioni apicali (
102

). Tuttavia, l’obiettivo della partecipazione 

egualitaria può essere raggiunto solo superando gli stereotipi di genere, troppo 

presenti nei diversi settori produttivi e che continuano a relegare le donne in una 

condizione di svantaggio. A tal fine, è essenziale intervenire sulle nuove 

generazioni già nelle fasi della formazione scolastica, così da favorire 

concretamente la rimozione di qualsiasi discriminazione.  

 

Da ultimo, si segnala che la concezione della donna dirigente necessita, a monte, 

di un’evoluzione culturale che non concepisca le esigenze private come ostacolo 

alla progressione di carriera o fattore di impedimento nella crescita professionale 

(
103

). A tal proposito, fasi quali la gravidanza e la maternità devono costituire un 

bene da preservare e conciliare con la carriera (
104

).  

 

                                                             
(

100
) M. S. KIMMEL, Maschilità e omofobia. Paura, vergogna e silenzio nella costruzione 

dell’identità di genere, in C. LECCARDI (a cura di), Tra i generi. Rileggendo le differenze di 

genere di generazione di orientamento sessuale, Edizioni Angelo Guerini e Associati, 2002,  p. 

171 - 194. 

(101) A.W. WOOLLEY, C.F. CHABRIS, A. PENTLAND, N. HASHMI, T.W. MALONE, 

Evidence for a Collective Intelligence Factor in the Performance of Human Groups, in Science, 

2010, vol. 330, 686-688; M. D’ASCENZO, Fatti più in là. Donne al vertice delle aziende: le quote 

rosa nei CDA, Il Sole 24 Ore, 2011. 
(102) A.M. MANGANELLI, A. BOBBIO, L. CANOVA, Sessismo, ideologia conservatrice e 

atteggiamento nei confronti delle donne manager, in Psicologia Sociale, 2012, vol. 7, n. 2, pp. 

241- 259. 
(103) F. PASQUINI, F. SEGHEZZI, M. TIRABOSCHI, Il dirigente del futuro nelle trasformazioni 

sociali e del lavoro, in op. cit., pp. 149-152.    

(104) Per approfondimenti sul punto, N. DELAI (a cura di), Donna & Manager. Opinioni a 

confronto sulle alte professionalità al femminile, Ermeneia – Studi & Strategie di Sistema, 2009. 
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Sul punto, si rendono necessari interventi concreti in ambito welfare che 

consentano alle donne di equipararsi, sul piano della progressione di carriera, agli 

uomini, contemperando esigenze lavorative con la vita familiare. Soluzioni come 

le modalità di lavoro part-time o, ancora, l’implementazione di servizi di 

assistenza a bambini e anziani, risulterebbero idonee a ridurre il tempo di lavoro 

per le donne salvaguardando, al tempo stesso, la loro possibilità di crescita 

lavorativa. E’, altresì, necessario intervenire sul piano della differenza salariale tra 

uomo e donna, definita come una condizione inaccettabile alla luce del principio 

di “eguale retribuzione per eguale lavoro”, previsto nella Dichiarazione 

Universale dei Diritti dell’Uomo (
105

). 

 

La categoria dirigenziale deve avere un ruolo fondamentale nella rimozione della 

discriminazione di genere e nella salvaguardia della componente femminile, 

introducendo forme di confronto e strumenti concreti orientati a rimuovere 

discriminazioni di genere.  

 

 

 

3.6 Welfare: terreno fertile per la crescita del lavoro e della  

categoria dirigenziale 
 

Come già avuto modo di anticipare nel corso dei paragrafi precedenti, le 

problematiche demografiche costituiscono delle vere e proprie sfide per i dirigenti 

del futuro. Pertanto, risulta necessario intervenire sul versante del welfare, 

predisponendo una serie di interventi idonei a garantire il benessere aziendale. A 

tal proposito, il welfare aziendale deve essere inteso non già come un mero 

insieme di servizi atti a soddisfare i diversi bisogni del lavoratore e della famiglia, 

bensì quale veicolo di formazione per i lavoratori e di coordinamento vita privata-

lavoro, ponendosi, di conseguenza, come un ausilio concreto per il dirigente, nel 

processo di ristrutturazione delle organizzazioni aziendali in termini di maggiore 

sostenibilità (
106

). Così procedendo sarà possibile rispondere alle nuove esigenze 

della società e, dunque, del mercato del lavoro. 

 

I dirigenti, quindi, rivestono un ruolo preminente nel processo evolutivo del 

panorama aziendale, essendo chiamati a conciliare flessibilità e produttività con le 

esigenze di ciascun lavoratore. Nel dettaglio, è essenziale assicurare l’inclusione 

nel mercato del lavoro di tutte le categorie di lavoratori, compresi quei soggetti 

                                                             
(

105
) P. TOMASSETTI, Contrattazione collettiva, differenziali retributivi e disuguaglianze sociali, 

in DRI, 2017, n. 2, 457-485, cit. in F. PASQUINI, F. SEGHEZZI, M. TIRABOSCHI, Il dirigente 

del futuro nelle trasformazioni sociali e del lavoro, Ricerca Adapt, 2018, da pag. 153 a 154.    
(106) Per approfondimenti sul tema, si veda P. TOMASSETTI, Contrattazione collettiva, 

differenziali retributivi e disuguaglianze sociali, in DRI, 2017, n. 2, 457-485, cit. in F. PASQUINI, 

F. SEGHEZZI, M. TIRABOSCHI, Il dirigente del futuro nelle trasformazioni sociali e del lavoro, 

in op. cit., p. 157 e ss.. 
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che si trovano in particolari condizioni di salute, magari introducendo figure di 

supporto psicologico per i lavoratori in ambito aziendale.  

 

In materia di maggiore flessibilità al lavoro, invece, rivestono particolare 

importanza iniziative come lo smartworking – giusto connubio tra attività 

lavorativa e necessità personali – e, in generale, gli strumenti tecnologici, che 

assicurano una maggiore flessibilità alle prestazioni lavorative. 

 

Tuttavia, gli obiettivi appena descritti necessitano di una figura dirigenziale ad 

hoc affinché vengano attuati. A tal proposito, sarà necessario delineare moduli 

organizzativi che favoriscano l’incontro generazionale, con l’obiettivo di 

potenziare, mediante lo scambio di conoscenze, le singole realtà produttive (
107

). 

In quest’ottica dovranno predisporsi, nell’ambito delle varie organizzazioni, 

appositi canali comunicativi che consentano alle classi più giovani di apprendere 

il background di conoscenze dei colleghi più maturi e a questi ultimi di sapersi 

rapportare con le nuove strumentazioni tecnologiche. Siffatti meccanismi di 

apprendimento assumono, infatti, primaria importanza nel procedimento di 

trasmissione delle conoscenze (
108

). 

 

A tal riguardo, particolare successo hanno avuto alcune pratiche proposte 

nell’ambito della contrattazione di secondo livello finalizzate a favorire, attraverso 

percorsi di alternanza generazionale o “patti di solidarietà”, l’inserimento dei 

giovani professionisti, salvaguardando, al contempo, l’esperienza della 

generazione anziana. Esempio concreto è costituito da quelle modalità contrattuali 

che consentono nuovi inserimenti a fronte di variazioni contrattuali, da full time in 

part time, da parte dei lavoratori prossimi al pensionamento. 

  

Infine, non si può negare come il dirigente moderno ha tra le tante sfide del futuro, 

quella di garantire il ricambio generazionale predisponendo, gradualmente, 

modelli di riorganizzazione in modo da scongiurare possibili ostilità interne, il 

tutto accompagnato da meccanismi di condivisione di scelte e responsabilità (
109

). 

 

 

 

4. Conclusioni 

 

L'insieme dei tre elementi appena descritti (tecnologia, ambiente, demografia) ci 

conduce ad una visione il più possibile olistica dei fenomeni in corso 

permettendoci di soffermare sulle sfide e sul ruolo che sia i manager in quanto tali 

sia le associazioni di rappresentanza saranno chiamati ad affrontare. Pertanto, se è 

                                                             
(107) s.v. A. VITALE, Welfare: novità e conferme, in Bollettino ADAPT, n. 7, febbraio 2019. 

(108) P. TOMASSETTI, Contrattazione collettiva, differenziali retributivi e disuguaglianze sociali, 

in op. cit 

(
109

) s.v. M. SACCONI, Il mio canto libero – Salari, produttività, sviluppo delle competenze, in 

Bollettino ADAPT, n.21, giugno 2019. 
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vero che la diminuzione di benessere di un Paese si misura anche dall’incapacità 

della propria classe dirigente a riflettere con onestà intellettuale sulla sua storia, 

dal saper vedere e riconoscere i propri errori, a discuterne e a correggerli, è 

altrettanto vero che è compito delle associazioni di categoria essere in grado di 

saper cogliere in anticipo i segnali di quelle trasformazioni demografiche, 

tecnologiche e ambientali che si paleseranno domani. Infatti, chi più degli organi 

di rappresentanza può accompagnare i dirigenti nella lettura delle trasformazioni 

che stiamo vivendo. 

 

Tuttavia, la trasformazione del lavoro, nei suoi aspetti organizzativi e nei mestieri, 

ci dice che a cambiare è la natura stessa del lavoro, la sua idea. Quindi, dinanzi a 

questi cambiamenti, il sindacato non può rimanere inerte; anzi, ciò che si chiede è 

un mutamento radicale nelle proprie strategie di rappresentanza. Infatti, la 

sensazione è che l’azione sindacale stia perdendo forza e, almeno in parte, seguito 

popolare, soprattutto tra i più giovani, per l’assenza di una visione complessiva 

del lavoro che cambia. Un lavoro che non ha smesso di chiedere riconoscimento e 

rappresentanza (
110

). 

 

Con specifico riferimento alla rappresentanza dirigenziale, non si può negare che 

essa abbia un ruolo anche sociale, dal momento che è chiamata sempre più a 

ricostruire un’immagine pubblica che contribuisce a etichettarli come dei 

“privilegiati” rendendoli spesso distanti sia agli occhi dei lavoratori che 

dell’opinione generale. Sul punto è bene precisare che i dirigenti e le alte 

professionalità in generale sono il risultato finale di un processo di selezione 

spesso duro e faticoso come non sempre è facile riscontrare in altri campi. Non si 

diventa manager per caso né tantomeno lo si diventa se non si è portatori di 

competenze tecniche e professionali riconosciute. In questo senso, i manager sono 

espressioni di percorsi professionali e personali che potrebbero costituire un 

modello di riferimento – in termini di selezione, formazione e attenzione al 

risultato - mutuabile anche da parte della classe dirigente politica. Infatti, i 

dirigenti e le alte professionalità in generale sono fattore e canale di innovazione, 

dal momento che si ergono, prima ancora che leader gestionali, a soggetti 

promotori del cambiamento culturale (
111

). 

 

In questa ottica si colloca il mio lavoro di ricerca avente come obiettivo principale 

quello di individuare, principalmente, come sia cambiato il concetto di 

rappresentanza sindacale tra i dirigenti e perché la rappresentanza dirigenziale 

fatichi ad emergere e a farsi ascoltare dalla classe politica del nostro Paese. 

 

In un siffatto contesto si inserisce CIDA, la Confederazione italiana dei dirigenti e 

delle Alte professionalità che con oltre 150.000 iscritti raccoglie al suo interno ben 

                                                             
(110) M. TIRABOSCHI, Se il lavoro cambia deve cambiare anche il sindacato, in Bollettino Adapt, 

14 maggio 2018; pubblicato anche in Panorama, 10 maggio 2018. 

(111) A. CARBONE, Un’indagine sulla rappresentanza manageriale, in Bollettino Adapt, 4 giugno 

2018 . 



  

43 
 

undici federazioni rappresentative dei principali settori del mondo manageriale 

(industria, commercio e terziario, assicurazioni, agricoltura, sanità, scuola, enti 

pubblici non economici, Autorità indipendenti e Ministeri) (
112

). Ebbene, la natura 

eterogenea della confederazione sindacale capace di raggruppare al suo interno 

figure manageriali appartenenti a diversi settori della società è stata, spesso, fonte 

di contrasto tra le diverse anime federali che ha portato, col passare degli anni, ad 

una perdita dell’egemonia di CIDA a vantaggio delle singole federazioni. Infatti, 

le stesse tematiche relative ad alcune forme di welfare e all’organizzazione del 

lavoro (si veda, a titolo esemplificativo, lo smart working oppure il part-time per i 

dipendenti prossimi al pensionamento in un’ottica di turn over) sono motivi di 

dibattito tra la dirigenza pubblica e privata. Con riferimento alla dirigenza 

pubblica, ed in particolare all’Area della Sanità, va evidenziato come il processo 

di “aziendalizzazione” delle strutture sanitarie, avviatosi con la legge n. 502 del 

1992, sia stato accolto con particolare diffidenza dalla maggioranza dei medici, i 

quali non si sentono dirigenti se non nel momento in cui sono chiamati ad 

organizzare un percorso clinico per il paziente. A ciò si aggiunga l’acceso 

dibattito presente all’interno delle associazioni dirigenziali private, legato al 

bisogno di rappresentanza delle “alte professionalità”, con particolare riferimento 

ai c.d. professionisti non regolamentati. Trattasi di lavoratori autonomi 

professionali non rientranti nel vincolo della subordinazione tipica della categoria 

dirigenziale così come descritta dall’art. 2094 e 2095 del codice civile.  

 

Pertanto, l’accentuata differenza di visione tra le diverse anime manageriali 

porta ad interrogarsi sul senso dell’esistenza di una Confederazione sindacale 

dei dirigenti pubblici e privati, sostanzialmente bloccata dalle profonde 

differenze al suo interno, sia formali che sostanziali. Esistono e quali possono 

essere delle condizioni per una sua rinascita? 

 

Occorre, quindi, interrogarsi sulla possibilità di individuare tematiche 

“trasversali” all’intero del mondo manageriale, vale a dire chiedersi se sussistono 

tematiche sulle quali la Confederazione dei dirigenti e delle Alte professionalità 

possa ripartire in maniera unita. 

 

Infine, da quanto analizzato nei precedenti paragrafi è emerso con chiarezza come, 

oggi, il lavoro ha un volto diverso rispetto al passato. La netta divisione tra i 

settori produttivi, probabilmente, non esiste più, con imprese manifatturiere che 

producono la maggior parte dei servizi e quest’ultime che operano con logiche 

legate alla produzione di massa (
113

). Le stesse carriere lavorative, tra l’altro, sono 

ormai discontinue e caratterizzate da continui passaggi in differenti realtà 

produttive che impongono al sindacato di soffermarsi maggiormente su nuove 

tematiche comuni all’intera categoria come: il sostegno durante la fase di 

transizione di carriera; iniziative per la conciliazione vita-lavoro; la formazione. 

                                                             
(112) cfr. Da 70 anni sosteniamo tutti i dirigenti, in http://www.cida.it/la-cida/  

(113) M. TIRABOSCHI, Se il lavoro cambia deve cambiare anche il sindacato, in op. cit. 

http://www.cida.it/la-cida/
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Sulla base di quanto appena prospettato, in futuro, è ipotizzabile la sottoscrizione 

di un unico contratto collettivo per l’intera categoria della dirigenza privata? 
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Capitolo II 

LITERATURE REVIEW 

 

 

PARTE I 

 

LE SFIDE DELLA DIRIGENZA NELLA TRASFORMAZIONE DEL LAVORO 

 

Sommario: 1. Le trasformazioni del lavoro – 1.1.  Il futuro del lavoro: l’eterno 

conflitto macchina – uomo – 1.2. Segue: il rapporto intelligenza artificiale - 

privacy – 1.3. Spazio e tempo del lavoro che cambia – 1.3.1. La gestione e 

l’analisi del tempo da parte dei dirigenti – 1.4. I diritti di nuova generazione – 1.5. 

Una nuova organizzazione del lavoro… verso mercati transizionali – 1.6. La 

professionalità come chiave di volta – 1.6.1. La professionalità per i dirigenti – 

1.6.2. Professionalità e ius variandi  –  1.7. La valorizzazione della professionalità 

e delle competenze: tra diversità e management – 1.7.1. Leadership e 

management – 2. Ambiente di lavoro e tutela della persona – 2.1. La salute e la 

sicurezza nel lavoro 4.0. – 2.2. Un welfare della persona – 3. La sfida demografica 
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1. Le trasformazioni del lavoro 
 

Il mondo del lavoro sta cambiando e si sta andando incontro ad una evoluzione 

per cui sono necessari nuovi paradigmi, dal momento che le logiche dell’ormai 

vecchio 900 industriale non sono più in grado di soddisfare le esigenze in gioco. 

(cfr. M. BIAGI, M. TIRABOSCHI, Creating new Markets and New Jobs: the 

Personal Services Sector. Problems and Perspectives from an Italian Point of 

View, in The International Journal of Comparative Labour Law and Industrial 

Relations, vol. 18, 2002, n. 3, pp. 315-328). Nell’era della quarta rivoluzione 

industriale, denominata Industry 4.0, stiamo assistendo ad una radicale 

trasformazione del lavoro. Infatti, per definire tale fenomeno attraverso le parole 

di WEISS: “il lavoro diventa merce che viene scambiata nel mondo virtuale, al di 

fuori di una cornice legale e regolatoria”. (M. WEISS, Digitalizzazione: sfide e 

prospettive per il diritto del lavoro, in Diritto della Relazioni Industriali, n. 3 del 

2016, p. 653). La sfida in atto riguarda le modalità ed il come garantire il rispetto 

degli obiettivi del diritto del lavoro nell’era digitale. Gli effetti della 

digitalizzazione rispetto al mondo del lavoro, se combinati efficacemente con la 

tradizione che caratterizza l’Italia, può influenzare positivamente lo sviluppo 

economico della Penisola, a patto però che si esca dal ricatto del breve termine 

(cfr. M. BENTIVOGLI, Lavoro 4.0, così l’Italia può vincere la sfida del futuro, 

in Agendadigitale.eu, 06 Mar 2019). Contra, per G. REISCHAUER, Industry 4.0 

as policy driven discourse to institutionalize innovation systems in 

manufacturing,Technological Forecasting and Social Change, 2018, “Industria 

4.0” non è altro che una tecnica di comunicazione politica finalizzata a incentivare 

una maggiore collaborazione tra gli attori che compongono il sistema di 

innovazione nazionale (università, centri di ricerca, aziende, soggetti intermedi 

tipo il sindacato, pubblica amministrazione). Industria 4.0 sarebbe, quindi, uno 

strumento soft riconducibile alla cassetta degli attrezzi delle politiche per 

l’innovazione (tipo incentivi, cluster ecc…). 

 

Tuttavia, l’analisi delle trasformazioni del lavoro in atto non può prescindere da 

una ricostruzione storica dei fenomeni che l’hanno caratterizzato. Infatti, F. 

SEGHEZZI, La nuova grande trasformazione. Lavoro e persona nella quarta 

rivoluzione industriale, Adapt University Press, 2017, pp. 29 -79, decide di partire 

con l’analisi di fenomeni quali il taylorismo e il fordismo per meglio comprendere 

la grande trasformazione del lavoro e la natura stessa del contratto di lavoro 

subordinato. Importante comprendere come il taylorismo non vada confuso con il 

fordismo: quest'ultimo, infatti, non è una teoria dell’organizzazione ma un 

modello socio-economico di produzione capitalistica che vuole  però applicare i 

principi tayloristi. Interessante è il riconoscimento del ruolo del contratto di lavoro 

e della subordinazione giuridica al fine di comprendere l'importanza dei c.d. 

"tempi di produzione" agli albori della nascita del contratto di lavoro subordinato. 

Ciò sia con riferimento alla “durata” complessiva del rapporto di lavoro, sia con 

riferimento alla “durata frazionata” delle singole prestazioni lavorative ricomprese 

nelle singole sequenze temporali, in cui il processo produttivo è “razionalmente 
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organizzato". La subordinazione dai tempi di lavoro diventa non solo condizione 

di organizzazione ma anche strumento e metro di valutazione della prestazione. 

Tutto ciò consente di interpretare meglio la preoccupazione di Taylor relativa alla 

priorità della riduzione dei tempi di non-lavoro, obiettivo chiave della 

maggioranza delle teorie organizzative. Con riferimento alla subordinazione, G. 

DE SIMONE, Lavoro digitale e subordinazione. prime riflessioni, in RGL, n. 

1/2019, pp. 3-24, non è d’accordo con la lettura storicizzata (fordismo e operaio-

massa) del 2094 c.c., sostenendo, anzi, che la digitalizzazione – coinvolgendo non 

più solo il lavoro ma l’intera persona – richiederebbe addirittura maggiori tutele, e 

non una fuga dalla subordinazione. Riprendendo il noto saggio di M. NAPOLI, 

l’autore concorda con l’esigenza di “liberarsi dalla gabbia del prototipo normativo 

che rischia di storicizzare, e così congelare, anche la fattispecie giuridica, 

aprendosi invece a una interpretazione evolutiva della disposizione” (M. 

NAPOLI, Contratto e rapporti di lavoro oggi, in Le ragioni del diritto. Scritti in 

onore di Luigi Mengoni, t. 2, Giuffrè; Milano, 1995, pp. 1102-1109).  

 

Sul superamento della subordinazione di fronte all’introduzione di nuove 

tecnologie e quindi dei suoi elementi essenziali, tra cui il potere direttivo, si 

interroga anche A. PERULLI, Il potere direttivo dell’imprenditore, Giuffrè ed., 

Milano, 1992, p. 261 e ss. In un siffatto contesto, si intravede l’idea per cui forse 

il potere direttivo non arriva più dal comando/controllo del datore di lavoro, ma da 

stringenti paletti che la tecnologia (i software, le macchine, ecc…) mettono per 

realizzare la produzione, entro cui il lavoratore (a seconda del suo ruolo e della 

sua professionalità) può muoversi con maggiore o minore agibilità. Sul potere 

direttivo del datore, si veda anche L. CORAZZA, Industria 4.0: lavoro e non 

lavoro di fronte alla quarta rivoluzione industriale, in Economia & lavoro, 

Rivista di politica sindacale, sociologia e relazioni industriali, n. 2/2017, pp. 15-

22, in cui vengono analizzati diversi aspetti connessi all'Industria 4.0, tra cui la 

spinta verso una maggiore valorizzazione della conoscenza nel rapporto di lavoro 

e l’impatto di Industria 4.0 sul mercato del lavoro, con particolare riferimento alle 

prospettive della decrescita occupazionale. 

 

 

 

1.1. Il futuro del lavoro: l’eterno conflitto macchina - uomo 

 

Per S. LOVERGINE, A. PELLERIO, Quale futuro per il lavoro: analisi della 

letteratura sugli impatti della robotica, INAPP paper, n. 18-2019, l’impatto 

potenzialmente negativo del progresso tecnico sui livelli occupazionali non è 

estraneo al pensiero economico moderno. A tal proposito, la letteratura si è 

orientata storicamente su due posizioni. La prima individua la tecnologia come 

fattore in grado di portare a una riduzione strutturale dell'occupazione attraverso 

una prevalenza dell'effetto di sostituzione (substitution theory). Tale ipotesi si 

fonda sull’idea che la diffusa innovazione dei processi produttivi dovuta agli 
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investimenti in ICT aumenti la produttività, riducendo la domanda di lavoro 

rispetto a quella di capitale, generando una diminuzione dei livelli occupazionali. 

Quest'ipotesi è divenuta piuttosto popolare a metà degli anni novanta grazie al 

contributo di J. RIFKIN, The End of Work: Technology, Jobs, and Your Future, 

Putnam, New York, 1995, ripreso più tardi da F. LEVY, R. J. MURNANE, The 

new division of labor. How computers are creating the next job market, Princeton 

University PressLevy, 2004, che hanno evidenziato sia quanto le macchine siano 

in grado di svolgere, con relativa facilità, mansioni espletabili in base a regole 

fisse (automazione in senso stretto), sia quanto esse non siano idonee ad assolvere 

funzioni che richiedano interazioni o processi cognitivi di tipo complesso (un dato 

oggettivo che rende poco plausibile l'ipotesi di prevalenza di lungo periodo 

dell'effetto sostituzione). BRINJOLFSSON e MCAFEE (cfr. E. 

BRYNJOLFSSON et al., In gara con le macchine. La tecnologia aiuta il 

lavoro?, Goware, 2013; E. BRYNJOLFSSON et al., La nuova rivoluzione delle 

macchine. Lavoro e prosperità nell’era della tecnologie trionfante, Feltrinelli, 

2015) hanno evidenziato come le macchine stiano sviluppando capacità che 

esulano dalla mera automazione, rendendo il suddetto punto di vista, in parte, 

meno attendibile.  

 

La seconda impostazione teorica, invece, ritiene i meccanismi di mercato idonei a 

compensare l'effetto sostituzione, neutralizzando, pertanto, l'impatto negativo 

della tecnologia sui livelli occupazionali (compensation theory). Tale idea affonda 

le radici in quei meccanismi di mercato in grado di neutralizzare o rovesciare 

l'effetto sostituzione provocato dal labor saving bias associato agli investimenti in 

nuove tecnologie. I principali canali attraverso i quali opera l'effetto di 

compensazione sono tre: innovazione del prodotto, diminuzione dei prezzi e 

incrementi del reddito (cfr. S. LOVERGINE, A. PELLERIO, in op. cit., p. 12). 

 

Sul ruolo delle innovazioni tecnologiche rispetto ad altre spiegazioni alternative, 

quali l'espansione del commercio internazionale, il funzionamento delle istituzioni 

del mercato del lavoro, etc., si veda S. LOVERGINE, A. PELLERIO, in op. cit., 

p. 15-38, che parte dal concetto di skill-biased technical change (SBTC), per cui 

gli investimenti in innovazione tecnologica aumentano la produttività del lavoro 

qualificato (normalmente identificato attraverso un alto livello di istruzione) 

rispetto al lavoro non qualificato, incrementandone il salario relativo e 

provocando un aumento della disuguaglianza nella distribuzione salariale. 

 

D. H. AUTOR et al., The Skill Content of Recent Technological Change: An 

Empirical Exploration, The Quarterly Journal of Economics, 2003, pp.1279-

1333, hanno aggiornato tale ipotesi, individuando la relazione esistente tra 

l'introduzione di nuove tecnologie e il tipo di mansioni svolte dai lavoratori, 

anziché il grado di istruzione. Quindi, la tecnologia non sarebbe neutrale alle skills 

ma tenderebbe a favorire alcune abilità particolari, mentre ne svaluta altre e le 

rende ridondanti: aspetto etichettato in letteratura come un cambiamento 

tecnologico orientato all'abilità (D. CARD e J. DINARDO, Skill-Biased 
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Technological Change and Rising Wage Inequality: Some Problems and Puzzles, 

in Journal of labour of economics, Vol. 20, n.4, 2002; J. HASKEL e M. J. 

SLAUGHTER, Does the sector bias of skill-biased technical change explain 

changing skill premia?, in European Economic Review, Vol. 46, issue 10, pp. 

1757-1783, 2002; D. ACEMOGLU e D. H. AUTOR, Skills, tasks and 

technologies: Implications for employment and earnings, in Handbook of Labor 

Economics, Vol. 4, pp. 1043-1171, 2011). 

 

La letteratura ha sempre considerato nel lungo periodo l'innovazione e la 

tecnologia come i principali driver della crescita economica e dell’occupazione. J. 

SCHUMPETER, in Capitalism, socialism, democracy del 1942 propose il 

concetto di “distruzione creatrice” in virtù del quale la tecnologia può distruggere 

posti di lavoro, imprese e interi settori, ma al tempo stesso può creare 

occupazione, imprese e settori completamente nuovi e inimmaginabili. Il rischio, 

in questo frangente, è che la distruzione colpirà settori ad alta intensità di lavoro, e 

la creazione riguarderà aziende e/o settori che non assumono molte persone. Da 

ciò il timore che “l’economia stia percorrendo una strada che la porterà a un punto 

di svolta, a parte del quale la creazione di posti di lavoro comincerà regolarmente 

a restare inferiore a quanto richiesto per la raggiungere la piena occupazione” M. 

FORD, Il futuro senza lavoro. Accelerazione tecnologica e macchine 

tecnologiche, p. 186, 2015.  

 

In passato alcuni economisti e studiosi di management avevano manifestato 

posizioni quasi neoluddiste, evocando addirittura la disoccupazione tecnologica o 

la fine della manodopera (RICARDO, Principles of Political Economy and 

Taxation, trad, it, Principi di economia politica e dell’imposta, ora in D. 

RICARDO, Opere, I, UTET, Torino, 1986 ; KEYNES, Economic possibilities for 

our grandchildren, in The collected writings of John Maynard keynes, vol. IX, pp. 

321-322; il teorico del management P. F. DRUCKER, Post capitalist society, 

Harper, New York, 1993, p. 8; il premio Nobel W. LEONTIEF che nel 1983 

dichiarò: “l’importanza dell’uomo come principale fattore di produzione è 

destinata a calare allo stesso modo in cui il ruolo del cavallo nella produzione 

agricola è prima diminuito e poi scomparso dopo l’introduzione dei trattori”, 

tratto da Macchine e lavoro: perché l'uomo vincerà sui cavalli, in Aspenia 

n. 71/2015, 2). In epoca recente, il dibattito su tecnologia e occupazione si è 

arricchito di nuove prospettive. J. RIFKIN, in op. cit., p. 49, ha evidenziato 

l’importanza e le conseguenze della massiccia introduzione dei robot nel mondo 

lavoro che hanno permesso al sistema economico di aumentare la produttività 

senza però aumentare proporzionalmente l’occupazione. Di conseguenza, la 

logica secondo la quale le acquisizioni e i conseguenti vantaggi della tecnologia 

fanno scomparire vecchie occupazioni ma ne creano a loro volta di nuove, 

potrebbe non reggere con l’avvento della rivoluzione digitale. (cfr. S. 

LOVERGINE, A. PELLERIO, in op. cit., p. 22). 
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E. BRYNJOLFSSON e MCAFEE, La nuova rivoluzione delle macchine. 

Lavoro e prosperità nell’era della tecnologie trionfante, pp. 112-152, hanno 

sottolineato che la manodopera come la conosciamo è destinata a scomparire nei 

prossimi anni. Parimenti, M. FORD, The Lights in the Tunnel: Automation, 

Accelerating Technology and the Economy of the Future, 2009, afferma che a un 

certo punto del futuro, tra molti anni o decenni, le macchine riusciranno a 

svolgere le mansioni di buona parte della popolazione media e, di conseguenza, 

per queste persone non esisteranno più nuovi posti di lavoro. Nel libro successivo, 

M. FORD, in Il futuro senza lavoro. Accelerazione tecnologica e macchine 

tecnologiche, 2015, rafforzando tale concetto, evidenzia che l’accelerazione del 

progresso tecnico sta provocando un cambiamento molto più veloce rispetto ad 

altri periodi della storia. Tale ipotesi è, altresì, avvalorata dallo studio del World 

Economic Forum, 2016, in 

http://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs.pdf,  che evidenzia come il 

65% dei bambini che frequentano la scuola elementare oggi, probabilmente da 

grandi faranno un lavoro che ancora non esiste. Pertanto, si intravedono segnali di 

un disallineamento tra aumento della produttività e aumento dei posti di lavoro. 

La produttività cresce grazie alle nuove tecnologie, ma non è seguita dall’aumento 

dei posti di lavoro, in quanto è sostenuta da macchine e strumenti tecnologici 

sempre più pervasivi. La valutazione della remunerazione per dipendente potrebbe 

essere un indicatore del suddetto disallineamento dovuto alle nuove tecnologie. 

 

 

 

1.2. Il rapporto Intelligenza artificiale - privacy 

 

Come regolamentare l’intelligenza artificiale? Come garantirne uno sviluppo in 

linea con i principi giuridici? Quali sono gli aspetti etico-sociali da considerare, 

guardando oltre l’ambito giuridico? Questi sono i quesiti cui cerca di rispondere 

A. MANTELERO, Come regolamentare l’intelligenza artificiale: le vie 

possibili, in Agendadigitale.eu, del 6 marzo 2019, ormai un punto di riferimento a 

livello internazionale in materia di privacy e AI. La prima domanda è quella che 

capta maggiormente l’attenzione dell’Autore, il quale individua in una coerente 

miscela di hard e soft law la migliore risposta. 

 

Sugli effetti delle tecnologie nel nuovo mondo del lavoro, interessante è anche il 

saggio di T. USHAKOVA, De la máquina al trabajador y viceversa. Un ensayo 

sobre la implicación de las nuevas tecnologías en el mundo laboral, Revista 

Internacional y Comparada de Relaciones Laborales y Derecho del Empleo, 

Volumen 6, núm. 1, enero-marzo de 2018, ADAPT University Press, pp. 114-137. 

Interrogandosi sul ruolo delle tecnologie nel nuovo mondo del lavoro, 

USHAKOVA sonda quattro diverse e possibili strade future nel rapporto tra 

tecnologie e lavoro, ponendosi quattro interrogativi: la macchina distrugge i posti 

http://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs.pdf
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di lavoro oppure aiuta nel lavoro? La macchina compete per i posti di lavoro 

oppure è essa stessa un lavoratore? 

 

R. LATTANZI, Dallo Statuto dei Lavoratori alla disciplina di protezione dei 

dati personali, in Riv. it. dir. lav., fasc.1, 2011, p. 151 e ss. Inaugurata la sua 

riflessione con un encomio allo Statuto dei Lavoratori quale mezzo per sostituire 

il “bastone della fabbrica” con la “democrazia o la costituzione della fabbrica” (si 

veda G. F. MANCINI, Lo Statuto dei lavoratori dopo le lotte operaie del 1969, 

PD, 1970, 57, e in Aa.Vv., La rappresentanza professionale e lo Statuto dei 

lavoratori. Atti delle giornate di studio di Perugia, 22-23 maggio 1970, Giuffrè, 

1971, p. 13) l’Autore denuncia l’indifferenza delle istituzioni e delle parti sociali 

rispetto al delicato tema della protezione della privacy dei lavoratori, il che 

segnerebbe il passaggio dall’ “età dei diritti” (N. BOBBIO, L’età dei diritti, 

Einaudi editore, Torino, 1990) al “buio dei diritti” (S. RODOTÀ, Repubblica, 24 

Settembre 2007, in The European Court of Human Rights and the Rights of 

Marginalised individuals and minorities in national context, D. ANAGNOSTOU, 

E. PSYCHOGIOPOULOU (a cura di), p. 158). Sul tema, si veda anche A. 

JANNONE, Gdpr e lavoro: che cambia per il trattamento dati e sorveglianza dei 

lavoratori, in Agendadigitale.eu, 22 Nov 2018. 

 

JUAN RASO DELGUE, América Latina: El impacto de las tecnologías en el 

empleo y las reformas laborales, in Revista Internacional y Comparada de 

Relaciones Laborales y Derecho del Empleo, Volumen 6, núm. 1, enero-marzo de 

2018, ADAPT University Press, pp. 6-37, invece, ripercorre le tappe del progresso 

industriale partendo, addirittura, dall’esperienza mesopotamica (relativa alla 

fusione dei metali del 4.000 A.C.) e giungendo all’attuale Industria 4.0. In 

particolare, l’Autore si interroga sulle possibili influenze della tecnologia sulla 

società postmoderna, distinguendo gli impatti della stessa sul rapporto di lavoro 

tra compiti cognitivi e compiti manuali. L’attenzione si sposta poi sulle sfide 

dell’Industria 4.0. con particolare attenzione per il “doppio volto” 

dell’occupazione giovanile stretta tra l’alta formazione e l’alta disoccupazione. 

 

 

 

1.3. Spazio e tempo del lavoro che cambia 
 

E. DAGNINO, M. MENEGOTTO, L. M. PELUSI, M. TIRABOSCHI, Guida 

pratica al lavoro agile dopo la legge n. 81/2017, ADAPT University Press, 

parlando della grande trasformazione del lavoro e i nuovi aspetti che le 

organizzazioni aziendali, grazie al lavoro agile, stanno assumendo, analizzano i 

rischi che corriamo in assenza di una vera strategia in grado di cogliere il 

cambiamento ormai in atto: “dalla disoccupazione tecnologica di massa, alla 

obsolescenza di professionalità e competenze, aggravamento del già marcato 

disallineamento tra domanda e offerta di lavoro con una definitiva 
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marginalizzazione dell’Italia nello scenario economico globale”. Tuttavia, è 

innegabile che la grande trasformazione del lavoro abbia comportato una 

dilatazione dell’ambiente e del tempo di lavoro. Infatti, M. TIRABOSCHI, Il 

lavoro agile tra legge e contrattazione collettiva: la tortuosa via italiana verso la 

modernizzazione del diritto del lavoro, in DRI 4/2017, nel parlare del “lavoro 

agile” sottolinea come uno degli aspetti più interessanti è senza dubbio la 

sovrapposizioni e le interferenze che si creano con la materia dell’orario di lavoro, 

della salute e sicurezza negli ambienti di lavoro, nonché la privacy e il controllo a 

distanza dei lavoratori, che obbligano a ripensare i modelli di organizzazione e 

gestione delle imprese in un’ottica nuova. 

 

Con riferimento all’orario di lavoro A. OCCHINO, Orari flessibili e libertà, in 

Rivista italiana di diritto del lavoro, fasc. 1, 2012, pp. 169 e ss. affronta la 

disciplina dell’orario di lavoro nell’ordinamento italiano, evidenziando come la 

disciplina normativa relativa alla conciliazione si incentri essenzialmente sulla 

flessibilità oraria e vada dettagliata per il tramite della contrattazione collettiva di 

secondo livello, stante l’inefficienza della normativa nazionale nel recepire 

adeguatamente le direttive europee sull’orario e il sistema di deroghe introdotto 

dal d.lgs. n. 66/2003. A tal proposito viene fatto riferimento al sistema di 

contrattazione di prossimità introdotto con l’art. 8 del d.l. n. 138/2011 

 

Viceversa, M. MAGNANI I tempi e i luoghi del lavoro. L’uniformità non si 

addice al post-fordismo, in WP CSDLE “Massimo D’Antona” IT – 404/2019 ci 

introduce nella tematica del lavoro a distanza ricordando come il lavoro agile ed il 

telelavoro, nella loro disciplina tipica, sono qualificati (e qualificabili) come una 

particolare modalità di esecuzione della prestazione lavorativa in un rapporto di 

lavoro subordinato, mentre di difficile collocazione giuridica è essenzialmente il 

lavoro tramite piattaforma digitale. Con riferimento ai primi, chiarito che 

l’elemento caratterizzante del lavoro agile è che la prestazione «viene eseguita, in 

parte all’interno di locali aziendali e in parte all’esterno senza una postazione 

fissa, entro i soli limiti di durata massima dell’orario di lavoro giornaliero e 

settimanale, derivanti dalla legge e dalla contrattazione collettiva» (come 

previsto dall’art. 18, co. 1, della legge n. 81 del 22 maggio 2017) mentre la 

peculiarità del telelavoro è che l’attività che potrebbe svolgersi anche all’interno 

dell’impresa «viene regolarmente svolta al di fuori dei locali della stessa», ai 

sensi dell’art. 1 dell’accordo interconfederale del 9 giugno 2004, di recepimento 

dell’accordo quadro europeo del 16 luglio 2002, non può non farsi accenno a quel 

lavoro ubiquo descritto da F. BUTERA, Le condizioni organizzative e 

professionali dello smart working dopo l’emergenza: progettare il lavoro ubiquo 

fatto di ruoli aperti e di professioni a banda larga, in Studi organizzativi, n. 1/20, 

p. 142 – 166. Per l’autore, il telelavoro/smart working/lavoro agile o lavoro 

ubiquo è un corollario di una diversa concezione degli uffici, della loro 

organizzazione del lavoro supportata da tecnologie digitali. Inoltre, nel fare 

riferimento alla situazione di lockdown reso necessario dall’epidemia da 

coronavirus che ha caratterizzato il mondo intero, BUTERA cita uno dei più 
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lungimiranti studiosi e sostenitori del “lavoro a distanza” come D. DE MASI (cfr. 

Il telelavoro nella società post-industriale, in G. SCARPITTI, D. ZINGARELLI 

(a cura di), Il telelavoro: teoria e applicazioni. La destrutturazione del tempo e 

dello spazio nel lavoro post-industriale, Milano, FrancoAngeli, 1993; si v. anche 

Il lavoro nel XXI secolo, Torino, Einaudi, 2018) secondo il quale il quadro dei 

vantaggi nell’adozione di tali modalità sarebbero molteplici sia per i lavoratori che 

vedrebbero aumentata la propria autonomia, sia per l’azienda che vedrebbe 

diminuire i propri costi fissi, sia per la collettività dal momento che ciò 

comporterebbe la diminuzione di traffico e quindi l’emissione di CO2. Parimenti, 

il repentino passaggio dal fisico al virtuale pone per il management delle sfide 

importanti al fine di abbattere le restanti problematiche legate, principalmente, ad 

una maggiore conciliazione lavoro-vita privata, in virtù del quale F. BUTERA, in 

op. cit., p. 150, richiede l’adozione di un metodo e un mindset (preparare la 

postazione, fare molte pause e muoversi; imporsi dei limiti; stilare una to-do list; 

restare in contatto con il team; avere chiaro i propri obiettivi settimanali). Infine, 

con riferimento agli uffici del futuro, per l’A. questi saranno caratterizzati da 

cinque connotati. Il primo è ben distante dal modello taylor-fordista e burocratico, 

dal momento che si fonda sul modello delle 4C: cooperazione, conoscenze, 

comunicazione, comunità. Al tempo stesso, l’ufficio sarà visto come una sorta di 

organizzazione finalistica tesa al raggiungimento di diversi risultati, oppure come 

un’organizzazione a rete con al centro la persona e la sua professione. Gli ultimi 

connotati dell’ufficio del futuro corrispondono alla compresenza di diverse 

dimensioni del reale e del virtuale negli stessi processi del lavoro e l’idea 

dell’ufficio come una struttura per erogare servizi a beneficio dell’utente finale o 

dell’utente interno. 

 

A. LEVI, Il lavoro agile nel contesto del processo di destrutturazione della 

subordinazione, in RGL, n. 1/2019, pp. 25-46, invece, si sofferma in particolare 

sul “singolare profilo regolativo, consistente nell’atteggiarsi del tutto particolare, 

del paradigma secondo il quale si declinano i poteri datoriali” ed in particolare il 

potere direttivo (oltre che di controllo e disciplinare), richiamando, altresì, gli 

assetti giurisprudenziali riguardanti il lavoro a domicilio. Di fronte al lavoro agile, 

come anche alle collaborazioni organizzate dal committente ex art. 2 del d.lgs. n. 

81 del 2015 (che per l’Autore sono due facce della stessa medaglia per le 

quali tempi e luoghi di lavoro, sono elevati, da parte del legislatore, a parametri 

definitori di entrambe le fattispecie) LEVI parla di “disorientamento” e di carte 

che vengono sparigliate verso una “curvatura delle linee maestre consolidatesi nel 

corso dell’intera parabola evolutiva del diritto del lavoro”. 

 

Con riferimento alla diffusione del “lavoro agile” all’interno delle PMI, si veda R. 

PALLOTTA, Lavoro agile poco utilizzato nelle PMI, ma con grandi potenzialità, 

IPSOA, 2018, in cui si evidenzia come tale modalità fosse ancora poco diffuso, in 

Italia, tra le PMI per delle preoccupazioni derivanti dai datori che temono un 

ingiustificato calo di produttività e dai lavoratori stessi per timore di possibili 

ripercussioni i derivanti da una loro assenza in azienda. Riguardo ai dati 
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all’interno della PA, invece, si osservi il lavoro dell’Osservatorio smart working 

del Politecnico di Milano, 2019, in 

https://www.osservatori.net/it_it/pubblicazioni/smart-working-diffusione-

flessibilita-infografica. 

  

 

 

1.3.1. La gestione e l’analisi del tempo da parte dei dirigenti 
 

I dirigenti e i manager efficaci sanno gestire l’uso effettivo del tempo, valutando 

la loro attività e monitorandola costantemente e, infine, modificandola, se del 

caso, al fine di individuare ed eliminare i fattori di spreco (M. ORLANDI, La 

gestione del tempo da parte dei dirigenti, in Personale e Lavoro, n. 603, 

Settembre 2018). Il tempo, è dunque visto come una risorsa limitata che va gestita 

in modo efficiente ed efficace. Nel farlo, l’Autore individua tre fasi in cui 

articolare la gestione del tempo: 1) l’analisi del tempo impiegato, elaborando una 

lista delle attività svolte; 2) gestione del tempo, segnalando le attività non 

produttive che determinano uno spreco di tempo; 3) da ultimo, distribuire le 

proprie attività dandosi delle giuste priorità, eliminando, al tempo stesso, le 

attività che fanno sprecare quantità consistenti di tempo. Utilizzando un celebre 

aforisma di P. F. DRUCKER “non c’è niente di così inutile e di così inefficiente 

quanto fare in modo efficiente ciò che non andrebbe proprio fatto del tutto”. A tal 

proposito, l’autore suggerisce la creazione di un diario o di una scheda 

riepilogativa con cui il manager indichi quotidianamente le attività da svolgere, 

evidenziando accanto ad ognuna di esse un ordine di importanza (alto, medio/alto, 

medio, basso). Individuati gli obiettivi, e assegnata la priorità per ciascuno, sarà 

poi necessario confrontare i risultati conseguiti rispetto agli obiettivi programmati, 

tramite il budgetary control (o controllo budgettario). L’analisi del feedback è un 

passaggio fondamentale in quanto consente di verificare se i risultati effettivi 

conseguiti siano in linea con le aspettative iniziali. Pertanto, se i risultati non 

dovessero coincidere con le aspettative sarà necessario indagare sulle cause di tali 

inefficienze, capendo i punti di forza e di debolezza di ogni lavoratore, 

comunicandoli. In questo modo si consentirebbe a chiunque facente parte 

dell’organizzazione in cui opera di perfezionare la gestione di sé stessi, attraverso 

la sana abitudine di gestire il tempo. 

 

 

 

 

 

1.4. I diritti di nuova generazione 
 

https://www.osservatori.net/it_it/pubblicazioni/smart-working-diffusione-flessibilita-infografica
https://www.osservatori.net/it_it/pubblicazioni/smart-working-diffusione-flessibilita-infografica
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Con l’incremento dell’uso di internet e la conseguente “iper-connettività”, il 

contesto lavorativo tende a smaterializzarsi e a delocalizzarsi, consentendo di 

lavorare ovunque e in qualsiasi momento. A tal proposito, l’ISTAT, I tempi della 

vita quotidiana: lavoro, conciliazione, parità di genere e benessere soggettivo, 

2019, nell’analizzare il confine, sempre meno netto, tra lavoro e vita privata, parla 

del concetto di work-life blending (blending sta per fusione) in sostituzione di 

quello del work-life balance (l’equilibrio tra vita professionale e personale).  

 

Tuttavia, la discussione su una migliore conciliazione dei tempi tra lavoro e vita 

privata non può prescindere dall’ampia saggistica dedicata al c.d. diritto alla 

disconnessione, inteso quale diritto a potersi disconnettere (in senso figurato) dalle 

tecnologie che ne consentono la rintracciabilità senza interruzioni, distinguendo il 

tempo dedicato al lavoro dal tempo dedicato alle altre attività; il tutto senza subire 

ripercussioni sul piano retributivo e sulla prosecuzione del rapporto di lavoro. Sul 

punto, D. POLETTI,  Il c.d. diritto alla disconnessione nel contesto dei “diritti 

digitali”, in Responsabilità Civile e Previdenza, fasc.1, 2017, p. 8 e ss. sostiene 

che recenti indagini svolte negli Stati Uniti hanno rivelato che il tempo impiegato 

dai lavoratori per leggere la mail al di fuori dell’orario di lavoro supererebbe 

addirittura il tempo delle ferie, con punte particolari riguardanti i c.d. millennials, 

che in alcuni casi hanno dichiarato di svegliarsi di notte per controllare la mail di 

lavoro. I dati sono tratti da Saas Enterprise Service Management Samanage e 

corrispondono agli esiti di un sondaggio svolto nell'aprile 2016, secondo il quale 

un lavoratore su tre controlla la posta elettronica almeno un’ora al giorno al di 

fuori dell’orario d’ufficio, per un totale di più di un mese di lavoro straordinario 

all'anno. 

 

Ad ogni modo, ribadita la natura del diritto alla disconnessione quale diritto 

soggettivo che implica un obbligo datoriale di approntare le misure che 

consentano la gestione dei tempi di vita e di lavoro ed il godimento dei necessari 

tempi di riposo da parte del lavoratore, E. DAGNINO, “Il diritto alla 

disconnessione nella legge n. 81/2017 e nell'esperienza comparata”, in DRI, 

4/2017, ritiene che tale diritto ben potrebbe rappresentare una via per affermare 

una nozione del tempo del non-lavoro (il riposo) come «tempo della persona 

libero dal vincolo della produzione/subordinazione». Di particolare interesse 

risulta, poi, la comparazione che l’Autore effettua tra il modello italiano e quello 

francese, laddove – a differenza del nostro Paese - già prima dell’adozione della 

legge sul “lavoro agile” si erano ipotizzate diverse buone pratiche da utilizzare e 

consistenti in attività di sensibilizzazione e formazione oppure avvisi di pop-up, 

fino ad arrivare agli obblighi di disconnessione in capo ai lavoratori. Lo stesso 

metodo comparativo lo si ritrova in R. DI MEO, Il diritto alla disconnessione 

nella prospettiva italiana e comparata, Labour&Law Issues, vol. 3, n. 2, 2017, pp. 

18-38, dove l’A. parte dalla legge francese che riconosce il fenomeno della 

disconnessione come diritto in quanto tale e arriva, poi, a menzionare anche altri 

Stati, soffermandosi, in ultimo, sulla prospettiva italiana e sulla sua difficile 

interpretazione (non si ha il riconoscimento di un vero e proprio diritto alla 
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disconnessione, ma,  piuttosto una mera enunciazione dello stesso nel d.lgs. n. 

81/2017). Tuttavia, di particolare interesse risulta il riferimento al costante e 

importante ruolo della contrattazione collettiva e quindi, ancora una volta, 

all'importanza della realtà concreta aziendale. Infatti, proprio  in mancanza di una 

definizione del diritto alla disconnessione solo la contrattazione collettiva potrà 

chiarire le conseguenze giuridiche derivanti dalla mancata o non corretta 

attuazione del precetto legale. Pertanto, la prassi sta già opportunamente 

muovendo i suoi primi passi in questo senso, in quanto le parti collettive (pur 

rinviando alcune volte alla pattuizione individuale) si sono rese ben presto conto 

del fatto che solo l’intervento del sindacato potrebbe essere idoneo anche a  

comporre i conflitti derivanti da una disconnessione già esistente ed ora solo 

legislativamente enunciata. In tal senso, si veda anche JUAN MANUEL 

MORENO DÍAZ, La negociación colectiva como medio fundamental de 

reconocimiento y defensa de las nuevas realidades derivadas de la industria 4.0, 

pp. 219-235, dove l’A. si interroga se la contrattazione collettiva può essere la 

sede per l’insediamento, almeno iniziale, dei diritti di nuova generazione da 

riconoscere in capo al dipendente, tra i quali il diritto alla disconnessione. 

 

Riguardo le interazioni tra la disciplina introdotta nel 2017 sul “lavoro agile” 

(legge n. 81/2017) e l’obbligo di salute e sicurezza in capo al datore di lavoro 

(d.lgs. n. 81/2008) che assumono immediata rilevanza nella misura in cui almeno 

una parte della prestazione lavorativa si svolge al di fuori dell’abituale sede di 

lavoro aziendale, attraverso l’impiego di strumenti tecnologici. Si veda A. 

ALLAMPRESE e F. PASCUCCI, La tutela della salute e della sicurezza del 

lavoratore «agile», in Rivista giuridica del Lavoro e della Previdenza Sociale, 2, 

p. 307-330. Gli autori si concentrano sulla tecnica protettiva del “diritto alla 

disconnessione”, sugli obblighi che incombono sul datore riguardo ai profili di 

sicurezza relativi alle prestazioni rese al di fuori dei locali aziendali (raccolta 

preventiva dei dati sui rischi del diverso ambiente di lavoro, informazione e 

formazione del lavoratore) e sui profili di responsabilità nei casi in cui occorra un 

infortunio. In tal senso, si veda anche G. DI CORRADO, Infortunio nello 

smartworking, in D&PL, 3/2018, p. 177 e ss., secondo il quale con la 

circolare Inail n. 48 del 2 novembre 2017 sembrerebbe che l'Istituto suggerisca 

alle parti, ma in particolare al datore, la necessità di individuare, all’interno 

dell’accordo di lavoro agile, quello che è il luogo della prestazione al fine di poter 

effettuare un rapido riconoscimento della prestazione assicurativa, dal momento 

che la suddetta circolare stabilisce che per quanto concerne gli aspetti peculiari 

del lavoro agile, gli infortuni occorsi mentre il lavoratore presta la propria 

attività lavorativa all’esterno dei locali aziendali e nel luogo prescelto dal 

lavoratore stesso sono tutelati se causati da un rischio connesso con la 

prestazione lavorativa nonché ai rischi collegati alle attività prodromiche e/o 

accessorie purché strumentali allo svolgimento delle mansioni proprie del suo 

profilo professionale. 
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1.5. Una nuova organizzazione del lavoro… verso un mercato 

transizionale  

 

Quali sono le conseguenze della Quarta Rivoluzione Industriale? Questa domanda 

viene affrontata dalla moderna letteratura scientifica in vari modi. I più 

pessimisti preconizzano la perdita di competitività delle nazioni che non siano 

veloci ad adottare queste tecnologie, la scomparsa delle imprese che non sapranno 

farne uso e, di conseguenza, la perdita di un gran numero di posti di lavoro. I più 

ottimisti, invece, ritengono che le nuove tecnologie comporteranno un forte 

aumento di produttività, di sviluppo economico e di occupazione (cfr. F. 

BUTERA, Industria 4.0 come progettazione partecipata di sistemi socio-tecnici 

in rete, in Il lavoro 4.0. La quarta rivoluzione industriale e le trasformazioni delle 

attività lavorative,  A. CIPRIANI, A. GRAMOLATI, G. MARI (a cura di), 

Firenze University Press, 2018. (pp. 81 – 116). Sul punto, di straordinaria forza e 

intensità è la rilettura che F. BUTERA ci offre di BRUNO TRENTIN e la sua 

idea di organizzazione del lavoro ( runo Trentin e l’utopia di un nuovo modello di 

lavoro basato su conoscenza e libertà: eredità e attualità, in Quaderni di 

Rassegna Sindacale, 2018, p. 203-225). Infatti, F. BUTERA parte proprio 

dall’idea di B. TRENTIN, La città del lavoro. Sinistra e crisi del fordismo, I. 

AURIEMMA a cura di, Firenze University Press, sul rapporto tra lavoro e 

tecnologia: Le nuove tecnologie sono una opportunità, non una minaccia. Esse 

non avranno effetti deterministici, ma saranno il risultato della progettazione 

congiunta dei tre fattori della quarta rivoluzione industriale, cioè la tecnologia, 

l’organizzazione e il lavoro. […] Una linea guida di questa progettazione è la 

professionalizzazione di tutti. Sono necessarie politiche e progetti innovativi sui 

«lavoratori della conoscenza» (scienziati, manager, professional, tecnici, 

artigiani, operai specializzati) che, cresciuti negli ultimi trent’anni in tutti i paesi 

sviluppati fino a rappresentare il sessanta per cento della popolazione lavorativa, 

sono stati la più grande «rivoluzione passiva»: ora occorre per loro ridisegnare o 

disegnare per tutti ex novo professioni, mestieri e ruoli; aumentare il loro livello 

di istruzione e formazione; eliminare le ampie aree di precarietà che li 

affliggono; assicurare una buona qualità della vita di lavoro per tutti; costituire 

forti identità professionali e umane nel continuo cambiamento delle tecnologie, 

delle organizzazioni e dei contenuti di lavoro.  

 

Sempre F. BUTERA, Lavoro e organizzazione nella quarta rivoluzione 

industriale: la nuova progettazione socio-tecnica, concesso liberamente per la 

pubblicazione a L’Industria, 2017, sostiene che lo scenario della Quarta 

Rivoluzione Industriale tratteggiato è quello di reti organizzative di imprese in 

filiere altamente connesse, inserite in un ecosistema cognitivo. La rete è essa 

stessa embedded, cioè immersa in un ecosistema fatto di imprese (grandi e 

piccole), pubbliche amministrazioni, università, centri di ricerca, e soprattutto di 

persone che interagiscono sulla rete digitale. Persone che portano le loro 
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competenze e la loro passione. Le unità di base delle organizzazioni sono 

microstrutture operative e semiautonome, quali le isole di produzione e team 

basati su autoregolazione, intercambiabilità e flessibilità. A tal proposito, 

esemplare è la critica che F. SEGHEZZI e M. TIRABOSCHI, Da Amazon alle 

PMI italiane: come la tecnologia cambia l’organizzazione del lavoro, in Il Sole 

24 Ore, 22 ottobre 2018, muovono al dibattito scientifico e a quello politico-

sindacale, ancorati a logiche settoriali nette e verticali che non esistono più. Gli 

Autori, infatti, denunciano come ancora oggi si tenda a separare il settore 

manifatturiero da quello dei servizi quando, oramai, la tecnologia consente livelli 

di intermediazione tali da garantire altissimi livelli di personalizzazione dei 

prodotti. La diffusione del 5g e dell’ “IOT” non potrà che accrescere tale trend. 

Gli Autori sono concordi nel ritenere che la digitalizzazione accentuerà l’esigenza 

di flessibilità, in Italia, proiettandoci sempre più verso quei “mercati transizionali 

del lavoro” (vedi L. CASANO, La riforma del mercato del lavoro nel contesto 

della “nuova geografia del lavoro”, in DRI 3/XXVII – 2017, pp. 634-686; vedi 

anche, Libro Bianco per un welfare della persona, di ADAPT e Amici di Marco 

Biagi, p. 18) dove sarà importante la predisposizione di percorsi che 

accompagnino la persona lungo tutto l’arco della vita. Sul punto, si veda anche la 

straordinaria analisi di B. TRENTIN, Il lavoro e la conoscenza, Lectio doctoralis, 

Università Ca’ Foscari di Venezia, 13 settembre 2002. Per l’A., punto di partenza 

per l’analisi è la definizione di “mercati transizionali del lavoro” ossia “una 

nuova concezione del mercato del lavoro come sistema sociale aperto – 

consequenziale a una nuova idea e rappresentazione del lavoro stesso inteso 

come categoria che intercetta ed esprime diversi possibili status occupazionali e 

condizioni – in cui si verificano molteplici transizioni professionali, ciascuna 

caratterizzata da una combinazione di relazioni, attività, disposizioni”. Il mercato 

transizionale del lavoro comprende il difficile passaggio dalla scuola al lavoro, la 

mobilità verticale o orizzontale interna all’azienda, quella job-to-job, il sempre più 

frequente passaggio da occupazione a disoccupazione e viceversa, quello da 

formazione a lavoro e viceversa, ma anche dal lavoro ai tempi di cura e dal lavoro 

al pensionamento, in una prospettiva di corso di vita che si snoda anche attraverso 

sconfinamenti in aree grigie tra lavoro e non lavoro (cfr. Libro Bianco per un 

welfare della persona, di ADAPT e Amici di Marco Biagi, p. 18). Questa idea di 

mercato di lavoro comporta il passaggio dalla prospettiva della flexicurity a quella 

di “statuto professionale” in cui la protezione della persona non si deve limitare 

alla tutela contro la perdita del lavoro e del reddito attraverso la creazione di reti, 

comunità e sistemi che coinvolgano il territorio e le parti sociali. Risulta evidente 

in questo contesto il ruolo della professionalità e, di conseguenza, del welfare 

come sistema abilitante per il suo pieno sviluppo. Ad oggi, continua B. 

TRENTIN, il problema principale consiste nel ripensamento dell’organizzazione 

del mercato del lavoro, non più vista come punto di partenza per un nuovo 

modello di protezione sociale e di welfare della persona. Pertanto, si continua ad 

utilizzare come riferimento la categoria giuridica del lavoro subordinato; categoria 

che si fonda su uno scambio lavoro-retribuzione superato che non riconosce il 

ruolo della professionalità e, di conseguenza, anche dei sistemi di welfare. Un 
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sistema del genere presenta diverse criticità, tra cui: un’impostazione verticale del 

mercato del lavoro, diversamente dalla teoria dei mercati transizionali in cui si 

enfatizza il ruolo del territorio; un ruolo residuale riconosciuto alle parti sociali e 

all’autonomia collettiva; l’estensione soggettiva delle tutele focalizzata più 

sull’aumento dei livelli quantitativi dell’occupazione che sulle transizioni 

occupazionali (B. TRENTIN, op. cit., p. 28-29); l’assenza di una mappatura che 

anticipi i fabbisogni formativi e professionali. Infine, vengono identificati alcuni 

elementi da prendere in considerazione necessari alla creazione di moderno 

mercato del lavoro quali il territorio, la professionalità, la certificazione delle 

competenza, la produttività e il valore del lavoro. 

 

Per T. BOCCHI, Industria 4.0: sfide da superare e opportunità da cogliere, in Il 

lavoro 4.0: la Quarta Rivoluzione industriale e le trasformazioni delle attività 

lavorative, A. CIPRIANI, A. GRAMOLATI, G. MARI (a cura di) occorre un vero 

progetto di politica industriale per il nostro Paese che sia in grado di renderlo 

competitivo attraverso investimenti pubblici e privati. Questo anche nell’ottica 

della Quarta Rivoluzione industriale. È essenziale, infatti, che le possibilità legate 

alla digitalizzazione e alle nuove tecnologie si trasformino in grandi opportunità. 

Le parole chiave devono essere: contrattazione, partecipazione e formazione. 

Quest’ultima deve divenire un diritto individuale esigibile. Allo stesso modo è 

fondamentale garantire ai lavoratori adeguati livelli retributivi e sostenerli nelle 

diverse transazioni occupazionali. Importante, poi, la costruzione di un nuovo 

sistema di relazioni sindacali che, attraverso la contrattazione, trasformi i diritti di 

informazione e consultazione in partecipazione alla governance. Lo sviluppo 

tecnologico può davvero rappresentare un fattore di crescita se saremo in grado di 

renderlo sostenibile dal punto di vista economico, sociale, ambientale e 

occupazionale. Dalla globalizzazione delle merci a quella del ‘pensiero’ attraverso 

un ‘umanesimo tecnologico’ che abbia al centro il valore della persona. 

 

 

 

1.6. La professionalità come chiave di volta 
 

M. FALSONE, La professionalità e la modifica delle mansioni: rischi e 

opportunità dopo il Jobs Act, in Professionalità Studi, numero 1/II, 2018, ADAPT 

University Press, sembra concordare con B. CARUSO, Strategie di flessibilità 

funzionale e di tutela dopo il Jobs Act: fordismo, post fordismo e industria 

4.0 in Giornale di diritto del lavoro e di relazioni industriali, 1, 2018, secondo cui 

sul tema degli effetti delle trasformazioni del lavoro, con riferimento alla 

professionalità dei lavoratori, si alternano due visioni: quella che interpreta il 

contratto (individuale) come uno scambio tra retribuzione e lavoro, che intravede 

nelle recenti evoluzioni del sistema produttivo il volto oppressivo del capitalismo 

che risucchia il lavoratore nell’organizzazione (U. CARABELLI, Organizzazione 

del lavoro e professionalità: una riflessione su contratto di lavoro e post-
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taylorismo, in Giornale di diritto del lavoro e di relazioni industriali n. 101, 2004; 

M. PERSIANI, Considerazioni sulla nozione e sulla funzione del contratto di 

lavoro subordinato, in RIDL, n. 3., 2010, p. 455 e ss.; v. anche Contratto di lavoro 

e organizzazione, Cedam, 1966) e quella che individua nella professionalità il 

vero oggetto del contratto di lavoro (M. NAPOLI (a cura di), La professionalità, 

Vita e Pensiero, Milano 2004; C. ALESSI, in Professionalità e contratto di 

lavoro, Giuffré, 2004, pag. 81 e ss) o comunque un profilo da valorizzare nella 

dimensione contrattuale (R. DEL PUNTA, Modelli organizzativi d’impresa e 

diritto del lavoro, in Sociologia del diritto, n. 3, p. 113 e ss.; R. DEL PUNTA, Un 

diritto per il lavoro 4.0., in A. CIPRIANI, A. GRAMOLATI, G. MARI (a cura 

di), Il lavoro 4.0.La IV rivoluzione industriale e le trasformazioni delle attività 

lavorative, Firenze University Press). Il dibattito sulla professionalità ha preso, 

poi, nuovo vigore in seguito alla riforma dell’articolo 2103 c.c., norma che 

storicamente è stata identificata come quella che tutela la professionalità nel 

rapporto di lavoro (M. MAGNANI, Organizzazione del lavoro e professionalità 

tra rapporti e mercato del lavoro, in DLRI, 2004, n. 101, pp. 177 e ss. 

 

Ma procediamo con ordine. Nell’analizzare il concetto di “professionalità”, P. 

CAUSARANO, Dimensioni e trasformazioni della professionalità, in Il lavoro 

4.0. La quarta rivoluzione industriale e le trasformazioni delle attività lavorative, 

A. CIPRINI, A. GRAMOLATI, G. MARI (a cura di), Firenze University Press, 

2018, pp 160–174, giunge alla conclusione che la professionalità, intesa nella sua 

dimensione collettiva, è scomparsa, a vantaggio di una dimensione individuale ed 

attitudinale riconducibile al concetto di “competenza”. Contra,  R. DEL PUNTA, 

Diritto del lavoro, Giuffrè, 2019, p. 425-430 non presuppone la professionalità 

come una fissità dei compiti assegnati e assegnabili, piuttosto essa tende a 

focalizzarsi “sulla continuità, pur intesa in senso relativo, del percorso di carriera 

del lavoratore, e sulla salvaguardia, entro quei limiti, del suo patrimonio 

professionale”. Un patrimonio professionale costituito da competenze che nel 

quotidiano si esplicano in attività lavorative che vanno a definire il ruolo 

professionale agito. Viene così a delinearsi una nuova dimensione collettiva della 

professionalità che tiene conto delle relazioni all’interno dei processi produttivi, 

come descritta da F. BUTERA, La divisione del lavoro in fabbrica, Marsilio 

Venezia, 1977, pp. 113-168, 196-197, 213-215.  

  

Anche dal punto di vista di U. CARABELLI (Organizzazione del lavoro e 

professionalità: una riflessione su contratto di lavoro e post-taylorismo, in 

Giornale di diritto del lavoro e di relazioni industriali, 2004, fasc. 101) più che di 

mansioni bisognerebbe parlare di “insieme di funzioni” da assegnarsi in un 

contesto organizzativo de-verticalizzato, di gerarchia piatta. Infatti, per l’A., il 

concetto di ruolo, piuttosto che di mansione, riesce ad esprimere i profili di 

autonomia e di complessità richiesti oggi come connotazione della prestazione del 

lavoratore subordinato. In una tipica prestazione lavorativa, seppure il rischio di 

risultato resta in capo al datore, quest’ultimo è interessato a ricevere dal lavoratore 

una prestazione caratterizzata da una maggiore professionalità. Il risultato finale, 



  

61 
 

secondo l’A., porta a pensare alla retribuzione come lo strumento più appropriato 

dell’intensità collaborativa prodotta dal prestatore, che avendo un valore di 

mercato, deve essere remunerato. Così statuendo, U. CARABELLI sembrerebbe 

aderire alla linea di pensiero sostenuta da G. LOY Professionalità e rapporto di 

lavoro, in La professionalità, M. NAPOLI (a cura di), Vita e Pensiero, Milano 

2004, secondo cui la ratio del lavoro subordinato non sarebbe costituita dallo 

scambio tra retribuzione e professionalità del lavoratore (come invece sostenuto 

da M. NAPOLI, in op. cit.). Pertanto, secondo la corrente di pensiero sopra 

esposta, la professionalità non rientrerebbe nell’oggetto del contratto di lavoro 

subordinato, bensì ne costituirebbe il presupposto e si esplicherebbe nelle 

modalità di svolgimento della prestazione del lavoratore. Per G. LOY, il rischio di 

far rientrare la professionalità nell’oggetto del contratto significherebbe 

assimilarla alla mansione, sminuendone enormemente il significato; invece, la 

professionalità è vista come un prerequisito che consente l’adempimento di 

quanto convenuto con il contratto di lavoro, ma ciò che viene dedotto nel contratto 

è pur sempre la prestazione. Per l’Autore, quindi, la professionalità è intesa come 

“l’arte di stare al mondo, la capacità di svolgere la propria attività con competenza 

ed efficienza” (come direbbe M. NAPOLI, è l’insieme di “attitudini 

professionali richieste dalla natura delle mansioni da svolgere”). Continua G. 

LOY, “la professionalità è un predicato che per essere speso nel mondo del lavoro 

richiede sempre un complemento”. Da quanto appena detto, si nota un elemento di 

originalità del ragionamento, per cui la professionalità deve intendersi in senso 

relativo, nei confronti del contesto aziendale in cui si opera (in termini di output 

attesi) e nei confronti del contesto ambientale in cui si cresce (input dati). Il 

lavoratore, nell’esplicarsi della sua professionalità e nella sfaccettatura delle 

molteplici competenze possedute, risulta il punto di unione ideale tra gli input 

formativi ricevuti dai percorsi (scolastici e professionali) e ciò che il contesto 

produttivo si attende di poter “agire” nel mercato, sotto la veste di ruoli 

interpretati professionalmente. Tuttavia, prosegue G. LOY, il fatto che la 

professionalità non sia oggetto del contratto (ma presupposto dello stesso) non 

impedisce di considerarla oggetto di tutela. A tal proposito, G. LOY afferma che 

di alcuni dei diritti connessi alla professionalità sono destinatari tutti i cittadini; 

altri diritti, invece, riguarderebbero tutti i lavoratori; altri ancora, solo i lavoratori 

subordinati. L’Autore si riferisce in particolare a due distinti diritti, entrambi di 

derivazione costituzionale: a) diritto alla formazione e all’elevazione 

professionale del lavoratore (attinente al diritto pubblico) b) diritto alla tutela 

professionale posseduta dal singolo (attinente al diritto privato ovvero al rapporto 

di lavoro in sé). Questa distinzione aiuta a ragionare sul tema della professionalità 

partendo da due piani distinti - onde evitare confusione terminologiche – ovvero, 

la professionalità che si esplica nel rapporto di lavoro e la professionalità nel 

mercato del lavoro. I due concetti, pur compenetrandosi, è importante che 

mantengano due respiri differenti, se non altro per capire chi sono i soggetti 

coinvolti in questo “debito formativo” che incrementa la professionalità del 

lavoratore. 
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Più in generale LOY, riferendosi al lavoratore, parla di un “diritto al lavoro” 

garantito dalla possibilità di conservare e accrescere la sua professionalità 

mediante l’esercizio delle attitudini professionali. Contra R. NACAMULLI, 

Professionalità e organizzazione, in M. NAPOLI (a cura di), op. cit., si interroga 

se possa essere utilizzato il concetto di professionalità come “voce della propria 

professione” all’interno di contesti vasti. Certo è che il mercato del lavoro stia 

andando incontro a grandi trasformazioni legate alle nuove tecnologie e alla 

globalizzazione, che rendono necessarie prestazioni di maggiore qualità nel minor 

tempo possibile per rimanere competitivi. In un contesto simile R. NACAMULLI 

fa riferimento agli operai a cui ad oggi sono messe a disposizione macchine 

sempre più evolute e complesse chiedendosi se questi soggetti possano essere 

considerati dei veri e propri professionisti. Per l’A., gli operai non sono dei 

professionisti in senso stretto (come gli avvocati) bensì degli esecutori intelligenti, 

abbandonando così il concetto di esecutore promosso da Taylor e sottolineando 

come a queste persone sia chiesto di riflettere e di pensare mentre lavorano. 

 

Sempre sul concetto di “professionalità”, interessante è la definizione che ne dà  

A. GARILLI, secondo cui: “la professionalità è una zona sismica dove si 

incontrano e si scontrano i diversi principi costituzionali, le fonti di diritto 

pubblico e di diritto privato, quelle legali e quelle contrattuali, il potere della 

dirigenza e l’autonomia collettiva. Essa rappresenta un elemento di ambivalenza e 

di tensione con il potere politico e con il sistema organizzativo degli uffici e del 

lavoro. La professionalità non è solo funzionale alla produttività-efficienza, 

ponendosi in correlazione con le tecniche di amministrazione concernenti 

l’organizzazione e i metodi di lavoro, ma costituisce strumento di difesa del corpo 

burocratico dagli assalti dell’esecutivo”. (A. GARILLI, Profili 

dell’organizzazione e tutela della professionalità nelle pubbliche amministrazioni, 

in WP C.S.D.L.E. “Massimo D’Antona” IT – 6/2003, p. 6). Le riforme che il 

Governo ha posto in essere ha finito per modificare la nozione di professionalità, 

conferendo al lavoratore una posizione più dinamica. Ogni organizzazione ha 

bisogno di una serie di apparati professionali, che si traducono in modelli di 

prestazione, ed ogni lavoratore, nella misura in cui svolge un determinato tipo di 

attività, occupa una posizione lavorativa e ricopre un ruolo nell’ambito 

dell’organizzazione. (G. GIUGNI, Mansioni e qualifica nel rapporto di lavoro, 

Napoli, 1963, p. 3 e ss.). 

 

Il grande sociologo americano H. L. WILENSKY, nel 1964, scriveva un 

memorabile articolo intitolato The professionalization of everyone?, affermando 

che perché ciò potesse avvenire occorrevano due chiari ma impegnativi requisiti: 

il possesso di una conoscenza distintiva (conoscenza teorica e pratica in tutte le 

sue accezioni, come il sapere perché, il sapere che cosa, il sapere come, il sapere 

per chi, il saper usare le routine, il saper usare le mani ecc.) e 

l’ideale/orientamento al servizio. Questi requisiti erano assenti nel lavoro del 

taylor-fordismo e della burocrazia weberiana, e anche nei lavori qualificati dove la 

conoscenza apparteneva all’organizzazione e le persone rispondevano alla 
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gerarchia, non ai clienti. La prospettiva di questi processi di progettazione macro e 

micro deve essere in definitiva quella di dare valore economico e sociale al lavoro 

e di promuovere la qualità della vita di lavoro delle persone. Ciò riapre la 

prospettiva di una professionalizzazione di tutti, superando così le polarizzazioni 

tra nuovi lavori superqualificati e il riapparire di lavori in frantumi (cfr. F. 

BUTERA:  runo Trentin e l’utopia di un nuovo modello di lavoro basato su 

conoscenza e libertà: eredità e attualità, in Quaderni di Rassegna Sindacale, 

2018, op. cit. p. 223-224). Sull’idea di una professionalizzazione di tutti si veda 

anche F. BUTERA e G. DE MICHELIS, Come valorizzare il lavoro nella 

Quarta Rivoluzione Industriale: progettare insieme, ASTRID, Rassegna n. 

3/2019, secondo cui non basterebbero le manovre economiche e giuridiche per 

favorire l’occupazione, bensì occorrerebbe creare lavoro di qualità nelle 

organizzazioni e nelle professioni. A tal proposito, gli autori ritengono 

fondamentale la progettazione dei lavori, mestieri e professioni puntando a una 

“professionalizzazione di tutti” al fine acquisire quella “libertà nel lavoro” che 

insieme alla regolazione giuridica e contrattuale del lavoro genera occupazione. 

 

 

 

1.6.1. La professionalità per i dirigenti 

 

Il manager di oggi non è più quello della rivoluzione industriale quando pesavano 

le competenze specifiche. Oggi le competenze sono intercambiabili, si passa con 

facilità da dirigere banche agli aerei, e i manager si portano dietro un capitale di 

relazione con le altre élite che mano a mano che si procede diventano sempre più 

pesanti, e li rendono insostituibili. Tutto ciò crea non poche problematiche anche 

sotto il profilo di ricambio generazionale. Non a caso crescono sempre più i 

manager over 70 a danno dei più giovani (cfr. R. AMATO, E’ l’era dei manager 

eterni, crescono quelli over 70, in 

https://ricerca.repubblica.it/repubblica/archivio/repubblica/2018/08/25/e-lera-dei-

manager-eterni-crescono-quelli-over-7022.html). Tutto ciò ha acceso i riflettori su 

un tema spesso sottovalutato, come quello legato alla professionalità dei manager. 

Innanzitutto, occorre precisare che il termine professionalità assume sfumature 

diverse che sono mutate nel tempo. Per il professor F. BUTERA la 

professionalità è vista come una sorte di Giano Bifonte, vale a dire come forza 

produttiva e come istituzione sociale (si veda La professionalità come forza 

produttiva e come istituzione, in Sociologia del lavoro, 14, 1981, pp. 3-27), 

mentre c’è chi come M. NAPOLI individua quali elementi costitutivi della 

professionalità il: sapere, saper essere, saper fare (M. NAPOLI, in op. cit.). 

P. CAUSARANO, in op. cit., p. 163, evidenzia, inoltre, come, già prima della IV 

rivoluzione industriale, "le prime riflessioni sulla professionalità in Italia vengono 

sviluppate nella fase di transizione dalle vecchie forme rigide di organizzazione 

lineare del lavoro industriale – che per semplicità correntemente si fanno aderire 

al paradigma taylor-fordista – verso le nuove, automatizzate, integrate a rete e 

https://ricerca.repubblica.it/repubblica/archivio/repubblica/2018/08/25/e-lera-dei-manager-eterni-crescono-quelli-over-7022.html
https://ricerca.repubblica.it/repubblica/archivio/repubblica/2018/08/25/e-lera-dei-manager-eterni-crescono-quelli-over-7022.html
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flessibili". Quanto detto è utile per rimarcare, come già scriveva F. BUTERA nel 

1977 (si veda La divisione in fabbrica), la dimensione intrinsecamente collettiva 

del lavoro: "ha senso parlare quindi di professionalità, nel lavoro industriale, nella 

misura in cui si consideri il processo di professionalizzazione – aiutato dallo 

sviluppo tecnologico e sostenuto dall’uso organizzativo che ne viene fatto – non 

dal punto di vista dell’arricchimento di contenuti solo del singolo quanto piuttosto 

del gruppo di lavoratori". In altri termini, conclude CAUSARANO, in op. cit., p. 

166, "la professionalità può rendere dinamica l’organizzazione del lavoro e 

scardinare le vecchie gerarchie professionali". 

Proprio il superamento delle vecchie gerarchie professionali, ci permette di 

analizzare come stia evolvendo la figura del dirigente, chiamato a gestire 

professionisti e non manovalanza. Infatti, se l’obiettivo del dirigente di 

un’impresa fordista consisteva nell’appiattire la professionalità dei propri 

dipendenti per gestirli meglio, nell’epoca post taylorista i dipendenti non sono più 

professionalmente appiattiti, ma aumentano le loro competenze. Inoltre, così come 

un maestro è chiamato a far emergere le qualità intrinseche di ciascun allievo, così 

il manager è chiamato non solo a gestire la propria professionalità ma anche a far 

emergere quella dei dipendenti su cui esercita un potere direttivo e controllo. (sul 

punto, F. BUTERA, in op. cit., parla di “meta professionalità” del dirigente). 

Tutto ciò si svolge in ambiente di lavoro incerto o “turbolento”, di cui il manager 

deve essere in grado di saper gestire per far sì che le proprie funzioni non siano 

sostituiti da meri algoritmi. 

Sulla base di quanto detto finora, è impensabile rimanere ancorati ad un modello 

di dirigente tout court così come descritto dal codice civile (artt. 2094 e 2095 del 

codice civile). Piuttosto, occorre coinvolgere nuove figure professionali, quali 

co.co.co., freelance, manager apicali e alte professionalità in generale, vale a dire 

un’area di lavoratori sempre più vasta alla quale il sindacato fa molta fatica a 

parlare e a rappresentare. 

 

 

 

1.6.2. Professionalità e ius variandi 
 

Non si può trattare il tema della professionalità senza accostarla all’art. 2103 c.c. 

che disciplina il mutamento delle mansioni del lavoratore. Nel farlo, M. 

MAGNANI, Organizzazione del lavoro e professionalità tra rapporti e mercato 

del lavoro, in DLRI, 2004, n. 101, p. 177, prevede che la tutela della 

professionalità, nel rapporto di lavoro, è sempre stata declinata nel contesto 

dell’art. 2103 c.c. laddove (seppure non espressamente richiamata al suo interno) 

individuava quale rigida delimitazione del c.d. ius variandi le mansioni 

equivalenti oppure superiori. Va da sé che il saggio fa riferimento alla vecchia 

disposizione codicistica (ante d.lgs. n. 81/2015) del 2103 c.c. che stabiliva 

espressamente la possibilità per il datore di adibire il proprio dipendente a 

mansioni diverse da quelle per le quali era stato assunto, purché venisse rispettato 
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il criterio dell’equivalenza professionale delle mansioni. Probabilmente, tale 

criterio era stato adottato nel privato sull’onda di quanto, anche sulla base di 

specifiche ragioni, si andava prevedendo nel pubblico impiego. Tanto premesso, 

con il d.lgs. n. 81/2015 cambia la connotazione dell’art. 2103 c.c. dal momento 

che si consente “in caso di modifica degli assetti organizzativi aziendali che 

incidono sulla posizione del lavoratore, lo stesso può essere assegnato a mansioni 

appartenenti al livello di inquadramento inferiore purché rientranti nella 

medesima categoria legale”. Ebbene, da una prima lettura sembrerebbe che la 

nuova norma abbia previsto un ampliamento dell’oggetto del contratto di lavoro, 

non più circoscritto alle sole mansioni di assunzioni in relazione alle quali si è 

concluso l’accordo tra le parti, ma l’oggetto del contratto può così essere 

determinato anche per approssimazioni successive alla sua conclusione, dal 

momento che è evidente come le parti attribuiscano a una di esse la facoltà di 

modificare il regolamento contrattuale (cfr. R. ROMEI, La modifica unilaterale 

delle mansioni, in R.I.D.L., 2018, I, p 243 – 257). Tutto ciò risponde alla logica 

che vede il contratto di lavoro come contratto di durata, e non un contratto a 

esecuzione istantanea dove i termini dello scambio risultano cristallizzati al 

momento della conclusione dell’accordo. Quindi, essendo un contratto 

relazionale, il potere di variazione unilaterale soddisfa esigenze di flessibilità e 

gestione del rapporto di lavoro. Si pensi, infatti, all’assenza dello ius variandi, in 

cui l’assegnazione ad una mansione diversa non potrebbe che avvenire attraverso 

una determinazione consensuale delle parti che porterebbe, in caso di rifiuto del 

lavoratore, ad un licenziamento per g.m.o. 

Quindi, stabilito che il contratto di lavoro è un contratto di durata destinato alla 

realizzazione di un risultato che non può essere certamente cristallizzato dalle 

parti al momento dell’assunzione (tenuto conto che esso varia a seconda 

dell’esigenze della produzione) va riconosciuta una legittima facoltà in capo al 

datore di modificare le mansioni affidate al lavoratore avendo come limite al 

suddetto esercizio: il livello di inquadramento nel rispetto della categoria legale di 

appartenenza. Tuttavia, al fine di evitare un uso completamente libero del suddetto 

potere di variazione unilaterale delle mansioni da parte del datore ci pensa la 

contrattazione collettiva che può circoscrivere il potere di variazione unilaterale 

(secondo parte della dottrina, si veda M. CORTI, Dalla tutela della 

professionalità e del posto di lavoro alla formazione continua e ai servizi per 

l’impiego. I 40 anni degli artt. 13 e 18 St. Lav., in Il contratto di lavoro, Studi in 

onore di Tiziano Treu, 2011).  

Tuttavia, non si può negare l’idea di chi (M. BROLLO, Disciplina delle mansioni 

(art. 3), in F. Carinci (a cura di), Commento al d.lgs. 15 giugno 2015, n. 81: le 

tipologie contrattuali e lo jus variandi, Adapt University Press, e-Book vol. 48, 

2015, pp. 29-97; U. GARGIULO, Lo jus variandi nel “nuovo” art. 2103 cod. 

civ., in WP CSDLE “Massimo D’Antona”.IT – 268/2015) abbia prospettato la 

possibilità di un limite all’esercizio del potere discrezionale del datore di lavoro 

circoscritto alle sole mansioni riconducibili al bagaglio professionale del 

lavoratore, la cui lesione darebbe vita alla possibilità per il dipendente di agire in 

giudizio al fine di rivendicare un risarcimento della professionalità perduta. 
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Laddove per professionalità debba intendersi l’insieme delle competenze derivanti 

dalla formazione di base, dalla preparazione tecnica e professionale, 

dall’esperienza acquisita e dalla concreta capacità del lavoratore di conseguire gli 

obiettivi produttivi, si veda M. MAGANI, op. cit., che a sua volta riprende il 

contratto collettivo nazionale di lavoro (di seguito “CCNL”) per il personale delle 

Poste dell’11.1.2001 laddove si afferma che il sistema di classificazione del 

personale basato su “aree professionali” e non su singole categorie, dovrà 

basarsi sull’effettivo riconoscimento della professionalità. Tuttavia, un siffatto 

orientamento appare troppo tarato sulla norma precedente (ante riforma) 

riprendendo, in un certo qual modo, il concetto di equivalenza.  

Altro aspetto, non meno importante, attiene alla sussistenza di una ragione 

oggettiva (mutamento delle condizioni di mercato) o soggettiva (scelta 

discrezionale del lavoratore) che giustifica l’esercizio del siffatto potere da parte 

del datore. Dire che l’esercizio del potere di variazione delle mansioni da parte del 

datore è “discrezionale” non significa certo che questi possa farne un uso 

arbitrario o capriccioso, bensì la sua valutazione soggettiva dovrà sempre essere 

indotta da elementi fattuali che ne giustificano ciò, tenendo presente l’obbligo 

formativo su di esso gravante in caso di mutamento di mansioni dei suoi 

lavoratori. 

Ad ogni modo, il novellato art. 2103 cc., come modificato dal d.lgs. n. 81/2015, 

disciplina le disposizioni riguardanti il mutamento delle mansioni, ma in 

riferimento al solo settore privato, poiché il settore delle pubbliche 

amministrazioni rimane regolato dall’invariato art. 52 del d.lgs. n. 165/2001 che 

stabilisce “Il prestatore di lavoro deve essere adibito alle mansioni per le quali è 

stato assunto o alle mansioni equivalenti nell’ambito dell’area di apprendimento 

ovvero a quelle corrispondenti alla qualifica superiore che abbia successivamente 

acquisito per effetto delle procedure selettive di cui all’articolo 35, comma 1, 

lettera a). L’esercizio di fatto di mansioni non corrispondenti alla qualifica di 

appartenenza non ha effetto ai fini dell’inquadramento del lavoratore o 

dell’assegnazione di incarichi di direzione”. 

Quest’ultimo dà rilievo, per esigenze proprie di buon andamento della pubblica 

amministrazione, solo al criterio dell’equivalenza formale, riferendosi alla 

classificazione prevista in astratto dai contratti collettivi, a prescindere dalla 

professionalità in concreto acquisita. Si esclude, di conseguenza, il riferimento 

all’articolo 2103 c.c. e alla tutela del c.d. bagaglio professionale del lavoratore. 

Non si ravvisa la violazione dell’art. 52 del d.lgs. sopra citato qualora le nuove 

mansioni rientrino nella medesima area professionale prevista dal contratto 

collettivo, in quanto condizione necessaria è proprio tale previsione, 

indipendentemente dalla professionalità acquisita. Ciò in considerazione 

dell’aspetto soggettivo del concetto di professionalità acquisita, inconciliabile e 

distante dalle esigenze di certezza, di corrispondenza tra le mansioni e posto in 

organico, che in modo schematico e rituale caratterizza il rapporto di lavoro 

pubblico. (Cass. Sez. Lav. n. 11835 del 21 maggio 2009). In definitiva, 

l’equivalenza formale che scaturisce dalle norme contrattuali del pubblico 

impiego, comporta che le mansioni ascrivibili a ciascuna categoria, in quanto 
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professionalmente equivalenti, siano esigibili e l’assegnazione di mansioni 

equivalenti costituisca atto di esercizio del potere determinativo dell’oggetto del 

contratto di lavoro. (Cass. Sez. Lav. n. 2011 del 26 gennaio 2017). È importante 

sottolineare che la destinazione ad altre mansioni, comporta il sostanziale 

svuotamento dell’attività lavorativa: ciò esula dalla problematica dell’equivalenza 

delle mansioni, configurandosi nella diversa ipotesi della sottrazione pressoché 

integrale delle funzioni da svolgere, vietata anche nel pubblico impiego. Il nuovo 

art. 2103 c.c., conferisce maggiore flessibilità al datore di lavoro nella gestione 

dell’azienda. Le mansioni che il lavoratore deve svolgere, rappresentano la 

prestazione dovuta al datore, cioè l’oggetto del contratto. L’elasticità offerta al 

datore di lavoro, porta ad una maggiore flessibilità organizzativa, che apporta un 

contributo migliorativo alla gestione aziendale, bilanciando “l’interesse 

dell’impresa all’utile impiego del personale” con l’interesse qualificato del 

lavoratore “alla tutela del posto di lavoro, della professionalità e delle condizioni 

di vita ed economiche”. La sostanziale modifica riguarda il bene soggetto a tutela: 

non più la “professionalità in fase pregressa, ma la professionalità classificata in 

astratto in un determinato contesto organizzativo aziendale” (M. BROLLO, La 

disciplina delle mansioni dopo il Jobs Act, in Argomenti Dir. Lav., 2015, 6, p. 

1116). Il parametro di riferimento non è più il “concreto contenuto delle mansioni 

che il dipendente ha svolto, bensì le previsioni del sistema di classificazione 

adottato dal contratto collettivo applicabile al rapporto” (V. NUZZO, Il nuovo art. 

2103 c.c. e la (non più necessaria) equivalenza professionale delle mansioni, in 

RIDL, 2015, II, p. 1047). Nell’azienda il lavoratore viene considerato nella totalità 

della sua occupazione e vengono considerate le potenzialità derivanti dallo 

svolgimento di nuove e diverse mansioni. Se il lavoratore non ha esperienza in 

determinate attività richieste, non è impossibile che gli vengano comunque 

affidati determinati compiti afferenti tali attività. È a carico del datore di lavoro la 

formazione del dipendente (art. 2103 c.c., 3˚ comma). Infatti, se il lavoratore può 

“muoversi” da una mansione all’altra, ampliando le sue competenze tecniche, di 

contro, il datore di lavoro ne guadagna in flessibilità, rendimento e migliore 

organizzazione. La prestazione, gravata dall’esigenza di una maggiore flessibilità 

e dal raggio di azione dello ius variandi orizzontale, interessa anche la possibilità 

che al lavoratore siano affidate mansioni diverse dalle ultime svolte, nel rispetto 

del limite dello stesso inquadramento e categoria legale concordata all’atto della 

sottoscrizione del contratto di lavoro. Un margine ampio è riconosciuto alle parti 

sociali dal momento che alla contrattazione collettiva, di qualsiasi livello, è 

demandata la possibilità di individuare ulteriori ipotesi che modifichino 

l’inquadramento contrattuale. In caso di passaggio di mansioni, si deve far 

riferimento alle mansioni equivalenti, cioè riconducibili allo stesso livello e 

categoria legale di inquadramento delle ultime effettivamente svolte. Il 

riferimento al livello contrattuale ed alla categoria è imprescindibile per il 

passaggio alle nuove mansioni. La professionalità è oggetto di valutazione nel 

rapporto di lavoro e, proprio la c.d. “Riforma Brunetta” nasce, dal desiderio di 

rendere innovativa ed effettiva la tutela e promozione della professionalità del 

lavoratore anche per il tramite del ruolo affidato alla contrattazione collettiva. 
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L'esigenza di adottare strutture organizzative efficienti, competitive e flessibili è 

divenuto un imperativo anche per il datore di lavoro pubblico, nel rispetto dei 

doveri istituzionali di efficienza e di buon andamento stabiliti dalla Costituzione 

(art. 97 Cost.: “I pubblici uffici sono organizzati secondo disposizioni di legge, in 

modo che siano assicurati il buon andamento e l'imparzialità dell'amministrazione. 

Nell'ordinamento degli uffici sono determinate le sfere di competenza, le 

attribuzioni e le responsabilità proprie dei funzionari. Agli impieghi nelle 

pubbliche amministrazioni si accede mediante concorso, salvo i casi stabiliti dalla 

legge.) e disciplinati dalla legge. 

 

Sul rapporto tra professionalità e ius variandi, si veda anche A. RICCIO, Il 

potere di scelta del datore di lavoro, Aracne, Roma, 2018, spec., p. 158 e ss. L’A. 

dopo aver richiamato brevemente la letteratura giuridica che si era occupata del 

tema (M. NAPOLI, in op. cit.; CARABELLI, in op. cit.; G. LOY, in op. cit.; 

ALESSI, in op. cit., Giuffrè, Milano, 2004, pp. 95-96) giunge a definire la 

professionalità come l'interesse tipico del datore di lavoro e i confini di garanzia 

per il lavoratore rispetto alla libertà di scelta del datore nell'esercizio dei suoi 

poteri (jus variandi). 

 

 

 

1.7. La valorizzazione della professionalità e delle competenze:  

tra diversità e management 
 

Una delle sfide più interessanti dei manager del futuro è senza dubbio quella di 

saper valorizzare le professionalità e le competenze dei propri collaboratori. In 

un’economia definita, ormai, a rete, il manager secondo F. BUTERA, Il castello 

e la rete. Impresa, organizzazioni e professioni nell’Europa degli anni ’90, Franco 

Angeli, 1990, pp. 79-92, deve avere quattro capacità: saper dar vita e mantenere in 

vita sotto-sistemi organizzativi vitali, scegliendo le giuste tecnologie adatte al 

prodotto o al mercato di riferimento, dando obiettivi ai propri collaboratori, 

formandoli, fornendo feedback costanti, valorizzandoli e preservandoli; saper 

interagire e gestire le connessioni; riuscire a progettare e a gestire strutture 

complesse attraverso la creazione di unità organizzative (cultura d’impresa); 

disporre di una piena padronanza di tecniche di gestione moderna delle risorse 

umane e dei processi (pianificazione della produzione, marketing, gestione del 

personale). 

 

Come valorizzare la professionalità? D. MOSCA e P. TOMASSETTI, La 

valorizzazione economica della professionalità nella contrattazione aziendale, in 

DRI, n. 3/2016, sottolineano come l’attuale sistema classificatorio «si preoccupa 

di stabilire soltanto quali funzioni il lavoratore è tenuto a ricoprire, collegandole a 

un determinato livello retributivo e non anche come deve essere adempiuta la 
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prestazione lavorativa, in termini di valore aggiunto atteso ed espresso», non 

valorizzando la professionalità effettivamente espletata nell’esecuzione della 

prestazione. Pertanto, gli Autori riconoscono nella contrattazione collettiva 

aziendale la sede ideale per l’individuazione degli indici oggettivi utili alla 

misurazione della professionalità espressa nell’esecuzione della prestazione 

lavorativa. Alcuni studi mostrano che i sistemi retributivi basati sulla 

professionalità accrescono la produttività, portando ad una riduzione degli scarti e 

ad una diminuzione del costo del lavoro (B. MURRAY, B. GERHART, An 

empirical analysis of a skill-based pay program and plant performance outcomes, 

in The Academy of Management Journal, 1998, vol. 41, n. 1, 68-78). 

 

Per F. GALLO e P. SCALISI, Rappresentare il lavoro che cambia. Una lettura 

diacronica dell’osservazione statistica delle professioni, in Sociologia del lavoro, 

2013, n.129, è la "competenza" il perno intorno al quale definire una struttura 

concettuale in grado di osservare il mercato delle professioni e di conseguenza, il 

criterio base per classificare le professioni. Nel testo, la competenza è delineata 

nelle sue due dimensioni principali: il livello di competenza (skill level), richiesto 

per eseguire i compiti di una professione e misurato attraverso il ricorso al livello 

di istruzione necessario per espletare tali compiti, e il campo di competenza (skill 

specialization) necessario per distinguere, in maniera più elegante, le professioni 

caratterizzate dagli stessi livelli di competenza sulla base dei diversi ambiti di 

applicazione professionale. Sul punto, si veda anche l’ISTAT, Classificazione 

delle professioni, Metodi e norme, n. 12, Roma, 2001, p. 8, che definisce 

la competenza come “la capacità di svolgere compiti propri di una data 

professione e vista nella sua duplice dimensione del livello (skill level) e del 

campo delle competenze (skill specialisation)”. In particolare, quest’ultima 

dimensione viene declinata attraverso il riferimento alle conoscenze settoriali e 

specifiche richiamate da una professione, ai macchinari e alle attrezzature 

utilizzate, ai materiali lavorati, oltre che alla natura dei beni e dei servizi prodotti. 

 

Successivamente, F. GALLO e P. SCALISI, in op. cit., si interrogano su come 

misurare la competenza. Infatti, tenuto conto che “If we measure the wrong 

thing, we will do the wrong thing”, il concetto di competenza viene misurato 

attraverso più dimensioni. Lo skill level, di conseguenza, non è confinato al 

ricorso esclusivo al livello d'istruzione e può basare la sua misurazione 

sull'impiego di uno o più dei seguenti aspetti: i) la natura del lavoro svolto in 

termini di compiti e di doveri caratteristici; ii) il livello di istruzione formale - 

così come definito dalla classificazione internazionale Isced97 (International 

Standard classification and education 1997) - richiesto per eseguire in modo 

competente i compiti di una professione; iii) l'ammontare di addestramento 

informale e/o la precedente esperienza in professioni assimilabili, richiesti per 

eseguire in modo competente i compiti di una professione. 

 

Ad ogni modo, per valorizzare al massimo le potenzialità individuali e/o di 

gruppo, R. DEL PUNTA, Verso l’individualizzazione dei rapporti di lavoro?, in 
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Diritto del lavoro in trasformazione, L, CORAZZA e R. ROMEI (a cura di), Il 

Mulino, 2014, evidenzia come il fenomeno di valorizzazione delle competenze e  

di riscoperta dell’individuo, sul versante del lavoratore, nasce dalle esigenze e dai 

desideri del lavoratore stesso che vuole esprimere autonomia, soggettività, 

creatività, libertà e discrezionalità, ma anche dalle sue ambizioni professionali e 

sociali; mentre, sul lato datoriale, la riscoperta dell’individuo nasce dalla presa di 

coscienza che, dalle trasformazioni produttive e organizzative in atto, sorge una 

nuova realtà in le cui regole del lavoro debbono potersi adattare, come un vestito 

fatto su misura, ad una molteplicità di caratteristiche e situazioni differenti. Si 

pensi al fenomeno basato sulla gestione della diversità in azienda che va sotto il 

nome di Diversity Management (cfr. Il Diversity management per una crescita 

inclusiva, M. BUEMI, M. CONTE, G. GUAZZO (a cura di), FrancoAngeli, 

2015, in http://www.unar.it/wp-content/uploads/2015/04/Diversity-

Management.pdf; si veda anche T. C. TIMMERECK, Dictionary of Health 

Services Management Hardcover, in National Health Publishing, 1986). 

 

A tal proposito, infatti, si osservi come la diversità culturale è una caratteristica 

propria della nostra società che se ben gestita può determinare un vantaggio 

perfino economico (A. D’ANDREA, La diversità culturale come motore di 

sviluppo aziendale, in Personale e Lavoro, n. 603, Settembre 2018. Sul punto, si 

veda anche l’art. 3 della “Dichiarazione universale dell’UNESCO sulla diversità 

culturale”). Quindi, la valorizzazione delle differenze di ciascun individuo 

(diversity management) consiste nel mettere in atto un cambiamento culturale 

diffuso e a progettare strumenti di gestione che consentono di accogliere le 

diversità compatibili con l’organizzazione (M. C. BOMBELLI, Uguali o diversi? 

Riflessioni per un utilizzo consapevole del Diversity Management, in Economia & 

Management, n. 5, 2003, p. 103). Dunque, se da un lato il multiculturalismo se 

ben gestito può portare un vantaggio economico, dall’altro lato la gestione delle 

diversità delle persone in impresa determina dei costi organizzativi, noti come 

costi-opportunità, in quanto parte del tempo dei top manager e dei dirigenti viene 

sottratto ai loro compiti ordinari per essere indirizzato all’implementazione delle 

soluzioni di gestione delle diversità. 

 

 

Quali competenze per il futuro? 

 

Ebbene, J. BUCHANAN, P. ANDERSON, G. POWER, Skill Ecosystems, in 

The Oxford Handbook of Skills and Training, C. WARHUST et al., 2017. (a cura 

di) partono dal concetto di “ecosistemi delle competenze” definendoli come 

“regional or sectoral social formations in which human capability is developed 

and deployed for productive purposes”. Gli Autori, conformemente ad altri esperti 

che si occupano del tema della progettazione di interventi per la ricomposizione di 

fenomeni di disallineamento delle competenze professionali, sottolineano come, 

proprio per la “nebulosità” del concetto di skill, anche gli Skill Ecosystems siano 

http://www.unar.it/wp-content/uploads/2015/04/Diversity-Management.pdf
http://www.unar.it/wp-content/uploads/2015/04/Diversity-Management.pdf
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difficili da operazionalizzare, soprattutto con riferimento alla comprensione del 

contesto in cui determinate competenze si sviluppano e sono utilizzate. 

Pertanto, partendo da tre casi di studio (Australia, Scozia e Stati Uniti), e 

basandosi sul superamento dell’assunto che le riforme nell’ambito della 

c.d. workforce development dovrebbero puntare al solo innalzamento del livello di 

competenze dei profili "alti", gli autori giungono a sostenere che “effective skill 

ecosystem reform requires leaders with knowledge of their domain as well as 

high-level analytical and political/organisational skills”. In questo senso, si 

conferma la necessità del coinvolgimento di profili professionali facilitatori, in 

grado di progettare queste iniziative. Di qui, l’idea sostenuta dagli A. che il 

risultato ottimale di queste riforme dovrebbe andare nella direzione di “new and 

better local skills equilibriums”. Inoltre, viene sottolineato come, a livello 

nazionale, la sfida non risiederebbe tanto nella capacità di previsione di quali skill 

sets saranno richiesti in futuro, quanto piuttosto nel capire “what capacities and 

capabilities are best developed now to ensure the country has the capacity to 

adapt rapidly as circumstances change, and where possible, shape the way jobs 

are defined”.  

 

 

Quali professioni per il futuro? 

 

Le professioni del futuro dovranno essere caratterizzate da conoscenza e 

responsabilità. Inoltre, dovranno essere  in grado di coniugare conoscenza teorica 

e pratica in tutte le loro accezioni; avere relazioni continue sia con il cliente 

esterno che interno; dovranno consistere in ruoli aperti in cui includere 

il workplace within, ossia il posto di lavoro che è dentro le persone con le loro 

storie lavorative e personali. Infine, dovranno avere una forte relazione con altre 

persone e tecnologie (cfr. F. BUTERA, L’evoluzione del mondo del lavoro e il 

ruolo della istruzione e formazione tecnica superiore, in Professionalità Studi, 

1/I, pp. 92- 122). Le professioni, continua F. BUTERA, in op. cit., dovranno avere 

un ampio dominio di capacità e conoscenze che derivano dai percorsi formativi e 

istituzionali ma soprattutto, ciò che si chiede è la sussistenza di una deontologia 

professionale (ideale di servizio). L’Autore, poi, parla di mestieri e professioni del 

futuro “a banda larga” (broadband service professions). L’espressione “a banda 

larga” indica quei mestieri e professioni contenenti un’altissima varietà di attività 

per contenuto, livello, background formativo. Questo modello permette alle 

persone di passare da un ruolo all’altro senza perdere l’identità e può aiutare le 

istituzioni e l’organizzazione a pianificare l’istruzione e la mobilità. 

 

 

 

1.7.1. Leadership e management 
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Per P. DRUCKER, Frontiere del management, Etas Libri, Milano, p. 233, 

un’impresa per definirsi veramente innovativa deve organizzarsi per abbandonare 

ciò che è vecchio, obsoleto, improduttivo con cadenza almeno triennale. Queste 

scadenze in termini di analisi e decisioni richiedono, inevitabilmente, una nuova 

cultura organizzativa improntata sulla valorizzazione delle persone e delle 

diversità in esse presenti (A. COCOZZA, Ricerca, innovazione e ruolo della 

leadership per una governance social inclusive, in Personale e Lavoro, n. 603, 

Settembre 2018). Si tratta di un processo di innovazione molto complesso che 

guarda le organizzazioni come “organismi viventi” in cui le persone svolgono un 

ruolo determinante nei processi decisionali. Così facendo, viene a delinearsi un 

nuovo concetto di sviluppo che si differenzia dalla crescita in sé, in quanto lo 

sviluppo economico non attiene necessariamente all’aumento del reddito, bensì ad 

un miglioramento della qualità di vita delle persone, a differenza della crescita 

economia che guarda al solo dato reddituale. Pertanto, in questo nuovo contesto, 

occorre “coltivare” una leadership equilibrata, in grado di avere un’ampia visione 

del futuro in termini di innovazione e di sviluppo, in cui i valori delle persone 

rappresentano l’elemento di successo per la performance e per il business (D. 

GOLEMAN, Lavorare con intelligenza emotiva, Rizzoli, Milano). In tal senso la 

figura del leader si differenzia da quella del manager. Per usare le parole di W. 

G. BENNIS, Come diventare leader, Sperling & Kupfer, Milano, “il leader fa le 

cose giuste, mentre il manager fa le cose nel modo giusto”, ponendo attenzione ai 

valori dell’organizzazione e allo scenario in cui esso opera. Inoltre, sempre per 

BENNIS, in On becoming a Leader, “il manager è colui che amministra, il leader 

è colui che innova; il primo si concentra sui sistemi, sulla struttura, il secondo 

sulle persone; il manager accetta la realtà, il leader si interroga e ricerca una nuova 

realtà; il manager ha una vista a corto raggio, il leader una prospettiva a lungo 

raggio”. Sul punto, BENNIS sembrerebbe concordare con E. MORIN, La testa 

ben fatta. Riforma dell’insegnamento e riforma del pensiero, Raffaello Cortina 

Editore, Milano, 2000, secondo cui per gestire il cambiamento occorrerebbe 

formare leader con “teste ben fatte”, vale a dire che sappiano favorire la crescita e 

la conoscenza dei propri collaboratori, piuttosto che manager con “teste piene”, 

ossia manager che diano spazio alle sole doti teoriche tralasciando la capacità di 

riuscire a rappresentare i bisogni presenti all’interno del gruppo di lavoro. Così 

intesa, la leadership tenderebbe a specchiarsi nella cultura dell’organizzazione 

stessa, dal momento che per G. BONAZZI, Come studiare le organizzazioni, Il 

Mulino, Bologna, 2006, leadership e cultura sono due aspetti della stessa realtà, 

per cui studiando la leadership di un’organizzazione si apprende la sua cultura e 

viceversa. 
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2. Ambiente di lavoro e tutela della persona 
 

R. CAMPA, La società degli automi, D Editore, 2017, e S. ZAMAGNI, 

L’impatto economico e la sfida etica delle tecnologie convergenti, in i Quaderni 

dell’Economia Civile, n. 8/2018, AICCON, concordano nel sostenere che quella a 

cui stiamo assistendo è una rivoluzione diversa rispetto alle precedenti rivoluzioni 

industriali proprio per il convergere contemporaneo di due ordini di fattori: 

l’automazione e la digitalizzazione dei processi produttivi, e il processo di 

globalizzazione. Da un lato, l’avvento della digitalizzazione, 

dell’informatizzazione e delle ICT avrebbe il più che chiaro effetto di abbattere le 

distanze ed i confini spaziali e territoriali, dall’altro lato il processo di 

globalizzazione offre ormai da tempo nuove opportunità (aprendo nuovi mercati), 

ma non manca di nascondere anche forti rischi legati, principalmente, alla 

minaccia di una spinta e sfrenata concorrenza. 

 

M. MAGNANI I tempi e i luoghi del lavoro. L’uniformità non si addice al post-

fordismo, in WP CSDLE “Massimo D’Antona” IT – 404/2019 sottolinea come, da 

un punto di vista sociologico, l’essenza del lavoro subordinato è sempre stata 

ravvisata nel trascorrere la giornata in un luogo fisso come la fabbrica o l’ufficio, 

mettendo a disposizione altrui, per un lasso di tempo uniforme e pre-determinato, 

le proprie energie lavorative (cfr. R. DE LUCA TAMAJO, Il tempo nel rapporto 

di lavoro, in DLRI, 1986, spec. 4342, pp. 433 ss.); da un punto di vista giuridico, 

invece, l’elemento necessario (e primordiale) del lavoro subordinato è sempre 

stato ravvisato nell’assoggettamento del lavoratore ad un coordinamento 

spaziotemporale della prestazione (cfr. P. ICHINO, Il contratto di lavoro, I, 2, 

Giuffrè, 2000, pp. 288 e ss.; ma v. anche L. NOGLER, Gli spazi di lavoro nelle 

città tra innovazioni tecnologiche e “regressioni” interpretative, in Il lavoro e i 

suoi luoghi, A. OCCHINO (a cura di), Vita e Pensiero, 2018, pp. 27 ss). L’autrice, 

inoltre, riprendendo il pensiero di L. NOGLER, op. cit., p. 38, individua tra i 

fattori della flessibilizzazione dello spazio e del tempo di lavoro non solo 

l’innovazione tecnologica, ma anche la globalizzazione, con la conseguente 

accentuata mobilità delle imprese e dei lavoratori. 

 

Da ultimo, si noti come sempre più spesso l’opinione pubblica tende a confondere 

il “luogo di lavoro” con l’“ambiente di lavoro”. Sul punto, particolare rilevanza 

assume il saggio di F. MALZANI, Ambiente di lavoro e tutela della persona. 

Diritti e rimedi, 2014, in cui viene affermato che la normativa prevenzionistica è 

priva di una nozione di ambiente di lavoro inteso come “sede naturale di 

applicazione delle norme in materia di salute e sicurezza, sebbene in numerose 

disposizioni esso venga fatto coincidere con la locuzione, in realtà più riduttiva, di 

luogo di lavoro”. Infatti, nella normativa di riferimento (d.lgs. n. 81/2008) ci sono 

alcune definizioni inerenti al luogo di lavoro che, tuttavia, rimandano ad una idea 

di fisicità, senza cogliere il complesso quadro fenomenologico in continua 

evoluzione: a titolo esemplificativo, nell’art. 2 del decreto sopra richiamato 

troviamo riferimenti all’azienda (struttura organizzativa) e all’unità produttiva e, 
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ancora, nell’art. 3, co. 10, è evidente l’insufficienza definitoria nella parte in cui il 

legislatore preferisce utilizzare l’espressione “ambito in cui si svolge la 

prestazione” che può coincidere sia con una struttura esterna del datore di lavoro 

sia con il domicilio del lavoratore. Tale mancanza definitoria e, dunque, il 

tentativo di individuare la portata dell’espressione ambiente di lavoro, risulta di 

particolare interesse in quanto “funzionale alla ricostruzione di una particolare 

latitudine dell’obbligo di sicurezza”. Ad ogni modo, l’autore parte dall’esigenza di 

ricercare una nuova definizione di “ambiente di lavoro”, valorizzando il suo 

legame diretto “a filo doppio” con la tutela della salute. Pertanto, non è possibile 

prescindere dall’intreccio tra ambiente esterno e ambiente interno per garantire 

l’effettività di entrambe le tutele. 

 

 

 

2.1. La salute e la sicurezza nel lavoro 4.0 

 

Sul diritto alla salute come bene irrinunciabile e inalienabile, si veda L. 

MONTUSCHI, Diritto alla salute e organizzazione del lavoro, FrancoAngeli, 

1989, in cui, l’A. richiamando U. NATOLI, Sicurezza, libertà, dignità del 

lavoratore nell'impresa, in Dir. Lav., I, 1956, p. 3 e ss., stabilisce il principio per 

cui l’attività imprenditoriale appare illegittima se svolta in modo da mettere in 

pericolo la persona del lavoratore, non solo per mancata adozione degli 

accorgimenti di ordine tecnico previsti dalla legge o suggeriti dall’esperienza al 

fine di scongiurare ogni pericolo, ma in quanto una illegittima situazione di 

pericolo può essere causata anche in modo diverso, tramite, ad esempio, “ritmi 

lavorativi tali da provocare il logorio delle energie fisiche del lavoratore o in 

grado di diminuire le sua capacità di controllo”. L’A., poi, afferma che simili 

condotte “sono non solo palesi violazioni delle condizioni contrattuali ma 

anche illecite menomazioni della personalità del lavoratore che denunciano il 

carattere antisociale dell’attività dell’imprenditore” confermando che l’attenzione 

posta dai sistemi tutelativi della salute e sicurezza sul lavoro non riguarda soltanto 

gli obblighi imposti dalla legge (presidi normativi), ma anche la persona e la sua 

personalità.  

 

La disciplina di salute e sicurezza vigente in Italia, in larga parte contenuta nel 

decreto legislativo 9 aprile 2008, n. 81 (Testo unico di salute e sicurezza sul 

lavoro), si caratterizza per la sua eccessiva complessità e per la mancanza di una 

“modularità” delle disposizioni in relazione ai settori, ai territori, alle merceologie 

e dimensioni d’impresa (cfr. Libro Bianco per un welfare della persona, 

di ADAPT e Amici di Marco Biagi, p. 35-39). Già in occasione del Libro Bianco 

sul futuro del mercato del lavoro in Italia, M. BIAGI sollecitava una profonda 

revisione di tale disciplina nel segno di una evidence based regulation o, per dirla 

con le sue parole, di un management by objectives. D’accordo con l’idea di M. 

BIAGI è M. SACCONI, Il mio canto libero - A dieci anni dal testo unico sulla 
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sicurezza troppo formalismo, in Bollettino ADAPT, 14 maggio 2018, il quale 

sottolinea come, dopo (oltre) 10 anni dall'entrata in vigore del d.lgs. n. 81 del 

2008, le lacune in materia di sicurezza siano ancora numerose, proponendo il 

recupero di una teoria già sostenuta da M. BIAGI riguardante il suo approccio più 

sostanziale alla sicurezza "by objectives, not by regulation". Per M. BIAGI, Dalla 

nocività conflittuale alla sicurezza partecipata: relazioni industriali e ambiente di 

lavoro in Europa verso il 1992, in L. MONTUSCHI, M. TIRABOSCHI, T. TREU 

(a cura di), Marco Biagi, Un giurista progettuale, un quadro conflittuale di rado 

consente progressi, soprattutto in una politica di prevenzione basata su interventi 

di formazione dei lavoratori. Per questo motivo risulta importante implementare 

una logica partecipativa (e non conflittuale) nelle realtà aziendali al fine di 

disciplinare una politica delle relazioni industriali dell'ambiente di lavoro.  

 

Per un’attenta ricostruzione sulla storia e sull’evoluzione del sistema di 

sicurezza, anche al fine di estendere l’ambito di applicazione oltre l’area della 

mera subordinazione, si veda anche A. DELOGU, Salute, sicurezza e “nuovi” 

lavori: le sfide prevenzionali nella gig economy e nell’industria 4.0, in DSL, n. 

2/2018; F. SEGHEZZI, La nuova grande trasformazione. Lavoro e persona nella 

quarta rivoluzione industriale, Adapt University Press, 2017; M. LAI, Salute e 

sicurezza e lavoro agile, in Rivista degli infortuni e delle malattie professionali, 

INAIL, 3/2016 

 

L. GOLZIO, La prevenzione e la tutela della salute e sicurezza dei lavoratori nel 

quadro del cambiamento della organizzazione aziendale, in Il Testo Unico della 

salute e sicurezza nei luoghi di lavoro, M. TIRABOSCHI (a cura di), invece, 

partendo da un’analisi dei modelli culturali limitativi della sicurezza in azienda 

(colpevolizzante, determinismo tecnologico, fattore umano) analizza il modello 

culturale previsto dal TU 81/2008 (socio-tecnico), il quale – attraverso un 

approccio multidisciplinare - concepisce l’ “incidente sul lavoro” come il 

concorso di tecnologia, del comportamento individuale e di gruppo. Nel testo 

viene evidenziata, inoltre, l’impossibilità, all’interno di una organizzazione 

aziendale, di separare aspetti tecnologici, organizzativi, sociali e ambientali al fine 

di conciliare efficienza, tutela e soddisfazione dei lavoratori. 

  

Ancora, sul concetto di salute, S. LAFORGIA, Tutela della salute e sicurezza, 

benessere dei lavoratori e legalità: interconnessioni organizzative e giuridiche, in 

DSL 1/2016, al fine di indagare sul concetto di "benessere organizzativo" si 

sofferma su due distinte, ma talvolta complementari, nozioni di "salute": da un 

lato il concetto viene identificato come mera assenza di malattia (rilevando ai fini 

della sinallagmaticità del contratto di lavoro); dall'altro, invece, si parla di salute 

come uno "stato di completo benessere fisico, mentale e sociale" richiamando la 

definizione dell'OMS che è stata poi trasfusa nell'art. 2, lett. o) del d.lgs. n. 

81/2008. E' con quest'ultima definizione che sembra possibile creare una 

interazione tra dimensione soggettiva (persona), dimensione oggettiva (contratto) 

e organizzazione del lavoro, tramite un approccio olistico al tema della salute e 
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sicurezza sul lavoro. Sul punto, C. LAZZARI, Figure e poteri datoriali nel 

diritto della sicurezza sul lavoro, Angeli Editore, Milano, 2015 affronta il tema 

della salute e sicurezza sul lavoro nell’ambito dell’organizzazione del lavoro, con 

focus specifico sulla figura del datore di lavoro e sui corrispondenti poteri, di cui 

si analizzano limiti e potenzialità nel micro-cosmo della salute e sicurezza sul 

lavoro. Parimenti, R. CASILLO, La dignità nel rapporto di lavoro, in Rivista di 

Diritto Civile, 5/2018, pp. 593-627, ricollega la tutela della dignità del lavoratore 

all'art. 2087 c.c. e al relativo obbligo per il datore di lavoro di garantire l'integrità 

fisica e morale del lavoratore. 

 

Con riferimento alle organizzazioni aziendali, il tema della gestione della salute e 

sicurezza viene, poi, evidenziato da F. BENEDETTI, F. LEUZZI, La gestione 

per la salute e sicurezza sul lavoro nelle organizzazioni, in Rivista degli infortuni 

e delle malattie professionali, INAIL, 3/2016, dove si esalta il ruolo della 

partecipazione di tutti gli attori coinvolti nell’ambito aziendale, affermando che lo 

sviluppo di una metodologia analitica organizzata e gestionale basata sulla 

prevenzione conduce l’impresa ad ottenere maggiori benefici basati sulla 

produttività e competitività. 

 

 

 

2.2. Un welfare della persona 

 

E’ indubbio che la salute della persona sia uno degli ambiti principali di 

intervento da parte del welfare aziendale, avente tra i principali obiettivi quello di 

garantire il benessere psico-fisico del lavoratore (cfr. A. MORTARA, R. 

SCRAMAGLIA, Welfare aziendale verso il benessere del lavoratore: 

un'indagine esplorativa, in Sociologia del Lavoro, 2018, pp. 139-160). Infatti, il 

TU 81/2008 assieme alle pratiche di workplace health promotion (WHP) sono 

rivolti a migliorare l'ambiente e l'organizzazione del lavoro. Tale aspetto si rivela 

importante in un mondo in continua evoluzione in cui il confine tra salute fisica e 

benessere psicologico diviene sempre più labile, con la necessaria conseguenza di 

non dover pensare ad un ambiente (spazio) di lavoro soltanto salubre e privo di 

rischi tradizionali ma anche un ambiente (luogo) in cui è possibile ritrovare altri 

elementi che contribuiscono al benessere psicofisico del lavoratore, quali attività 

gratificanti, ambiente adeguato, contesto socio-relazionale appagante, equilibrio 

tra vita lavorativa e familiare. Infatti, sembrerebbe che la conciliazione vita-

lavoro sia stata riconosciuta recentemente come uno dei fattori principe del 

benessere dei lavoratori (cfr. anche A. VITALE, Welfare: novità e conferme, 

in Bollettino ADAPT, 18 febbraio 2019, n. 7).  

 

Continuando sul tema, G. ZILIO GRANDI (a cura di), Stato sociale, lavoro e 

welfare aziendale ai tempi del Jobs Act, in Note di Ricerca, Università Ca’ 

Foscari Venezia, p. 2 - 4, affrontata la tematica del welfare aziendale, innanzitutto, 
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in una prospettiva di inquadramento generale del tema all’interno del contesto 

dello Stato sociale, per poi cercare di individuare nello specifico sia il nuovo ruolo 

della contrattazione collettiva nell’inserimento di strumenti di welfare aziendale, 

sia la nuova cornice normativa con degli esempi di best practices aziendali e 

territoriali. Per quanto riguarda il primo aspetto, per B. CARUSO, Recenti 

sviluppi normativi e contrattuali del welfare aziendale. Nuove strategie di 

gestione del lavoro o neo consumismo?, in RIDL, 2018, I, Giuffrè, pp. 369 – 388, 

attraverso il welfare, la contrattazione viene arricchita sia da un punto di vista del 

“metodo negoziale” attraverso una maggiore partecipazione, sia nei suoi contenuti 

che non si limitano più solamente alla negoziazione del salario ma si estende 

anche ai beni, ai servizi e (più in generale) agli strumenti che permettono al 

sindacato di bilanciare lo scarso potere di negoziazione dei salari. Infatti, se da un 

lato l’introduzione di strumenti di welfare (non solo beni e servizi ma anche altre 

misure di conciliazione, misure legate alla formazione) vengono introdotte tramite 

contratto, dall’altro il coinvolgimento diretto sempre più forte dei lavoratori 

nella “costruzione del proprio pacchetto di reddito” fa emergere “quelle tendenze 

all’individualizzazione delle forme contrattuali”. L’A., tuttavia, legge la tendenza 

individualistica da un punto di vista meramente utilitaristico (come ottenimento di 

beni e servizi da parte dei lavoratori laddove non riuscirebbero ad ottenere 

aumenti in busta paga) dando, quindi, al welfare una valenza unicamente 

economica e reddituale. Viceversa, la tendenza all’individualizzazione delle forme 

contrattuali va letta nell’ottica del cambiamento in sé del rapporto di lavoro come 

risposta e conseguenza dell’accrescimento dell’“autonomia nella 

subordinazione” (si veda A. SUPIOT, Lavoro subordinato e lavoro autonomo, in 

Dir. rel. ind., 2000, 2, p. 223; P. TOMASSETTI, II lavoro autonomo tra legge e 

contrattazione collettiva, in Variazioni su temi di Diritto del Lavoro, Fascicolo 

3/2018, pp. 717-770) e quindi del ruolo che assume la professionalità. 

 

Ad ogni modo, delle conferme sullo sviluppo del welfare aziendale arrivano da T. 

TREU, La questione salariale: legislazione sui minimi e contrattazione collettiva 

in WP CSDLE MASSIMO D'ANTONA - 386/2019. Secondo i dati rilevati al 31 

dicembre 2017, gli accordi aziendali contenenti misure di welfare sono 5.236 e 

coinvolgerebbero un totale di più di 2 milioni di dipendenti. Le misure di welfare 

previste sono molto diversificate e vanno dalla previdenza all'assistenza 

complementare fino ai fringe benefits. Tuttavia, viene osservato che il 

monitoraggio del ministero dovrebbe essere accompagnato da un impegno delle 

parti sociali a dare atto del soddisfacimento dei dipendenti in merito alle misure 

introdotte, per studiarne l'impatto sociale. Le indicazioni che se ne ricaveranno 

potranno guidare la contrattazione futura. Le parti sociali, quindi, sono chiamate a 

svolgere un ruolo nevralgico affinché il welfare possa esprimere tutta le sue 

potenzialità. 
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3.  La sfida demografica 

 

L. D'ARCANGELO, Giovani, occupazione, welfare: il quadro delle misure per 

il lavoro tra vecchie e nuove proposte, in Riv. dir. sic. soc., pp. 453-480, delinea 

la problematica occupazionale dei giovani, fenomeno che negli ultimi anni sta 

toccando diversi paesi d’Europa e che in Italia si è trasformato in un problema 

sociale. Infatti, l’Italia è uno tra i Paesi al mondo in cui si vive più a lungo. Le 

classifiche compilate dalle agenzie internazionali non sono sempre concordi 

nell’assegnare la posizione d’ordine dell’Italia, ma la conclusione è robusta. I dati 

diffusi dal Global Health Observatory dell’OMS, collocano l’Italia al quarto 

posto, alle spalle di Giappone, Svizzera e Australia, in una lista che conta oltre 

duecento Paesi (cfr. Libro Bianco per un welfare della persona, di ADAPT e 

Amici di Marco Biagi, 2017, p. 31-35, secondo cui il numero degli anziani ultra 

sessantacinquenni nel 2024 salirà a circa 9 milioni; dato destinato a salire a circa 

11 milioni nel 2034). Contra, il Rapporto annuale ISTAT 2018 classifica l’Italia al 

secondo posto tra i Paesi più anziani al mondo, dietro al solo Giappone. Sempre 

l’ISTAT stima che i bambini che nasceranno nel 2016 in Italia potranno attendersi 

di vivere – in media – 82 anni, con un vantaggio di oltre 5 anni se a nascere sarà 

una femmina (la speranza di vita stimata per le donne è 84,8 anni, contro i 79,3 

anni degli uomini). Questa conquista, la longevità, è probabilmente la più 

eloquente fra quelle conseguite nella storia del Paese. M. CORTI, Active ageing e 

autonomia collettiva. “Non è un Paese per vecchi”, ma dovrà diventarlo presto, 

in Lavoro e Diritto, fascicolo 3, 2013, p. 385 e ss., invece, ritiene che la ragione 

principale della scarsa attenzione del legislatore (e delle Parti sociali) rispetto al 

tema dell’invecchiamento della popolazione risieda nel ricorso ai meccanismi di 

prepensionamento volti a ridurre tensioni occupazionali. Fin agli anni ’70, infatti, 

«Governi di ogni colore […] furono abbagliati dalla fallace equazione secondo la 

quale l’uscita dei lavoratori più anziani dal mercato avrebbe contribuito a ridurre 

sostanzialmente la disoccupazione, specie giovanile». Tuttavia, sottolinea 

l’Autore, da analisi comparate non emerge alcuna correlazione tra una precoce 

uscita dal lavoro e «lusinghieri» tassi di occupazione giovanile. Per G. 

CAZZOLA, Politically (in)correct – Pensioni e demografia: basterebbe fare 2 + 

2, in Bollettino Adapt n. 43 del 2019, “la demografia è una sorta di tapis roulant 

su cui cammina tutto il resto”. L’Autore, partendo dalla pubblicazione del 

rapporto annuale OCSE, Pensions at a Glance 2019, OECD and G20 Indicators, 

secondo cui l’Italia, sulle pensioni, dovrebbe dare priorità all’aumento effettivo 

dell’età di ritiro, denuncia il poco coraggio di qualsiasi governo a limitare i sussidi 

ai pensionamenti anticipati e di attuare adeguatamente il collegamento dell’età di 

ritiro alla speranza di vita. 

 

Sui mutamenti demografici e il loro impatto sul cambiamento delle preferenze di 

lavoratori e imprese, come conseguenza dei processi migratori e 

dell’invecchiamento della popolazione, si veda anche B. TRENTIN, Il lavoro e la 

conoscenza, Lectio doctoralis, Università Ca’ Foscari di Venezia, 13 settembre 

2002; M. SACCONI, Il mio canto libero – Salari, produttività e sviluppo delle 
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competenze, in Bollettino Adapt n. 21 del 2019, il quale decide di partire 

dall’intervento del governatore della Banca d’Italia I. VISCO, L’economia 

italiana: tra “sviluppo tardivo” e declino demografico, Lezione Giorgio Fuà 2019 

Centenario della nascita, che vede nel declino demografico la causa fondamentale 

della bassa crescita italiana proponendo ai decisori pubblici di alzare i livelli di 

produttività e il tasso di partecipazione al mercato del lavoro, soprattutto per 

giovani e donne. 

 

Sui dati riguardanti l’andamento demografico dell’intera popolazione italiana, si 

veda Indicatori demografici anno 2019, in Report ISTAT, 11 febbraio 2020, 

https://www.istat.it/it/files/2020/02/Indicatori-demografici_2019.pdf. Viceversa, 

per un’analisi più settoriale riguardante l’intera categoria dirigenziale, si veda  

Capitale manageriale e strumenti per lo sviluppo, Secondo Rapporto 

Osservatorio 4.Manager, pp. 62-69, https://www.4manager.org/wp-

content/uploads/2019/10/2%C2%B0-Rapporto-Osservatorio-Def.pdf, dove i 

numeri evidenziano un progressivo invecchiamento della platea dirigenziale nelle 

imprese italiane e un lento riequilibrio di genere. 

 

S. ASCARI, Bassa intensità e scarsa qualificazione: alcune evidenze 

sull’occupazione dal XX Rapporto CNEL, in Bollettino ADAPT 18 febbraio 2019, 

n. 7, riepiloga il XX rapporto del CNEL in collaborazione con ANPAL e INAPP, 

che segnala il ritorno del tasso di occupazione del 2018 ai livelli pre-crisi del 

2008, ovvero 59%, seppur caratterizzato da una crescente fetta di lavoratori a part-

time involontario, soprattutto nel Mezzogiorno, da imputare ad una scarsa 

domanda di lavoro. Altra peculiarità è la c.d. polarizzazione dell’occupazione 

asimmetrica al contrario, ovvero una crescita alta dell’occupazione poco 

qualificata e bassa di quella maggiormente qualificata, tradendo la tendenza 

occidentale di una polarizzazione simmetrica (crescita dell’occupazione sia molto 

che poco qualificata, e progressiva flessione dei livelli intermedi), da imputare alla 

crescita dei settori che richiedono basse competenze (pubblici esercizi), 

invecchiamento della popolazione che alimenta un mercato poco qualificato di 

assistenza alle persone, poca propensione alle innovazione soprattutto da parte 

delle PMI. Frutto di tutto ciò è la crescita del lavoro povero, e delle famiglie di 

lavoratori esposte al rischio di povertà. 

 

Da ultimo, si segnala come lo spostamento in avanti dell’età di uscita dal mondo 

del lavoro fa sì che sempre più manager sono chiamati a gestire lavoratori con una 

o più malattia cronica. Per quanto riguarda la proiezione di multicronici (vale a 

dire persone con almeno 3 patologie croniche) in Italia nei prossimi anni, il Libro 

Bianco per un welfare della persona, di ADAPT e Amici di Marco Biagi, p. 31-35, 

ritiene che per il 2024 ci si attende un numero di multicronici pari a quasi 13 

milioni e che supereranno i 14 milioni nel 2034, pari rispettivamente al 20,2% e 

22,6% della popolazione (si pensi che nel 2013, il dato si attestava al 14,4% della 

popolazione totale). Il numero maggiore di multicronici si registrerà nelle regioni 

https://www.istat.it/it/files/2020/02/Indicatori-demografici_2019.pdf
https://www.4manager.org/wp-content/uploads/2019/10/2%C2%B0-Rapporto-Osservatorio-Def.pdf
https://www.4manager.org/wp-content/uploads/2019/10/2%C2%B0-Rapporto-Osservatorio-Def.pdf
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del nord Italia, pari a circa 5,6 milioni nel 2024 e a 6,3 milioni nel 2034. Sul 

punto, si veda anche ISTAT, Le dimensioni della salute in Italia, 2015, p. 58.  

 

Sulla gestione dei sempre più numerosi lavoratori in azienda affetti da una o più 

malattia cronica e sulle forme di welfare attuabili per una loro effettiva inclusione, 

si veda M. TIRABOSCHI, Malattie croniche e lavoro: una prospettiva di diritto 

delle relazioni industriali, in Organisation, Productivity And Well-Being At Work, 

Conference – AIDLASS Session, Torino, 6 settembre 2018 in 

http://www.bollettinoadapt.it/wp-

content/uploads/2018/09/TIRABOSCHI_TORINO_2018_ITA-_DEF.pdf; M. 

TIRABOSCHI, Le nuove frontiere dei sistemi di welfare: occupabilità, lavoro e 

tutele delle persone con malattie croniche, in Occupabilità, lavoro e tutele delle 

persone con malattie croniche, M. TIRABOSCHI (a cura di), ADAPT University 

Press; S. VARVA, Conseguenze delle malattie croniche sull’attività lavorativa, in 

Malattie croniche e lavoro, S. VARVA (a cura di), ADAPT University Press, pp. 

29 – 33. Infine, gli effetti sull’attività lavorativa in seguito alla manifestazione 

delle patologie croniche, sono descritti dal WORLD ECONOMIC FORUM, 

Working Towards Wellness: The Business Rationale, 2008, consultabile nella 

banca dati Sudi e ricerche dell’Osservatorio ADAPT Work and Chronic Diseases. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.bollettinoadapt.it/wp-content/uploads/2018/09/TIRABOSCHI_TORINO_2018_ITA-_DEF.pdf
http://www.bollettinoadapt.it/wp-content/uploads/2018/09/TIRABOSCHI_TORINO_2018_ITA-_DEF.pdf
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PARTE II 

 

DAL DIRIGENTE AI DIRIGENTI 

 

Sommario: 1. La categoria dirigenziale – 1.1. Il dirigente: tra autonomia e 

subordinazione – 1.2. La collocazione del dirigente nella dimensione gerarchica – 

1.3. Dirigenti, quadri, funzionari, impiegati direttivi e professional – 1.4. Le Alte 

professionalità – 1.5. Gli ibridi professionali – 1.6. La formazione continua – 1.7. 

La certificazione delle competenze – 1.7.1. Segue: l’applicabilità della 

certificazione ai rapporti dirigenziali  –  2. Il ruolo del sindacato – 2.1. Lo stato 

della rappresentanza manageriale   
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1. La categoria dirigenziale 
 

La prima definizione legislativa della categoria dirigenziale, intesa quale figura 

avente rilevanza autonoma rispetto alle categorie impiegatizie, viene fornita dal 

R.D. 1° luglio 1926, n. 1130, “Norme per l’attuazione della legge 3 aprile 1926, n. 

565 sulla disciplina giuridica dei rapporti di lavoro”. Nel dettaglio, in base all’art. 

6 del R.D. 1° luglio 1926, n. 1130, tutti i direttori tecnici ed amministrativi e gli 

altri capi di servizio con funzioni analoghe dovevano far parte di associazioni 

sindacali diverse da quelle degli altri lavoratori e, altresì, veniva imposto che le 

suddette associazioni di categoria aderissero alle Federazioni delle associazioni 

dei datori di lavoro. A tal riguardo è utile richiamare, come antecedente storico 

della previsione de quo, la legge n. 295 del 15 giugno 1893, laddove con 

riferimento alla costituzione dei collegi probivirali prevedeva che i direttori e gli 

amministratori tecnici fossero iscritti nelle liste degli imprenditori (U. 

TOFFOLETTO, La qualifica di dirigente, in Riv. dir. lav., 1953, I, p. 278; alla 

stessa legge fa riferimento C. cost. 6 luglio 1972 n. 121, in Riv. dir. lav., 1972, II, 

in motivazione, p. 612). 

Tale disposizione, formulata con il precipuo intento di differenziare sul piano 

dell’organizzazione sindacale e della contrattazione collettiva la categoria dei 

dirigenti dalle altre, costituisce l’unica definizione legislativa della categoria 

dirigenziale; categoria alla quale è stato attribuito scarso rilievo, durante il periodo 

corporativo, da parte della dottrina giuslavoristica. Conferma di quanto detto 

poc’anzi si trova nelle trattazioni giuslavoristiche dell’epoca, che riservano poco 

spazio alla figura del direttore tecnico o amministrativo, considerato un mero 

“grado” interno alla categoria impiegatizia; in tal senso, D. R. PERETTI-

GRIVA, Il rapporto di impiego privato, cit. (1935), pp. 155-157; P. GRECO, Il 

contratto di lavoro, Utet, Torino, 1939, p. 113. Parimenti, un mero accenno è 

operato da V. FEROCI, Diritto sindacale e corporativo, Milano, 1934, pp. 75-76. 

La definizione della categoria dirigenziale ex art. 6 del R.D. n. 1150/1926, pur 

configurando l’unica definizione legislativa fornita sul punto, col tempo è stata 

oggetto di interpretazione ad opera della giurisprudenza. Nello specifico, si è finiti 

per individuare una serie di tratti caratterizzanti l’appartenenza alla categoria 

dirigenziale, tra cui l’ampia discrezionalità o autonomia operativa; subordinazione 

diretta ed esclusiva rispetto al principale o al consiglio d’amministrazione; 

preposizione gerarchica a tutto il personale all’interno di aziende di dimensioni 

non piccole o, comunque, rispetto ad un settore aziendale; esercizio di un potere 

gestorio in virtù di un rapporto fiduciario di collaborazione. Così facendo, si è 

passati dall’elencazione dei profili professionali contenuta nel decreto del 26’ 

all’individuazione del tratto distintivo della categoria consistente nello 

svolgimento di funzioni proprie del capo dell’impresa. Da qui nasce l’idea del 

dirigente quale alter ego dell’imprenditore (P. TOSI, Il dirigente d’azienda, 

FrancoAngeli, Milano, 1974, pp. 20-35; F. PERGOLESI, Dirigente di azienda, 

in Enc. dir. vol. XII, Milano, 1964, p.p. 617-619; G. PETRACCONE, Dirigente 

d’impresa o d’azienda, in Noviss. Dig. It., vol. V, Torino 1960, p. 664-665). 
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Venuto meno l’ordinamento corporativo, a partire dagli anni 50’, si sono affermati 

due orientamenti giurisprudenziali apparentemente in contrasto tra loro. Il primo 

era finalizzato all’allargamento della categoria dirigenziale: allargamento sia 

verso l’alto, come testimoniato da U. TOFFOLETTO, La qualifica di dirigente, 

in Riv. dir. lav., 1953, I, p. 278 e ss., laddove nel richiamare la sentenza della 

CORTE DI CASSAZIONE n. 845 del 24 marzo 1956 ha dimostrato come i 

giudici del lavoro, accogliendo l’ammissibilità del cumulo tra posizione 

dirigenziale e carica di amministratore delegato, avessero aperto le porte ad una 

estensione della categoria verso l’alto (in tal senso si veda anche R. GALARDI, 

Il dirigente d’azienda. Figure sociali, fattispecie e disciplina, G. Giappichelli 

Editore, Torino, 2020, p. 144 e ss.); sia verso il basso rappresentata 

principalmente dall’attribuzione della qualifica dirigenziale al c.d. low 

management o ai dirigenti-ricercatori, come il personale impiegatizio posto 

direttamente al vertice dell’impresa, qualora ci fosse alla base un accordo 

individuale e collettivo tra le parti interessate. Viceversa, gli stessi giudici hanno 

finito per impedire l’accesso alla categoria dirigenziale a quel low management in 

cui fossero i soli lavoratori a rivendicare l’accesso e i datori si opponessero. E’ 

pacifico come il termine “manager” vada inteso nel significato dato in Europa e 

non quello attribuito in America che include, tra gli altri, l’amministratore di 

condominio (cfr. P. ICHINO, Il lavoro subordinato: definizione e 

inquadramento, in Comm Sch, artt. 2094-2095, Milano, 1992, p. 341-366). La 

compresenza dei due orientamenti giurisprudenziali non è venuta meno neppure 

con il fallimento delle c.d. “clausole di riconoscimento formale” (cfr. CORTE DI 

CASSAZIONE, sentenza n. 2454 del 18 luglio 1972; sentenza n. 1497 del 1975; 

sentenza n. 2738 del 1976; sentenza n. 47 del 1983) che affidavano alla decisione 

dell’imprenditore l’appartenenza alla categoria dirigenziale. Infatti, si pensava che 

con i diversi interventi della Suprema Corte, quest’ultima potesse porre maggiore 

chiarezza sulle declaratorie contrattuali relative alla categoria dirigenziale. Invece, 

no. Anzi, a complicare maggiormente il tutto ci ha pensato l’indeterminatezza 

della definizione della categoria dei quadri contenuta nel primo comma dell’art. 2 

della legge n. 190 del 1985 che includendo altresì “i lavoratori preposti ad attività 

di coordinamento di servizi, uffici, enti produttivi o che svolgono attività di alta 

specializzazione ed importanza ai fini dello sviluppo e della realizzazione degli 

obiettivi professionali” ha finito per determinare un’evidente sovrapposizione tra 

la figura dell’impiegato direttivo o quadro e quella del dirigente, rimettendo il 

tutto alla libertà di scelta del giudice del lavoro chiamato a risolvere la questione. 

Sul punto, tenuto conto della genericità delle declaratorie contrattuali, non si può 

negare la tendenza dei giudici di rigettare la domanda di promozione del 

lavoratore qualora la propria attività non presenti i requisiti propri della categoria 

dirigenziale. Per E. BALLETTI, Definizione della categoria e amministrazione 

congiunta dell’inquadramento nella contrattazione collettiva: i diigenti, in Riv. 

giur. Lav., 1988, I, p.p. 345-357, la specialità della funzione dirigenziale trova, in 

sostanza, forme di estrinsecazioni molteplici e non predeterminabili a priori in 

termini compiuti. 
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Ciò detto, c’è chi (M. V. BALLESTRERO, I licenziamenti, Milano, 1975, p.p. 

303-311; A. VALLEBONA, La distinzione tra dirigente e pseudo-dirigente per 

l’applicabilità della tutela legale contro il licenziamento ingiustificato, in Foro.it, 

1981, 1, c. 832; F. BASENGHI, La figura del dirigente nell’elaborazione 

dottrinale e giurisprudenziale, in Dir. Lav., 1991, I, p.p. 38-60) ha proposto una 

distinzione tra nozione legale di dirigente, piuttosto restrittiva, ed una o più 

nozioni contrattuali contenuta nei contratti collettivi. Tuttavia, non può negarsi 

come le definizioni contrattuali tengano conto, per di più, della nozione legale 

desumibile dalle massime giurisprudenziali. Pertanto, secondo P. ICHINO, in op. 

cit., p. 345, l’idea di una funzione determinante della contrattazione collettiva 

nella specificazione dei confini della categoria dirigenziale sostenuta da E. 

BALLETTI, in op. cit, non appare idonea a dimostrare la mobilità o elasticità 

della categoria. Viceversa, c’è chi come P. TOSI, in op. cit., A. R. TINTI, Il 

dirigente d’azienda nell’ultimo decennio: profili evolutivi, in Riv. trim. dir. proc. 

civ.,1979, p.p. 1164-1165, A. GARILLI, Le categorie dei prestatori di lavoro, in 

Riv. crit. dir. priv., 1988, pp. 191-235, sostiene la possibile convivenza tra le 

diverse nozioni di “dirigente” presentandole come estensioni delle discipline 

speciali previste dalla legge o dai contratti. Pertanto, sulla base della disciplina 

limitativa del licenziamento e del contratto a termine potrebbe distinguersi tra 

l’alta dirigenza, corrispondente alla posizione originaria del dirigente come alter 

ego dell’imprenditore, e la dirigenza media e bassa. Altresì, con riferimento alla 

disciplina dell’orario di lavoro e del riposo domenicale, sarà possibile identificare 

il dirigente investito di responsabilità e il dirigente di staff.  

Tuttavia, c’è chi come R. SCOGNAMIGLIO, Mansioni e qualifiche dei 

lavoratori, Torino, 1983, pp. 1121-1122, G. PERA, Dirigente d’impresa e 

d’azienda, in Noviss. Dig. It., App., vol. II, Torino, 1981, pp. 1099-1100, F. 

LISO, Categorie e qualifiche dei lavoratori, in Enciclopedia giuridica Treccani, 

vol. VI, p. 13, sostiene come il difetto più rilevante della ricostruzione in esame 

vada individuata nell’ideologia dei giudici del lavoro secondo cui se ad un 

lavoratore deve riconoscersi l’inquadramento dirigenziale allora dovrà applicarsi 

per intero lo statuto legale del dirigente. 

 

Infine, non si può non evidenziare come in tempi più recenti vi sono state altre 

definizioni di dirigente previste dalla legislazione speciale che, però, sono 

vincolanti solo nei rispettivi ambiti di applicazione. Tra le più significative, vi è 

quella in materia di salute e sicurezza prevista dall’art. 2, comma 1,lett. d), del 

d.lgs. n. 81/2008, in cui il dirigente è descritto come quella «persona che in 

ragione delle competenze professionali e di poteri gerarchici e funzionali adeguati 

alla natura dell’incarico conferitogli, attua le direttive del datore di lavoro 

organizzando l’attività lavorativa e vigilando su di essa» (R. GALARDI, in op. 

cit., p. 29) 
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1.1. Il dirigente: tra autonomia e subordinazione 
 

La conferma della natura subordinata del rapporto di lavoro dirigenziale è dovuta, 

principalmente, all’inclusione dei dirigenti tra le categorie descritte dall’art. 2094 

c.c. (sulla natura subordinata del rapporto di lavoro dirigenziale si veda F. 

COLLIA, Riconoscimento della qualifica dirigenziale, nota a Tribunale di 

Milano, sentenza 8 marzo 1997, in Lavoro nella giurisprudenza, 1998, IV, 307). 

Tuttavia, non si può escludere che la subordinazione riferita al dirigente sia quanto 

meno “temperata o attenuata”, tenuto conto dell’ampiezza delle mansioni, del 

potere decisionale, e della prevalenza di alcuni aspetti come la collaborazione che 

porterebbe ad escludere, secondo parte della giurisprudenza di legittimità, un 

rapporto gerarchico tra i dirigenti (cfr. Cass., sentenza 5 giugno 1987, n. 4926; 

Cass., sentenza 29 maggio 1995, n. 6041). Sulla “subordinazione attenuata”, si 

veda R. DIAMANTI, Rapporti di lavoro dirigenziale e subordinazione, in RIDL, 

2015, I, 66 ss. 

Diversamente, CORTE COSTITUZIONALE, sentenza 1 giugno 1995, n. 220, nel 

ribadire la possibilità del datore di esercitare il potere disciplinare anche nei 

confronti dei dirigenti, rimarca la forte natura subordinata del rapporto di lavoro 

dirigenziale. In questo solco si colloca anche la recente decisione della CORTE DI 

CASSAZIONE che con la sentenza 25 gennaio 2019, n. 2227, ha stabilito il 

principio di diritto secondo cui ogni qualvolta nel programma di riduzione 

dell’organico aziendale siano coinvolti profili dirigenziali, la lettera di avvio della 

procedura di licenziamento collettivo va inviata non solo ai sindacati firmatari del 

contratto collettivo applicato ai lavoratori non dirigenti, ma anche alle 

organizzazioni rappresentative dei dirigenti stessi. In caso contrario, si verifica 

una violazione della procedura ai sensi degli artt. 4 e 24 della legge n. 223/1991. 

Se si tiene conto, poi, che le norme sul contratto a tutele crescenti non si applicano 

ai dirigenti, con riferimento alla peculiarità di tale figura, si riesce meglio a 

comprendere la decisione della CORTE COSTITUZIONALE n. 194 del 2018, 

con cui la Corte nel dichiarare l’illegittimità dell’art. 3, comma 1, del d.lgs. n. 

23/2015 (Disposizioni in materia di contratto di lavoro a tempo indeterminato a 

tutele crescenti, in attuazione della legge 10 dicembre 2014, n. 183) per violazione 

dell’art. 3, 4 e 35 della Costituzione e dell’art. 24 della Carta sociale europea, 

ribadisce come essa non vada ad incidere sui licenziamenti dei dirigenti. Infatti, la 

diversità del lavoro dei dirigenti ha indotto la Corte a ribadire che non contrasta 

con l’art. 3 Cost. l’esclusione degli stessi dall’applicazione della generale 

disciplina legislativa sui licenziamenti individuali, compresa la regola della 

necessaria giustificazione del licenziamento (sentenze n. 228 del 2001, n. 309 del 

1992 e n. 121 del 1972, ordinanza n. 404 del 1992; queste ultime due pronunce 

riguardano, in particolare, l’art. 10 della legge n. 604 del 1966, che esclude i 

dirigenti dall’applicazione, tra l’altro, dell’art. 1 di tale legge, cioè della 

disposizione che richiede l’esistenza di una «giusta causa» o di un «giustificato 

motivo» di licenziamento). In ragione di questa perdurante esclusione, con la 

richiamata sentenza si conclude che, anche nel sistema vigente, “i dirigenti non 
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sono comparabili alle altre categorie dei prestatori di lavoro di cui all’art. 2095, 

primo comma del codice civile”. 

 

Tuttavia, la sentenza in esame ha rappresentato l’opportunità di riflettere, ancora 

una volta, sulla natura della figura dirigenziale. Una figura, la cui stessa nozione 

non è stata definita in via legislativa, bensì recepita dalla contrattazione collettiva, 

tanto è vero che i soli testi di legge che se ne occupavano erano i c.d. decreti 

Vigorelli, vale a dire quei decreti legislativi che recependo taluni contratti 

collettivi dei dirigenti (si pensi ai contratti collettivi dei dirigenti di aziende 

industriali, commerciali, assicuratrici, agricole e forestali) avevano come obiettivo 

quello di assicurare minimi inderogabili di trattamento economico e normativo a 

tutti gli appartenenti a una stessa categoria, e quindi l’estensione dell’efficacia 

erga omnes dei contratti collettivi di diritto comune, per effetto della non 

attuazione dell’art. 39, co. 2, della Costituzione. Tuttavia, venuto meno tale 

meccanismo a seguito della pronuncia di incostituzionalità riguardante la proroga 

della legge delega, si è finiti per fare ricorso alle leggi e alle norme corporative al 

fine di individuare gli elementi costitutivi della categoria. 

Quindi, la diversità del lavoro dei dirigenti ha portato la Corte a non tornare sui 

propri passi confermando che l’esclusione dei dirigenti dalla disciplina generale 

sui licenziamenti individuali, così come scaturita dal d.lgs. n. 23/2015, non 

contrasta con l’art. 3 della Cost., in virtù del fatto che i dirigenti non sono 

comparabili alle altre categorie di lavoratori di cui all’art. 2095, co. 1, cod. civ. (F. 

PASQUINI, Il licenziamento del dirigente “nessuna nuova” dalla Corte 

Costituzionale ma alcuni spunti per riflettere sull’evoluzione della figura, in 

Bollettino Adapt n. 41 del 2018). 

Con riferimento all’individuazione dei requisiti di appartenenza alla categoria 

dirigenziale, l’assenza di una precisa definizione è stata giustificata dai diversi 

atteggiamenti assunti dalla categoria nei “diversi rami di produzione” ritenendo 

opportuno “rimettere la determinazione alle massime d’esperienza, rispecchiate, 

con la maggior approssimazione possibile, dalle leggi speciali e più ancora dalle 

norme corporative” (cfr. Relazione al Re sul codice civile). 

In un siffatto contesto, la prassi giurisprudenziale maggiormente diffusa e portata 

avanti è stata quella di desumere i requisiti professionali tipici dalle declaratorie 

contrattuali, pur conservando l’art. 2095 c.c. la sua funzione delimitativa della 

categoria manageriale. Sul punto c’è chi come G. PERA, Dirigente d’impresa o 

d’azienda, in Novissimo Digesto Italiano, 1981, II, ritiene che «le posizioni 

dirigenziali vengono fondamentalmente determinate» dalla contrattazione 

collettiva. In senso opposto, F. LISO, Il licenziamento del dirigente apparente, in 

Rivista giuridica del lavoro, 1981, II, 773 ss. 

 

In questo incerto e frastagliato quadro si inserisce il Jobs Act, e nello specifico 

l’art. 2 del d.lgs. n. 81/2015 che estendendo la disciplina del lavoro subordinato 

anche alle collaborazioni etero-organizzate le cui prestazioni sono organizzate dal 

committente anche con riferimento ai tempi e al luogo di lavoro, ha finito per 
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coinvolgere tutte quelle figure professionali dotate di un certo potere sul versante 

dell’organizzazione del lavoro (cfr. M. BIASI, Brevi riflessioni sulla categoria 

dirigenziale all’indomani del Jobs Act, in WP CSDLE “Massimo D’Antona”.IT – 

303/2016, pp. 17 e ss.). Tale estensione della disciplina del lavoro subordinato alle 

collaborazioni etero-oroganizzate si presta, inevitabilmente, a diverse riflessioni: 

M. MAGNANI, La riforma dei contratti e del mercato del lavoro nel c.d. Jobs 

Act. Il Codice dei contratti, in DRI, 2015, 4, p. 971; G. ZILIO GRANDI, M. 

BIASI, Introduzione: una riforma in più fasi, in G. ZILIO GRANDI, M. BIASI (a 

cura di), Commentario  reve alla Riforma “Jobs Act”, cit., 9, vedono il ritorno 

della centralità del potere direttivo del datore quale criterio qualificatorio di una 

figura dotata di ampi spazi di autonomia nella gestione nella propria prestazione, 

con il conseguente tramonto della c.d. subordinazione attenuata; Contra, T. 

TREU, In tema di Jobs Act. Il riordino dei tipi contrattuali, in DLRI, 2015, 146, 

2, p. 164, sostiene che una simile estensione avrebbe comportato un ingresso 

definitivo del lavoro etero-organizzato nel novero dell’art. 2094 c.c., dando così 

vita alla nozione attenuata di subordinazione (V. NUZZO, Il lavoro personale 

coordinato e continuativo tra riforma e prospettive di tutela, in WP C.S.D.L.E. 

“Massimo D’Antona”.It, 2015, 280, p. 9) o di dipendenza organizzata. Pertanto, 

in virtù della ricostruzione della figura dirigenziale, risulterebbero coerenti sia le 

opinioni di chi sostiene che l’art. 2 del d.lgs. n. 81/2015 è una norma di disciplina 

(e quindi “neutra” rispetto alla riconduzione “a monte” del lavoro dirigenziale 

nell’alveo della subordinazione), sia di chi individua nelle etero-direzione il tratto 

qualificante del dirigente (si veda M. BIASI, in op. cit., p. 24). Del resto, è 

condivisibile l’opinione espressa già espressa da F. CARINCI, R. DE LUCA 

TAMAJO, T. TREU, Diritto del Lavoro. 2. Il Rapporto di lavoro subordinato, 

8a ed., Torino, 2013, pp. 35 – 47, secondo cui il dirigente costituisce la categoria 

rispetto la quale è più complesso tracciare il confine tra autonomia e 

subordinazione. 

 

Pertanto, venuta meno l’idea originaria del dirigente come alter ego 

dell’imprenditore, e tenuto conto dell’assenza di una specifica definizione legale, 

non resta che fare affidamento alla contrattazione collettiva affinché non ricorra a 

formule generiche per definire gli appartenenti alla categoria. Ad oggi, infatti, la 

contrattazione collettiva prima e la giurisprudenza poi hanno preferito individuare 

quali connotati “tipizzanti” della categoria dirigenziale l’elevato grado di 

autonomia nonché l’iniziativa e il potere decisionale all’interno dell’impresa. E’ 

probabile che in futuro si finirà per dare maggiore spazio ad altri aspetti quali il 

controllo sull’attività e l’adozione di eventuali sanzioni espulsive, entrambi intesi 

come strumenti tipici per dirigere l’attività altrui (M. BIASI, in op. cit.). 

 

 

 

1.2. La collocazione del dirigente nella dimensione gerarchica 
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Per molti anni è prevalsa una cultura di sistema c.d. “logico deduttiva” che 

comprendeva il dirigente e anche il quadro al vertice di una struttura piramidale, 

con conseguente valutazione dall’alto verso il basso (top down). In questo 

paradigma, per F. PERGOLESI, Dirigente di azienda, in Enc. Dir., Vol. XII, 

1964, p. 613 e ss. il dirigente era colui che rappresentava il padrone o l’azionista 

nell’organizzazione aziendale. Il superamento del paradigma gerarchico ha 

comportato il passaggio da un sistema top down ad uno bottom up (E. 

SIGNORINI, Il dirigente tra continuità e innovazione, Bergamo, 2004, pp. 27-

38). Così facendo, si assiste ad una sopraffazione del sistema verticistico a 

vantaggio di una maggiore mobilità del dirigente. In questo sistema, prioritaria è 

l’esaltazione della professionalità, in quanto solo colui che la possiede al di là 

dello status con il quale è stato classificato dall’azienda di appartenenza è in grado 

di “vendersi” bene sul mercato; diversamente, rischierebbe di perdere la propria 

posizione all’interno dell’impresa. Tuttavia, il primato della professionalità ha 

finito per determinare una disarticolazione della figura dirigenziale con 

conseguente ricaduta sul fenomeno associativo caratterizzato dal moltiplicarsi 

delle sigle sindacali. Un siffatto “sbandamento” ha contribuito alla perdita di 

centralità da parte della categoria, con conseguente difficoltà da parte della stessa 

a cogliere quella fondamentale differenziazione all’interno del rapporto 

subordinato che l’aveva da sempre caratterizzata. 

Va, altresì, sottolineato che i tratti distintivi tra questa categoria e quella dei quadri 

intermedi, siano separati da una linea incerta, per certi versi impalpabile. Per L. 

BARASSI, in Il contratto di lavoro, Milano, 1915, vol. I – 1917, p. 773, si 

tratterebbe più di atteggiamenti, che di tipi o sottotipi o ancora varianti del tipo 

generale. 

Pertanto, laddove alla verticalità del potere decisionale si è andato a sostituire la 

circolarità delle informazioni, la condivisione degli obiettivi ed il consenso delle 

scelte operative, la figura dirigenziale intesa come unica responsabile delle scelte 

strategiche, non pare più idonea a riflettere la realtà. Infatti, per M. T. 

SAMIMBENI, Il rapporto di lavoro dirigenziale nei sistemi di organizzazione 

ispirati alla “qualità totale” in Dir. Rel. Ind., 1994, p. 15 e ss., l’immagine 

verticistica del dirigente si è sbiadita con il passaggio dalle strutture produttive a 

quelle integrative e partecipative. 

Il differente rapporto tra contratto di lavoro e organizzazione del lavoro 

suggerisce, inevitabilmente, una rivisitazione della figura dirigenziale non più 

incentrata su una concezione monolitica, bensì riconducile a diverse dimensioni. 

Tutto ciò, secondo E. SIGNORINI, in op. cit., p. 30, si è avuto in conseguenza 

dell’abbandono dal modello organizzativo impostato sulla netta demarcazione tra i 

ruoli di conoscenza (manager) e quelli di mera esecuzione (managerd). 

In questo senso, la subordinazione atteggiandosi non più come mera “soggezione” 

ma come “cooperazione” (cfr. L. SPAGNUOLO VIGORITA, Le apparenti 

contraddizioni del nostro ordinamento in tema di subordinazione, in Lavoro 

subordinato e dintorni, M. PEDRAZZOLI, (a cura di), Bologna, Il Mulino, 1989, 

p. 93) nei nuovi modelli organizzativi (cfr. A. PERULLI, Diritto del lavoro e 

flessibilità. Linee di ricerca, in LD, 1989, p. 397 e ss.; A. ZOPPOLI, 
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Managerialità, dirigenza e contratto di lavoro, in LD, 1993, p. 261) acquista 

caratteri per lo più dirigenziali (cfr. F. CARINCI, la Rivoluzione tecnologica e 

diritto del lavoro, in DLRI, 1985, p. 203). 

 

 

 

1.3. Dirigenti, quadri, funzionari, impiegati direttivi e professional 
 

Le organizzazioni sindacali, accogliendo l’invito espresso dal legislatore del 1985, 

hanno finito per introdurre, nei contratti collettivi, la definizione della categoria 

dei quadri. Sul punto F. CARINCI, Inquadramento dei lavoratori e mobilità 

professionale, in AA. VV., Il dibattito intorno alla riforma della legislazione sul 

rapporto di lavoro, Roma, C.N.E.L., 1989, p.p. 79-85, ritiene che la scelta 

sindacale di individuare la categoria dei quadri nell’ambito degli impiegati con 

funzioni direttive occupanti gli strati più alti ha finito per incidere sia sulla 

definizione giurisprudenziale dei dirigenti, rendendola più rigida, sia sulla politica 

aziendale in tema di promozione degli stessi. Per P. ICHINO, Il lavoro 

subordinato: definizione e inquadramento, in Comm. Sch., artt. 2094-2095, 

Milano, 1992, p. 360, le OO.SS., nell’introdurre la definizione dei quadri 

all’interno dei rispettivi CCNL, hanno finito per limitarsi ad assegnare alla 

suddetta categoria gli impiegati di grado più elevato, nonché a prevedere qualche 

aumento retributivo e qualche altro beneficio marginale in loro favore, ma senza 

introdurre elementi rilevanti di differenziazione della disciplina del rapporto di 

lavoro. Traducendo quanto appena detto sul versante pratico, si noti come il 

CCNL 18 gennaio 1987 per le imprese metalmeccaniche private, non modificato 

sotto questo aspetto dal successivo rinnovo del 1990, definisce il quadro come un 

impiegato del settimo livello, individuando costoro tra coloro che svolgono il 

proprio lavoro con “elevata capacità gestionale, organizzativa, professionale, in 

settori fondamentali dell’impresa, fornendo contributi qualificati per la definizione 

degli obiettivi dell’impresa”. Così statuendo, si è finiti per comprendere nella 

categoria dei quadri non solo gli impiegati con funzioni direttive, ma anche gli 

impiegati altamente specializzati. 

 

L’impiegato “puro” della definizione del Dizionario di Gallino (cfr. L. 

GALLINO, Dizionario di sociologia, Torino, Utet, 1978) esiste ancora 

certamente nelle organizzazioni complesse più tradizionali e in alcune burocrazie, 

soprattutto pubbliche, ma è sempre meno rilevante e, soprattutto, sempre meno 

efficace quale punto di accesso per osservare e per comprendere le società  

contemporanee, mentre  lo studio  delle  trasformazioni  che hanno investito anche  

questo segmento del lavoro  assumono un maggiore potere esplicativo. Le 

definizioni più classiche e tradizionali del lavoro impiegatizio appaiono per certi 

versi troppo restrittive, forse anche perché implicitamente legate ad un certo tipo 

di organizzazione industriale e burocratica, incapaci dunque di cogliere a fondo le 

tipicità degli impiegati all’interno di organizzazioni sempre più complesse e  
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variegate (si veda S. NEGRELLI, V. PACETTI, Impiegati, tecnici, lavoro 

intellettuale: uno sguardo sulle trasformazioni del lavoro a partire dalle 

definizioni di Luciano Gallino, in Studi organizzativi n. 2, 2016, p. 180-188). 

 

La questione era stata portata alla luce da F. BUTERA nelle sue analisi sui nuovi 

professionisti e tecnici, già alla fine degli anni 90’ F. BUTERA, E. DONATI, R. 

CESARIA, I lavoratori della conoscenza. Quadri, middle manager e alte 

professionalità tra professione e organizzazione, Milano, FrancoAngeli, 1997, e 

ripresa dalla stesso L. GALLINO, che in una diversa voce del Dizionario ammette 

che «si trovano a volte inclusi tra coloro che svolgono una professione anche gli 

impiegati, i tecnici, lo strato superiore degli operai, che in francese sono detti 

appunto professionnels». Non è un caso che a molti dei lavoratori della 

conoscenza compresi nella definizione di impiegati ci si rivolga oggi con il 

termine professional, che starebbe proprio ad indicare figure specializzate in 

ambito commerciale, nel marketing, nella ricerca e sviluppo. Dal punto di vista 

delle organizzazioni formali, il diffondersi di caratteristiche di tipo 

“professionale” tra i dipendenti è estremamente rilevante, perché  introduce  e  

accentua  il  confondersi  di  dinamiche  interne  ed  esterne all’organizzazione. 

Resta da valutare come reagiscono le organizzazioni alla nuova configurazione 

del lavoro. L’impressione è che la gerarchia, al di là delle apparenze e delle 

retoriche, non venga meno, non si allenti e non perda le sue funzioni, ma si 

trasformi. 

 

Con riferimento al settore del credito, invece, M. DE CRISTOFARO, La figura 

del funzionario nel settore del credito, in Riv. dir. lav., 1979, I, p.p. 370-429; R. 

SCOGNAMIGLIO, A proposito dei presupposti di attribuzione della qualifica di 

funzionario alla stregua della contrattazione collettiva per il settore del credito, 

in Banca, borsa, tit. cred., 1981, I, p.p. 489-496; M. SALA CHIRI, Le categorie 

dei lavoratori, Milano, 1986, p.p. 70-85, evidenziano come la contrattazione 

collettiva, memore dell’esperienza corporativa, aveva istituito la categoria dei 

funzionari come figura intermedia tra quella degli impiegati e quella dei dirigenti. 

Pertanto, i funzionari finivano per essere equiparati alla categoria degli impiegati 

sotto il versante legislativo, e a quella dei dirigenti ai fini della contrattazione 

collettiva (cfr. R. GIAMBERTONE, Sindacato e contrattazione nelle banche, 

Milano 1986, p.p. 358-361). In seguito all’emanazione della legge n. 180/1985, ci 

fu chi ritenne che la nuova categoria del quadro nel settore bancario dovesse 

coincidere naturalmente con quella dei funzionari, ma questi ultimi manifestarono 

fin da subito la loro opposizione a tale identificazione (cfr. F. CARINCI, 

L’evoluzione storica, in Quad. dir. lav. rel. ind., 1987, n. 1, L’inquadramento dei 

lavoratori, p.p. 34-35; F. LISO, L’incidenza delle trasformazioni produttive, ivi, 

p. 69). Nel settore bancario, invece, la categoria dei quadri non venne collocata in 

una posizione intermedia tra la categoria impiegatizia e quella dirigenziale, bensì 

in una posizione mediana all’interno della stessa categoria degli impiegati (cfr. L. 

MENGONI, la cornice legale, in Quad. dir. lav. rel. ind., 1987, n. 1, 

L’inquadramento dei lavoratori, p. 43). Da ultimo, si noti come nel settore 
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assicurativo, la categoria dei quadri è stata inclusa in quella dei funzionari, con 

l’aggiunta di qualche lavoratore collocato al di sotto del 7° livello impiegatizio 

(cfr. M. DE CRISTOFARO, L’inquadramento dei funzionari nel settore 

assicurativo, in Dir. lav., 1986, I, p.p. 177-178). 

Le stesse Sezioni unite della Corte di Cassazione, con sentenza n. 7880 del 2007 

hanno preso definitivamente atto che «la moderna organizzazione del lavoro ha 

portato con sé anche un’evoluzione della prassi aziendale e della contrattazione 

collettiva, che ha così compreso nella figura dirigenziale dipendenti che, seppure 

privi dei poteri degli alti dirigenti, assumono tuttavia ampie responsabilità 

gestionali per l’alta qualificazione sul piano tecnico, scientifico e professionale 

che li colloca ugualmente in una posizione di vertice nel mercato del lavoro» (R. 

GALARDI, in op. cit., p. 71) 

 

 

1.4. Le Alte professionalità 
 

Con specifico riferimento alle alte professionalità, G. LOY in Professionalità e 

rapporto di lavoro, in La professionalità, Mario Napoli (a cura di), Vita e 

Pensiero, Milano 2004, parte dal presupposto che la professionalità non è 

l’oggetto diretto del contratto di lavoro, diversamente da quanto già sostenuto da 

U. ROMAGNOLI, Il diritto del secolo. E poi?, “Il diritto del mercato del 

lavoro”, 1999, 2, p. 238, che riteneva il contratto di lavoro come lo scambio tra 

professionalità e retribuzione. Infatti, la professionalità, intesa come l’insieme di 

attitudini professionali richieste dalla natura delle mansioni da svolgere, è il bene 

di cui dispone il lavoratore e che spende sul mercato; ma quando il datore incontra 

la professionalità corrispondente al proprio interesse, termina la fase del mercato e 

si stipula un contratto nel quale saranno indicate le mansioni che il lavoratore si 

impegna a svolgere (in virtù della propria professionalità) in cambio del salario. 

Quindi, dal momento che mansioni e professionalità non devono essere utilizzate 

sinonimicamente (come spesso avviene), per LOY quando si parla di alte 

professionalità non bisogna pensare immediatamente a qualifiche appartenenti 

alla parte alta del sistema di inquadramento professionale, quanto piuttosto alla 

capacità di svolgere con notevole competenza ed efficienza qualsiasi tipo di 

mansione, anche elementare, dedotta in contratto.  

Tanto premesso, con specifico riferimento al settore privato, ci si interroga se nel 

novero delle alte professionalità possano essere ricomprese o meno i c.d. 

professionisti non regolamentati (lavoratori autonomi professionali) che, a 

seguito dell’emanazione della legge n. 4 del 2013, hanno assunto la 

denominazione di professioni non organizzate in ordini o collegi professionali (es. 

consulenti tributari, amministratori di condominio, professionisti ICT, designers, 

…). Sul punto, occorre precisare che legge sopra citata si 

applica al professionista globalmente inteso, a prescindere dalla forma 

contrattuale con cui viene svolta l'attività. Da questa prospettiva, la norma in 
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questione si differenzia dalla legge n. 81 del 2017 dove, invece, rileva la tipologia 

contrattuale con cui il lavoro è svolto, disciplinando, nello specifico, il lavoro 

autonomo professionale non imprenditoriale. Pertanto, la l. n. 4/2013 e la l. n. 

81/2017 muovono da due diverse prospettive di fondo: la legge n. 4 guarda al 

professionista che accetta la concorrenza ed è forte sul mercato grazie alle 

proprie competenze, la l. n. 81 (e su questa scia il decreto legge n. 148/2017 

sull'equo compenso) invece predispone degli interventi di sostegno per un 

professionista contraente debole. 

 

In merito, vale la pena ricordare il dibattito avviatosi sulle novità introdotte dalla 

legge n. 81/2017 (per una lettura critica si vedano L. FIORILLO, Un diritto del 

lavoro per il lavoro che cambia: primi spunti di riflessione, in WP C.S.D.L.E. 

"Massimo D'Antona".IT – 368/2018; G. SANTORO PASSARELLI, Il lavoro 

autonomo non imprenditoriale, il lavoro agile e il telelavoro, in RIDL, 2017, pp. 

369-394, che valutano l’intervento legislativo in termini positivi contra M. 

FERRARESI, Il lavoro autonomo dopo la l. n. 81/2017: nuovi equilibri tra 

fattispecie e disciplina in VTDL n. 3/2018; D. GAROFALO, La tutela del 

lavoratore autonomo nel mercato del lavoro dopo la l. n. 81/2017 in VTDL n. 

3/2018), nonché sul mancato raccordo delle medesime disposizioni con la legge n. 

4/2013 (si sottolinea in particolare il passo presente in L. CASANO, Il lavoro 

(autonomo) tra vecchie tutele e promozione della professionalità: i limiti della 

legge n. 81/2017 e l’attualità della legge n. 4/2013 in DRI n. 2/2018, pp. 430-456, 

«una moderna valorizzazione della professionalità chiama in causa la persona, 

l’impresa, il sistema di relazioni industriali, l’attore pubblico, le diverse istanze 

della società civile, i “sistemi” territoriali, nella costruzione di adeguati strumenti 

di apprendimento, sviluppo e certificazione delle competenze, in una prospettiva 

di tutela della persona che supera la dicotomia tra carriere interne ed esterne, tra 

lavoro subordinato e autonomo, tra mercati interni ed esterni del lavoro»). 

L’Autrice, inoltre, evidenzia l’aspetto innovativo della legge n. 4/2013 che 

consiste nella previsione di associazioni di rappresentanza, per così dire, di 

mestiere, che, prescindendo dallo status giuridico degli aderenti, possono svolgere 

un ruolo fondamentale nella tutela della professionalità (sul punto, si veda anche 

P. TOMASSETTI, Il lavoro autonomo tra legge e contrattazione collettiva, in 

VDTL n. 3/2018,  per immaginare il ruolo che la contrattazione collettiva relativa 

al lavoro autonomo può avere nel promuovere tale interesse professionale; il tutto 

sempre nell’ottica del superamento dei limiti derivanti da una visione incentrata 

sulla dicotomia lavoro autonomo/lavoro subordinato). 

 

Nell’ambito del lavoro autonomo professionale non organizzato in ordini o 

collegi, un ruolo importante può essere svolto dalla certificazione delle 

competenze, ai sensi dell’art. 6 della legge n. 4/2013, che tutela il professionista 

nel mercato. In particolare, secondo una certa dottrina, nell’ambito delle 

professioni, la professionalizzazione sarebbe garantita dal mantenimento di un 

terreno comune di standard di qualità, conoscenza e formazione, che si 

verificherebbe con l'istituzione di regimi di licenza. (J. MEHTA, S. 
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TELES, Professionalization 2.0: the case for plural professionalization in 

education, In: M. MCSHANE, F. HESS, Teacher Quality 2.0: will today’s 

reforms hold back tomorrow’s schools?). 

Esiste, infine, quell’ampia platea dei lavoratori autonomi soggetti a una 

dipendenza economica rispetto al committente, sebbene si avvalgano di una 

grande flessibilità rispetto ai tempi e al luogo della prestazione: si pensi al lavoro 

tramite piattaforma digitale o a quanti operano nei settori regolati dagli accordi 

stipulati ex art. 2, co. 2, lett. a) del d.lgs. n. 81/2015 o ancora a settori quale quello 

socio-assistenziale dove le figure professionali sono il più delle volte operatori 

con contratti di collaborazione coordinata e continuativa.  

Per quest'ultimi profili la professionalità non può che rivelarsi come un percorso 

da costruire per garantire la capability del soggetto nel mercato (B. CARUSO, 

Occupabilità, formazione e «capability» nei modelli giuridici di regolazione 

dei mercati del lavoro, in DLRI, 2007, n. 113, pp. 1-134, R. DEL 

PUNTA, Labour Law and Capability Approach, in International Journal of 

Comparative Labour Law and Industrial Relations Volume: 32 Issue 4, 2016). 

Con specifico riferimento a quest’ultimi, si noti che nel gestire la propria attività il 

collaboratore deve godere di autonomia: di fatto ciò non si differenzia in modo 

particolare dall’autonomia di gestione propria di qualsiasi attività specialistica di 

livello elevato come il dirigente o il quadro che organizzano autonomamente la 

propria attività nel contesto organizzativo aziendale. 

Sul punto, R. DIAMANTI, Lavoro etero-organizzato e collaborazioni coordinate 

e continuative, in DRLI, 2018, n. 1, pp. 122 e ss., sostiene che a differenza del 

collaboratore, i dirigenti e i quadri possono sempre subire l’ingerenza diretta ed 

unilaterale del datore. Diversamente A. PERULLI, Il nuovo art. 409 n. 3 c.p.c., 

pp. 147 e ss., ritiene che il coordinamento si atteggi a semplice criterio di 

collegamento funzionale tra la prestazione di collaborazione e l’attività del 

creditore, mentre nell’eterorganizzazione “la prestazione organizzativa del 

committente soggiace ad un potere di organizzazione, diverso dal potere direttivo 

di cui all’art. 2094 c.c., ma comunque riconducibile alla nozione di potere 

giuridico”. 

L’evoluzione del ruolo della professionalità all’interno del rapporto di lavoro si 

evince anche nella disciplina del pubblico impiego, con particolare riferimento 

alla dirigenza pubblica. Quest’ultima, grazie al d.lgs. 27 ottobre 2009, n.150, ha 

visto l’introduzione di specifiche ipotesi di responsabilità dei dirigenti ma, al 

contempo, ne ha ampliato le prerogative, mediante l’attribuzione di poteri concreti 

inerenti il controllo della qualità e quantità del lavoro del personale assegnato. Ciò 

al fine di rendere innovativa ed effettiva la tutela e promozione della 

professionalità del lavoratore anche per il tramite del ruolo affidato alla 

contrattazione collettiva, nonché per ottemperare a quanto previsto dall’art. 97 

Cost., secondo il quale deve essere garantito il buon andamento e l’imparzialità 

dell’amministrazione. 

 

Nel settore pubblico, invece, la situazione appare più chiara se si legge il CCNL 

(2002-2005) del personale del comparto delle Regioni e delle autonomie locali, 
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laddove all’art. 10 titolato “valorizzazione delle alte professionalità” si consente 

agli enti locali di conferire incarichi a figure professionali specialistiche, in grado 

di offrire competenze più elevate, legate al possesso di titoli di studio 

particolarmente qualificati ovvero al possesso di particolari abilitazioni 

professionali e di valorizzare le responsabilità connesse a competenze 

specialistiche e professionali non collegate a funzioni di direzione di unità 

organizzative. 

 

 

 

1.5. Gli ibridi professionali 
 

Nell’individuare i tratti caratteristici della professionalità o professione, S. 

TOMELLERI, Quali professionalità per il nuovo welfare? in V. Cesareo (a cura 

di), Welfare responsabile, Vita e pensiero, 2017, pp 465-484, rimanda a tre 

differenti approcci adottati dalle scienze sociali. Il primo, di tipo funzionalistico, 

lega la nascita delle professioni all’idea di impresa, giuridicamente organizzata, in 

cui il lavoro è determinato in maniera razionalizzata. L’affermarsi di siffatte 

strutture giuridicamente organizzate (professioni) ha portato all’affermarsi di albi 

e collegi, ma ciò che distingue le professioni dalle organizzazioni è l’autonomia 

collegiale. Il secondo approccio, invece, di tipo neo weberiano, si fonda sul 

principio secondo cui la professione è fondata sul sapere che le è proprio. Il terzo 

ed ultimo approccio, di tipo culturale, tiene conto dei rituali e pratiche che 

caratterizzano le professioni (si pensi all’apprendistato). L’Autore, proseguendo, 

evidenzia come sia in atto una transizione che sta mettendo in discussione il 

paradigma tradizionale delle professioni nell’ambito del welfare. Le nuove figure 

si caratterizzeranno per essere professionalità ibride, capaci di operare in 

una logica multilivello nonché di contribuire alla costruzione condivisa di unità di 

senso (colmando la frattura tra teoria e pratica) e di creare valore condiviso per la 

comunità. In tal senso, la sfida che queste nuove professionalità dovranno saper 

raccogliere è quella di riuscire a rendere il nuovo welfare (aziendale) di territorio 

un bene davvero collettivo e condiviso come diffusamente evidenziato in 

letteratura [si veda  ad esempio F. MAINO, R. RIZZA, Le piccole e medie 

imprese incontrano il welfare, Stato e Mercato n.113, 2018; M. MARZULLI, M. 

MOSCATELLI, Dalla crisi alla capacitazione: le forme innovative di welfare 

locale come risposta emergente. Una lettura trasversale, in V. 

CESAREO, Welfare Responsabile, Vita e pensiero, Milano, 2017, pp. 293-324; L. 

PESENTI, La territorializzazione del welfare: spunti di riflessione, in V. 

CESAREO (a cura di), op. cit., pp. 201-224]. In tale complessità, di contesto e di 

competenze, è evidente che il tema della costruzione della professionalità in 

questo ambito, attraverso percorsi ibridi e multidisciplinari, rappresenti uno dei 

nodi centrali per lo sviluppo del sistema di welfare (aziendale) territoriale. 
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Sull’allargamento del riconoscimento di numerose figure “intermedie” tra 

l’autonomia e la subordinazione, si veda poi ESTHER GUERRERO 

VIZUETE, La economía digital y los nuevos trabajadores: un marco contractual 

necesitado de delimitación, in Revista Internacional y Comparada de relaciones 

laborales y derecho del empleo, Volumen 6, núm. 1, enero-marzo de 2018, 

ADAPT University Press, pp. 195-218; v. anche M. BIAGI, Il futuro del 

contratto individuale di lavoro in Italia, in LD, 1996, p. 305 e ss., il quale ritiene 

che l’avvicinamento tra l’autonomia e la subordinazione sia basata sulla 

professionalità che diventa, quindi, il nuovo oggetto del contratto di lavoro.  

 

Tuttavia, a partire dagli anni 90’, per S. TOMELLERI, in op. cit., si assiste ad una 

mutazione sociale delle professioni, al punto che si inizia a parlare di de 

professionalizzazione o proletarizzazione delle professioni, che tende ad 

assoggettare la professione e il professionista al lavoratore dipendente. 

Ebbene, l’autore individua tra i fattori della trasformazione della professionalità la 

standardizzazione e la precarizzazione. Il primo fa riferimento al movimento 

culturale del management degli anni 90’, convintosi della possibilità di 

formalizzare i processi del lavoro sulla base di criteri di eccellenza. Pertanto, un 

siffatto modello in cui i processi aziendali sono pensati per i fruitori del prodotto 

finale, ha sicuramente una maggiore possibilità di successo, ma al tempo stesso la 

standardizzazione del lavoro riduce l’autonomia del professionista. Quindi, ci si 

chiede fino a che punto l’adozione di criteri standard può far si che i singoli 

professionisti possano fare la differenza. Con riferimento alla precarizzazione, 

invece, cambiano le procedure, determinando un indebolimento della professione 

e del professionista. 

 

Tenuto conto dei fattori sopra descritti, le professioni e i professionisti hanno 

reagito con quattro differenti tendenze, tra cui è bene richiamare il processo di 

ibridazione (sul punto, si veda anche R. LUSARDI e S. TOMELLERI, Gli 

ibridi professionali. Le culture professionali alla prova dell’integrazione socio-

sanitaria e A. OPIE, Thinking teams thinking clients: issues of discourse and 

representation in the work of health care teams in Sociology of Health & Illness, 

19, 1997, pp. 259-280). Ebbene, il processo di ibridazione del professionista è 

chiaro nell’ambito di un’azienda sanitaria, dove il medico non è solo lo specialista 

di settore ma è chiamato anche ad acquisire nuove competenze, nuovi linguaggi. 

Si pensi al medico-manager, al dirigente sanitario chiamato ad apprendere 

linguaggi nuovi che non necessariamente gli appartenevano. Sul punto, è sempre 

più viva l’idea secondo cui i medici chiamati a gestire una struttura sanitaria o un 

singolo reparto non si sentono dirigenti. 

 

Lavorare con siffatte professionalità significa ragionare tanto in una logica di 

sistema di relazioni industriali quanto in una logica di territorio, anche attraverso 

un approccio condiviso. A tal proposito, risulta ancora più strategica la creazione 

di un network tra le imprese che caratterizzano il territorio in cui si condivida una 

visione comune di sviluppo qualitativo e di crescita quantitativa affinché il livello 
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di attraction aumenti sia sulla singola realtà sia sull'intero territorio (si veda il 

contributo di L. LOMBI, M. MARZULLI, M. MOSCATELLI, N. 

PAVESI, Una proposta aperta: i suoi tratti distintivi, in V. CESAREO, Welfare 

Responsabile, Vita e pensiero, Milano, 2017, pp. 485-518). 

 

 

 

 

1.6. La formazione continua 
 

La formazione è definita da A. LOFFREDO, Diritto alla formazione e lavoro. 

Realtà e retorica, Cacucci Editore, Bari, 2012, pp. 45 e ss., come “un prisma a più 

facce” dal momento che rappresenta sia una necessità per ogni sistema economico 

che vuole competere a livello globale, sia una garanzia per tutti i cittadini e ha la 

finalità di eliminare una situazione di esclusione o di disuguaglianza sostanziale 

tra la popolazione. Per l’Autore, il diritto alla formazione (inteso quale diritto 

sociale) ha una duplice funzione occupazionale: crea occasioni di lavoro e tutela il 

lavoro già esistente. Tuttavia, prosegue l’Autore, nel nostro ordinamento non vi è 

un esplicito riferimento al diritto alla formazione per i lavoratori e a tutti i cittadini 

in generale. L’assenza non è assoluta ma la si può ricavare dall’interpretazione di 

alcune norme legislative o articoli (vedi art. 34 e 35 della Costituzione).  

 

Tuttavia, è indubbio che una delle sfide di questo periodo di trasformazione è 

“rimotivare” anche i lavoratori più esperti; prova che può essere superata solo con 

la formazione continua. Nell’epoca dell’Internet of things (di seguito, “IoT”) la 

grande quota di lavoratori occupati nelle manifatture tradizionali (tipica del nostro 

Paese) è esposta alle conseguenze della trasformazione dei processi di produzione 

indotta dalle tecnologie digitali e dalla nuova robotica. Pertanto, stando a quanto 

espresso nel Libro Bianco per un welfare della persona, di ADAPT e Amici di 

Marco Biagi, p. 31-35, appare urgente la definizione e l’ implementazione di un 

piano nazionale per la alfabetizzazione digitale dei lavoratori adulti. Sul punto, 

ESTHER CARRIZOSA PRIETO, Lifelong learning e industria 4.0. Elementos 

y requisitos para optimizar el aprendizaje en red, pp. 38-63, partendo dall’analisi 

dei tratti distintivi dell’Industria 4.0, sottolinea l’importanza dell’apprendimento 

continuo, indagando le possibilità che il medesimo avvenga anche online, la c.d. 

“formazione in rete”, di cui esamina elementi e caratteristiche per l’ideale 

sviluppo della stessa proprio in un’ottica di maggiore occupabilità; il tutto, avendo 

come cornice normativa la nuova disciplina spagnola in tema di formazione 

professionale per l’occupazione. MANUEL GARCÍA MUÑOZ y FÉLIX 

SALVADOR PÉREZ, El derecho a la formación laboral en nuevas tecnologías: 

una aproximación en el ordenamiento español, pp. 94-113, invece,  si 

concentrano maggiormente sul diritto alla formazione del dipendente 

nell’ordinamento spagnolo, in particolare con riferimento alle competenze 
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tecnologiche e digitali, la cui trasversalità le rende competenze imprescindibili per 

qualunque prestazione. 

 

Per M. D’ONGHIA, Della produttività e diritto del lavoro. Un itinerario sulla 

qualità del lavoro, in Rivista giuridica del lavoro e della previdenza sociale, 

2009, 2, I, pp. 257-298, la formazione continua, distribuita lungo l’intero arco 

della vita lavorativa, è una formazione non solo tecnica, ma anche trasversale per 

rafforzare quelle competenze come il problem solving, l’orientamento al risultato, 

la leadership che sono oggi fondamentali dopo il superamento del paradigma della 

produzione di massa di derivazione taylor-fordista. L’Autore, inoltre, si sofferma 

sulla necessità di una maggiore valorizzazione della contrattazione decentrata 

come luogo più idoneo dove realizzare lo scambio virtuoso tra salari, qualità del 

lavoro e produttività, nonché sull’importanza di migliorare l’occupabilità dei 

lavoratori anche attraverso un pieno riconoscimento della loro professionalità.  

 

Infine, con riferimento alla formazione in ambito sanitario, di particolare 

interesse è l’articolo di T. PIPAN e B. PENTIMALLI, Apprendere dalle 

pratiche. Le sfide della formazione professionale per lo sviluppo delle competenze 

manageriali in sanità, in Scuola democratica, Learning for Democracy,  3/2018, 

pp. 523-542, in cui si evince come in Italia, così come nel resto d’Europa, le 

pratiche di cura si stanno riorganizzando così da passare dalla centralità della 

struttura ospedaliera a modelli basati sulla complementarietà tra ospedali ad alta 

specializzazione, servizi sociosanitari territoriali, soggetti del terzo settore e molti 

altri attori mobilitati dalla società civile, al fine di attuare il processo di 

integrazione tra mondo sociale e sanitario nel tentativo di connettere sempre più i 

tradizionali spazi di cura e i luoghi di vita dei cittadini. Gli Autori, rivolgendosi ai 

professionisti della sanità e del sociale, incoraggiano un apprendimento attivo, 

dialogico e riflessivo per lo sviluppo di competenze trasversali dirette a gestire il 

lavoro multiprofessionale in rete e a governare il cambiamento organizzativo 

richiesto dai nuovi scenari. 

 

 

 

1.7. La certificazione delle competenze 
 

Il lavoratore deve poter giustificare la sua professionalità - divenuta oramai 

l’oggetto del contratto di lavoro - in modo formale (G. R. SIMONCINI, La 

certificazione delle competenze: definizione e inquadramento giuridico, working 

paper n. 4/2016, ADAPT University Press) e ciò è possibile attraverso la 

realizzazione di un sistema in cui le competenze siano interconnesse con le 

declaratorie professionali previsti all’interno dei CCNL. Trattasi, quindi, di un 

sistema che consentirebbe ad una persona di ottenere il formale riconoscimento 

delle competenze acquisite in contesti formali, non formali e informali. Si parte, 

dunque, con l’analisi dell’art. 4 della legge n. 92 del 2012, al cui comma 58 
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riconosce all’ente titolare, ossia l’amministrazione pubblica, il potere di 

regolamentare i servizi di individuazione, validazione e certificazione delle 

competenze, lasciando al titolato, quale operatore pubblico o privato, la possibilità 

di erogare i servizi sopra descritti purché sia autorizzato o accreditato dall’ente 

pubblico titolare. 

 

Il sistema di certificazione delle competenze così descritto avrà il compito di 

convalidare formalmente le competenze possedute dal lavoratore; competenze che 

concorrono a forgiare la professionalità del lavoratore che si presta a diventare, 

così, il nuovo oggetto del contratto di lavoro (G. R. SIMONCINI, Occupabilità e 

produttività del lavoro: il nodo della certificazione delle competenze, in Diritto 

delle Relazioni industriali n. 3/2017, p. 687-709). La professionalità diventa 

moneta di scambio del contratto di lavoro a discapito della mansione, dal 

momento che il contratto stipulato tra le parti non si fonda più su una specifica 

mansione, ma su un insieme di competenze che determinano la capacità del 

lavoratore di possedere attitudini professionali dimostrabili nell’ambiente di 

lavoro. Sul punto, si veda C. ALESSI, in op. cit. Giuffré, 2004, pag. 81 e ss. 

Viceversa, S. CIUCCIOVINO, in Apprendimento e tutela del lavoro, 

Giappichelli, Torino, 2013, pag. 157 e ss. distingue tra professionalità 

soggettiva, intesa come l’attitudine professionale del soggetto, e professionalità 

oggettiva riferibile alla prestazione dedotta in contratto. Pertanto, dal momento 

che solo quest’ultima risulterebbe riferibile ad una mansione, ad un 

inquadramento, sarebbe la sola a poter essere considerata. 

Dunque, dato oramai per assodato che la certificazione delle competenze quale 

sistema abilitante del sapere della persona consente a quest’ultima di reinventarsi 

nel mercato del lavoro, vedendosi riconosciute delle abilità che prima non 

potevano essere avvalorate (sul punto, si veda A. BULGARELLI, in Interventi 

new skills and jobs: un nuovo paradigma per l’apprendimento, l’occupazione e la 

crescita economica, in Dir. Relaz. Ind., fasc. 1, 2012, pag. 93) non resta che 

stabilire quale sia la connessione tra l’avvenuta certificazione e il contratto di 

lavoro, vale a dire quali siano gli effetti della certificazione delle competenze 

all’interno del contratto. Ebbene, come rivelato da G. BERTAGNA, L. 

CASANO. M. TIRABOSCHI, in Apprendimento permanente e certificazione 

delle competenze, in U. BURATTI, L. CASANO, L. PETRUZZO (a cura di), 

Certificazione delle competenze, Adapt University Press, e-Book, 2013, pp. 49-

63, il formale riconoscimento delle competenze non trova, ad oggi, una sua 

validazione all’interno del CCNL. 

Pertanto, il rischio, stando a quanto previsto dal comma 67 dell’art. 4 della legge 

n. 4/2012 secondo cui “tutti gli standard delle qualificazioni e competenze 

certificabili ai sensi del sistema pubblico di certificazione sono raccolti in 

repertori codificati a livello nazionale o regionale, pubblicamente riconosciuti e 

accessibili in un repertorio nazionale dei titoli di istruzione e formazione e delle 

qualificazioni professionali” è la creazione di elencazioni professionali, o meglio 

declaratorie, la cui validità sarebbe demandata ad una scelta opzionale del datore 

di lavoro. Indi per cui si rende necessario connettere l’ipotetico Repertorio 
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nazionale con il CCNL. Solo dall’unione dei due è possibile pensare a un 

sistema di certificazione delle competenze efficiente ed efficace, senza 

dimenticare il contributo di tutti gli attori privati, quali: le parti sociali; la 

bilateralità; i fondi interprofessionali; e da ultimo, le imprese. Con riferimento 

alle parti sociali, L. TESSAROLI, Verso la certificazione delle competenze, in 

Rivista del Diritto della Sicurezza Sociale, 2/2014, pag. 243, rimarca come il 

flebile richiamo alle parti sociali da parte della legge stessa (al comma 51 dell’art. 

4 della legge sopra citata) possa compromettere l’intero sistema di certificazione. 

Della stessa idea, L. CASANO, Il sistema della formazione continua nel D. Lgs. 

150/2015, in Diritto delle Relazioni industriali, n. 2/2016, pp. 455-470; G. 

BERTAGNA, L. CASANO. M. TIRABOSCHI, in op. cit, p. 56-62. Da ultimo, 

si segnala l’assenza delle imprese dal processo di certificazione che fa sorgere 

l’interrogativo su come sia possibile sviluppare dei profili professionali basati 

sulle esigenze delle imprese, se saranno progettati dal solo ente pubblico ed 

erogati da alcuni soggetti privati autorizzati. Il risultato finale è la creazione di un 

mercato del lavoro distante dal creare percorsi tesi a incrementare l’occupazione 

dei lavoratori e creare percorsi formativi nuovi. Di questo parere, M. 

TIRABOSCHI, Validazione degli apprendimenti e certificazione delle 

competenze per il mercato del lavoro, in U. BURATTI, L. CASANO, L. 

PETRUZZO (a cura di), Certificazione delle competenze. Prime riflessioni sul 

decreto legislativo 16 gennaio 2013, n. 13, Adapt University Press, e-Book, 

6/2013, pp. 18-25. T. A. KOCHAN, The American jobs crisis and its implication 

for the future of employment policy: a call for a new jobs compact, in Industrial 

& Labor Relations Review, 2013, p. 291-314, invece, spiega l’importanza della 

certificazione delle competenze nell’attuale mercato del lavoro e la sua 

connessione con le associazioni professionali chiamate ad assumere un ruolo 

essenziale nello sviluppo delle competenze dei professionisti. 

 

Contraria all’idea per cui chi siamo deve essere certificato da qualcun altro è S. 

STARTARI, Tutti competenti. Il processo di certificazione delle competenze tra 

riconoscimento e rappresentazione, in Scuola democratica, Learning for 

Democracy, 3/2018, pp. 543-562. Con toni anche abbastanza forti, l’Autrice 

ritiene che il focus sulla performance e sui risultati, rischia di generare un’idea di 

persona schizofrenica e instabile, tutta tesa al riconoscimento altrui e chiusa nella 

propria attività, quindi egoista e incapace di guardare più in là di sé stessa. “In 

verità sembra che la parola magica «competenza» risponda a diverse esigenze 

identitarie e strutturali del mondo contemporaneo: sul versante individuale, 

fornisce una forma di sicurezza per reggere alla pressione continua verso la 

performance, che mette in costante discussione l’identità, intesa come percezione 

sufficientemente stabile di sé… L’imperativo di possedere un certificato di 

competenza potrebbe tradursi in un’etichetta stigmatizzante che, nella «società 

della conoscenza», invece di includere rischia di confermare l’esclusione perché 

il riconoscimento avviene all’interno di una gerarchia specifica disciplinata dalla 

diciture di livelli essenziali delle prestazioni previsti dal decreto legislativo 13 del 

2013… Siamo imprenditori di noi stessi e ci definiamo attraverso il potere di 
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fare: la pressione sulla prestazione pone l’accento sulla responsabilità e 

l’iniziativa personale; una modalità più efficace dello sfruttamento da parte di 

altri perché a sfruttarci ci pensiamo da soli, accompagnati anche da un senso di 

libertà nel definire le nostre carriere, nel trovare nuove strade per massimizzare 

la nostra prestazione” In parallelo l’autrice svolge una riflessione sul senso del 

lavoro a partire dal ‘900 e sulla professionalità arrivando poi a conclusioni 

alquanto distanti dalle premesse sopra richiamate. Infatti, la competenza e la sua 

certificazione sono un elemento imprescindibile per la professionalità di ognuno, 

e proprio un meccanismo di pubblico riconoscimento della stessa può tutelare e 

promuovere la persona nel mercato del lavoro. Il punto è quindi andare a ri-

calibrare i processi di certificazione, affinché non sia appannaggio di pochi 

tecnocrati, così come occorrerebbe ripensare al termine “competenza” nel modo 

meno riduttivo possibile. 

 

 

 

1.7.1. Segue: L’applicabilità della certificazione ai rapporti  

dirigenziali 

 

L’istituto della certificazione delle competenze certamente potrebbe avere qualche 

riflesso sull’identità del dirigente, specie nella fase relativa alle possibili 

controversie che potrebbero insorgere alla cessazione del rapporto di lavoro circa 

le possibili garanzie che possono o non possono essere applicate per tutti gli 

appartenenti alla categoria. A tal proposito, M. BIAGI, Progettare per 

modernizzare, in T. TREU, Politiche del lavoro. Insegnamenti di un decennio, Il 

Mulino, Bologna, 2001, sosteneva che la necessità di “incasellare” questi aspetti 

potrebbe indurre gli esperti ad affrontare la questione nell’ottica di “progettare per 

modernizzare”. Parimenti, M. TIRABOSCHI, “Progettare per modernizzare”: il 

contributo di Marco Biagi alla riforma del mercato del lavoro italiano, in 

AGENS, p. 6 e ss., riteneva che l’esigenza di effettività si trovava già riflessa nel 

progetto dello Statuto dei lavori, laddove si intendeva “…fornire un quadro di 

norme di regolazione del mercato del lavoro maggiormente effettivo ed 

esigibile…” il che avrebbe contribuito ad adattare la contrapposizione tra dirigenti 

apicali e non, scevri questi ultimi di una parte di tutele che mal si porrebbero in 

considerazione della posizione verticistica che li accomuna più con il “padrone” 

che con i sottoposti (cfr. E. SIGNORINI, in op. cit., p. 38). 

 

 

 

2. Il ruolo del sindacato 
 

Per P. ICHINO, A che cosa serve il sindacato? Le follie di un sistema bloccato e 

la scommessa contro il declino, Mondadori, Milano, 2006, p. 44, se da un lato (in 
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Italia) le OO.SS. spesso, sono ostinate a “difendere sempre e comunque il lavoro 

così com’è”, un sindacato confederale che si rispetti, invece, dovrebbe avere una 

visione più generale delle problematiche. L’Autore, ripropone come in una sorta 

di cronaca giornalistica, alcuni episodi che rappresentano emblematicamente lo 

stato e il ruolo che il sindacato ha deciso di giocare in Italia, confrontandolo con 

quello assunto dai sindacati di altri Paesi europei. Pertanto, applicando la 

tricotomia di R. HYMAN (le tre anime del sindacato: classe, mercato e società) ad 

alcuni dati relativi a diversi Paesi europei, C. CROUCH, Membership density and 

trade union power, in ETUI Transfer, 2017, pp. 1-15, arriva a sostenere che per 

ridurre le disuguaglianze e garantire la piena occupazione “the compromise 

between a society and a class focus embedded in the social democratic union 

model clearly remains viable”. In particolare, è la capacità del sindacato di essere 

integrato nel sistema e di proporre politiche economiche e sociali ugualitarie, più 

che il tasso di appartenenza sindacale (in declino) e il grado di coordinamento 

della contrattazione collettiva, a garantire il raggiungimento dei due obiettivi più 

importanti di oggi, vale a dire la riduzione delle disuguaglianze e la crescita 

dell’occupazione. 

 

Con riferimento all’ambito dell’innovazione tecnologica, con particolare 

riferimento al ruolo del sindacato in Italia, E. BARTEZZAGHI, G. DELLA 

ROCCA, Impresa, gruppi professionali e sindacato nella progettazione delle 

tecnologie informatiche, in Quaderni della Fondazione Adriano Olivetti, 1983, 1, 

pp. 1 – 122, argomenta che non esiste un rapporto deterministico tra tecnologia, 

organizzazione e qualità della vita e si parla dello sviluppo, a partire dagli anni 

Settanta, dell’approccio sociotecnico e quindi della progettazione congiunta 

di tecnologia e innovazione. Gli Autori enfatizzano l’importanza della 

partecipazione degli utenti alla progettazione delle nuove tecnologie (all’epoca, le 

tecnologie informatiche) poiché esse si denotano come piuttosto rigide una volta 

sviluppate ma permettono maggiori flessibilità in sede di progetto. Partendo, 

dunque, da questi presupposti, ci si chiede che ruolo potranno avere le 

organizzazioni sindacali nel controllare e istituzionalizzare l’innovazione 

tecnologica. Prima di addentrarsi nella questione, gli autori chiariscono il concetto 

di partecipazione “come processo e come procedura formale e informale da 

utilizzare nella formazione delle decisioni” e distinguono tra partecipazione 

contrattuale, partecipazione istituzionale (permessa dallo Stato) e partecipazione 

funzionale (generalmente quella realizzata dalle imprese in funzione di una 

maggiore competitività), quest’ultima individuata come in ascesa nei luoghi di 

lavoro (v. in tal senso, anche L. SCHNEIDER, La partecipazione al 

cambiamento tecnologico. Stati Uniti ed Europa a confronto, in Quaderni della 

Fondazione Adriano Olivetti, 1986, 11, pp. 1-84). Guardando, poi, agli accordi 

collettivi che in diversi Paesi europei hanno ad oggetto l’introduzione delle nuove 

tecnologie, gli autori osservano il ricorrere di procedure (es. costituzione di gruppi 

di lavoro e definizione delle loro funzioni, procedure di informazione e 

consultazione, ecc.), piuttosto che di contenuti (es. salari, orari, garanzie 

occupazionali, inquadramento, ecc., temi in generale piuttosto tradizionali). Di 
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particolare interesse risulta anche l’osservazione degli Autori che prendendo 

spunto da precedenti scritti circa il fatto che un controllo “dinamico” e 

“anticipato” dell’introduzione delle nuove tecnologie è favorito da un tipo di 

strategia sindacale, definiscono lo “sviluppo conoscitivo locale” quale 

apprendimento interno all’organizzazione sindacale che, contrariamente alla sola 

regolamentazione legislativa (piuttosto “statica” e incapace di prevedere tutte le 

regole necessarie alla partecipazione e al loro aggiornamento) e alla negoziazione 

(spesso “ritardata” rispetto all’introduzione delle tecnologie), consentirebbe al 

sindacato di entrare per tempo nelle dinamiche di innovazione. (vedi G. DELLA 

ROCCA, L’innovazione tecnologica e le relazioni industriali in Italia, 

in Quaderni della Fondazione Adriano Olivetti, 1985, 5, pp. 1-186). L’iniziativa 

del sindacato in questo campo è, infine, interpretata come un’evoluzione della 

partecipazione funzionale poiché richiederebbe a quest’ultima non solo di 

aumentare la conoscenza dei lavoratori, e quindi la produttività dell’impresa, ma 

anche di difendere gli interessi di chi lavora. Allora, non può esistere una vera 

partecipazione (nel senso di effettiva convergenza nella progettazione e 

socializzazione delle conoscenze non limitata ai processi interni all’azienda) se 

non vincolandola a qualche forma di organizzazione diversa da quella 

dell’impresa. 

 

A tal proposito, sia A. SIGNORETTI, Formazione, partecipazione diretta e 

ruolo del sindacato nell’implementazione della produzione snella, in Studi 

Organizzativi, 2017, 1. pp. 40-66, sia A. M. PONZELLINI, Organizzazione del 

lavoro e relazioni industriali. Una rassegna degli studi degli ultimi venti anni in 

Italia, in Economia & lavoro, 1/2017, pp. 147-164, pongono in evidenza la 

centralità e il successo di nuovi modelli organizzativi che enfatizzino la 

partecipazione diretta dei lavoratori e sappiano coglierne le competenze e 

capacità. In particolare, poi, A. SIGNORETTI, Quale ruolo per il sindacato 

nell’innovazione organizzativa?, in Note di ricerca, 2016, p. 4, sottolinea 

l’importanza che il sindacato sia coinvolto in questi processi così da accrescere 

anche la consapevolezza dei lavoratori e la loro fiducia in queste pratiche. Il ruolo 

di garante del sindacato, però, secondo l’Autore, potrebbe derivare semplicemente 

da una maggiore trasparenza nelle procedure di informazione e consultazione tra 

azienda e sindacato. Pertanto, ciò che l’A. si auspica è una partecipazione 

maggiore del sindacato anche nelle fasi decisionali e dell’innovazione 

organizzativa affinché venga garantita una tutela effettiva dei lavoratori. 

 

Da ultimo, esemplare è la riflessione di B. TRENTIN,  La città del lavoro. 

Sinistra crisi del fordismo, 1997, con cui l’autore sembra che stesse battendo 

nuove strade per immaginare una nuova fase del sindacato. Sin dalle prime pagine 

ci si accorge che il sindacalista metta al centro della crisi della regolazione del 

lavoro la sgretolazione del potere statale davanti all'accresciuta capacità di merci e 

capitali di spostarsi su tutto il globo senza troppe difficoltà e impedimenti. A tal 

proposito, l'Autore sembra aderire alla tesi relativa alla globalizzazione secondo 

cui ciò sia stato possibile grazie allo sviluppo delle tecnologie che hanno facilitato 
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i processi di comunicazione. Così, TRENTIN incardina una riflessione che mette 

al centro della nazione la ricchezza che più di ogni altro fattore non è soggetta a 

questa mobilità spinta, vale a dire il lavoro umano. Un lavoro che non risponde 

più alle logiche della parcellizzazione, tipiche della fabbrica fordista, ma un 

lavoro-merce "che pensa (...) una merce che deve pensare, un lavoro non più 

schiavo della "gerarchia dell'organizzazione centralizzata e detentrice della 

conoscenza ma destinato a definire la qualità e la professionalità del lavoro 

umano". B. TRENTIN, definisce, ancora, il lavoro come possibilità di esprimere 

attraverso al conoscenza un proprio "saper fare" e un "come fare". Questa radicale 

trasformazione conduce inevitabilmente a far saltare uno dei pilastri 

dell’organizzazione scientifica del lavoro: "la rigida divisione tecnica delle 

mansioni e della loro funzione costruita sulla loro estrema parcellizzazione".  

 

 

2.1. Lo stato della rappresentanza manageriale 

 

Il dibattito sulla crisi della rappresentanza, dei corpi intermedi e delle classi 

dirigenti è di stretta attualità, trovando ampio spazio e alimentandosi sulle pagine 

dei principali quotidiani. Ebbene, dai risultati di un’indagine sulla rappresentanza 

manageriale condotta da Astra Ricerche e commissionata da CIDA – 

Confederazione italiana dirigenti e Alte professionalità (cfr. I manager e la 

domanda di rappresentanza, in    

https://www.manageritalia.it/content/download/Rappresentanza/cida_manager-

indagine-manager-e-rappresentanza_2018.pdf) è emerso un forte bisogno di 

rinnovamento della rappresentanza. Sulla rappresentanza, in via generale, si veda 

M. PERSIANI, Le vicende della rappresentanza e rappresentatività sindacali tra 

legge e contratto collettivo, in ADL, 2017, 3, pp. 531 e ss., in cui l'Autore ritiene 

che la rilevanza del concetto di "rappresentanza sindacale" è andata sempre più 

riducendosi a causa della crescente importanza acquisita dal diverso concetto di 

"rappresentatività sindacale" che sembra aver assolto apparentemente soltanto 

una funzione giuridica di selezione dei sindacati abilitati ad esercitare i rinvii di 

legge (in quanto il legislatore nemmeno ha individuato i criteri di misurazione 

della " rappresentatività" effettiva nel campo privato), avendo piuttosto avuto una 

funzione limitata alla politica sindacale e alla competizione tra sindacati. Secondo 

l’Autore, sia la legge che l'autonomia sindacale (vedi i più recenti accordi 

interconfederali) hanno tentato di superare gli inconvenienti derivanti dal 

pluralismo sindacale adottando il “principio della maggioranza” che permette, a 

certe condizioni, che i diversi livelli di contrattazione collettiva abbiano efficacia 

generalizzata a tutti i dipendenti potenzialmente interessati indipendentemente 

dalla loro iscrizione al sindacato (vedi art. 8 d.l. n. 138/2011, convertito in l. n. 

148/2011). In materia di rappresentatività, invece, interessante è la monografia 

di P. GRECO, La rappresentatività sindacale, Giappichelli, Torino, 1996, in cui 

l’Autore ripercorre le tappe più importanti della nozione di "rappresentatività 

sindacale". L'aspetto interessante di questo contributo è in parte quello di aver 

https://www.manageritalia.it/content/download/Rappresentanza/cida_manager-indagine-manager-e-rappresentanza_2018.pdf
https://www.manageritalia.it/content/download/Rappresentanza/cida_manager-indagine-manager-e-rappresentanza_2018.pdf
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riconosciuto come la nozione di "rappresentatività" sia stata sempre privata di una 

definizione da parte del legislatore lasciando così spazio alla prassi di 

determinarne il contenuto. Per GRECO, questa impostazione è frutto 

dell'influenza dell'esperienza francese. Infatti, l'Autore si rifà all'opera di P. 

JUVIGNY, Syndicats professionales, in Juris-classeur du travail, II, Paris, 1979, 

p. 12, sostenendo come il legislatore francese abbia preferito utilizzare il concetto 

di rappresentatività per lasciare spazio al "prassismo", cioè alla giurisprudenza e 

alla prassi amministrativa, poiché la nozione di rappresentatività è stata sempre 

scarsamente concettualizzata e concettualizzabile (dello stesso parere anche altra 

dottrina francese, tra cui J. DESPLANT e G. SCHELLE). D’interesse è anche il 

saggio di DI STASI, Rappresentanza e rappresentatività sindacale nel lavoro 

privato, in G. Proia (a cura di), Organizzazione sindacale e contrattazione 

collettiva, CEDAM, 2014, pp. 158–243, dove l’Autore cerca di ricostruire le due 

nozioni, quella di rappresentanza e di rappresentatività sindacale, soffermandosi, 

principalmente, sull’utilizzo di questi due concetti da parte del legislatore e della 

giurisprudenza. Sul tema della rappresentanza e rappresentatività, si veda anche T. 

TREU, Regole e procedure nelle relazioni industriali: retaggi storici e criticità 

da affrontare, in WP CSDLE “Massimo D’Antona”.IT, n. 396/2019; B. 

CARUSO, La rappresentanza delle organizzazioni di interessi tra 

disintermediazione e re-intermediazione, in WP C.S.D.L.E. “Massimo 

D’Antona”.IT – 326/2017; Sull’opportunità di una legge sulla rappresentanza che 

dia attuazione all’art. 39, co. 2 e ss. della Costituzione, si veda anche  ATTO 

CAMERA n. 707 - Norme in materia di rappresentanza sindacale nei luoghi di 

lavoro, di rappresentatività delle organizzazioni sindacali e di efficacia dei 

contratti collettivi di lavoro, nonché delega al Governo per l'introduzione di 

disposizioni sulla collaborazione dei lavoratori alla gestione delle aziende, in 

attuazione dell'articolo 46 della Costituzione; ATTO CAMERA n. 788 - Norme 

sull'accertamento della rappresentatività delle organizzazioni sindacali dei 

lavoratori e dei datori di lavoro privati; E. MASSAGLI, Dopo il salario minimo 

una legge sulla rappresentanza?, in Bollettino Adapt n. 13/3029; G. CAZZOLA, 

Politically (in)correct – No ad una legge sulla rappresentanza sindacale, 

in Bollettino ADAPT del 5 marzo 2019, n. 9; M. TIRABOSCHI, Legge 

sindacale: le ragioni del no, in Legge o contrattazione? Una risposta sulla 

rappresentanza sindacale a Corte costituzionale n. 231/2013, F. CARINCI (a 

cura di), pp. 165-172. 

 

Tornando a quel che ci interessa più da vicino, vale a dire la rappresentanza 

manageriale, va specificato che dall’esito della ricerca sopra richiamata ciò che 

emerge con forza rispetto al passato è un crescente bisogno di rappresentanza dei 

dirigenti. I dati che più saltano all’occhio sono quelli relativi alla formazione 

professionale e alla necessità di networking. Per quanto riguarda i primi, occorre 

sapere anticipare il fabbisogno di nuove competenze richieste dal business e dalle 

aziende, non limitandosi a reagire al cambiamento, bensì anticipandolo attraverso 

la continuità dell’aggiornamento. Infatti, dalle risposte dei manager nel corso della 

ricerca, è emersa una sensazione di grande cambiamento del contesto lavorativo e 
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una conseguente situazione di maggiore rischio e difficoltà da parte di chi dovrà 

cambiare più frequentemente lavoro e azienda. Quindi, l’aggiornamento constante 

delle competenze consentirebbe di gestire meglio quelle condizioni di incertezza, 

aiutando a prevenire l’obsolescenza e riducendo sensibilmente il rischio di perdita 

del lavoro. (per una ricostruzione dell’indagine, si veda A. CARBONE, 

Un’indagine sulla rappresentanza manageriale, in Bollettino Adapt del 4 giugno 

2018). Per quanto riguarda il networking, invece, va constatato che se i giovani 

sono coloro che partecipano meno alla vita associativa al tempo stesso 

rappresentano la percentuale più alta, insieme alle donne, di coloro i quali 

manifestano maggiore interesse nell’attività dell’associazione finalizzata allo 

scambio di informazioni, all’aggiornamento professionale e al networking. Da qui, 

l’importanza per i manager di crearsi una rete per crescere e alla quale fare 

riferimento nei momenti più difficili. Stare insieme e partecipare è un nuovo 

modo di sentirsi categoria. 

 

In conclusione, volendo calibrare le singole esigenze manifestate sulla base dello 

specifico settore di appartenenza dei dirigenti intervenuti (siano essi appartenenti 

dell’Industria, del Terziario o del mondo pubblico) emerge un forte bisogno di 

rinnovamento, ma non di una rivoluzione rispetto al passato. Ciò che si aspettano i 

dirigenti è un’organizzazione sindacale della quale sentirsi orgogliosi di essere 

rappresentati e, quindi, più autorevole e ascoltata dalle Istituzioni politiche; 

innovativa, capace di percorrere i mutamenti del mercato e le soluzioni ai bisogni 

conseguenti; una maggiore proattività al problem solving; dinamica, sempre attiva 

e propositiva. In sostanza, un cambiamento per essere al passo con i tempi è 

auspicato, ma senza compromettere la stabilità, l’identità e l’unicità della 

categoria, comprendente sia i giovani che i pensionati (cfr. C. FINZI, direttore 

AstraRicerche, Crescono le aspettative di rappresentanza manageriale, in 

https://dirigentindustria.it/sindacato/crescono-le-aspettative-di-rappresentanza-

manageriale.html). Queste sono alcune delle sfide future che la CIDA – 

Confederazione italiana dirigenti e Alte professionalità – e le undici Federazioni 

ad esse aderenti (Federmanager, Manageritalia, Federazione funzione pubblica, 

CIMO, Sumai Assoprof, Sindirettivo-CIDA, Sindirettivo Consob, SAUR, FIDIA, 

FENDA, Federazione terzo settore sanità no profit) dovranno essere capaci di 

cogliere. 

 

 

 

 

 

 

 

https://dirigentindustria.it/sindacato/crescono-le-aspettative-di-rappresentanza-manageriale.html
https://dirigentindustria.it/sindacato/crescono-le-aspettative-di-rappresentanza-manageriale.html
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Capitolo III 
 

PIANO DI LAVORO E METODOLOGIA 

 

Sommario: 1. Dalla bibliografia ragionata alla literature review – 2. Il metodo 

dell’osservazione partecipante in CIDA 
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1. Dalla bibliografia ragionata alla literature review 
 

Dopo aver illustrato nella Posizione del problema le domande di ricerca e le 

relative implicazioni di carattere teorico – giuridico, è necessario esplicitare il 

piano di lavoro e le scelte metodologiche riguardanti il presente elaborato. 

Preliminarmente, si osserva che la prospettiva della ricerca è stata 

prevalentemente giuridica, sebbene l’inevitabile richiamo di alcuni concetti 

extragiuridici (
114

) abbia richiesto, in fase di stesura della bibliografia ragionata, la 

consultazione di talune letture di carattere sociologico. 

 

Tanto premesso, si noti come l’indagine oggetto dell’elaborato di ricerca è stata 

condotta per fasi distinte ma, in alcuni casi, concorrenti tra loro. Tutto ciò ha 

consentito di approfondire, in maniera schematica e ragionata, le tematiche 

oggetto di analisi. Pertanto, una prima fase ha riguardato la costruzione di una 

bibliografia ragionata (
115

), vale a dire la raccolta e l’esame di un’ampia letteratura 

scientifica avente ad oggetto l’evoluzione della figura del dirigente partendo dallo 

studio delle principali dorsali della trasformazione del lavoro, vale a dire: 

l’evoluzione tecnologica, l’ambiente e la demografia. A tal proposito, per la 

ricostruzione dello stato dell’arte ci si è avvalsi principalmente dei testi consultati 

a mezzo dei servizi bibliotecari dell’Università di Bergamo nonché delle 

numerose pubblicazioni open access rese da ADAPT University Press. 

 

Per quanto riguarda la costruzione della literature review, invece, si noti come la 

fase di stesura ha richiesto che essa fosse organizzata in due parti, avente ad 

oggetto i macrotemi legati alla trasformazione del mondo del lavoro e 

all’evoluzione della figura del dirigente. Per quest’ultima, si è reso necessario, 

innanzitutto, creare un ordine tra le diverse fonti decidendo di riprendere 

l’impostazione metodologica suggerita da P. TOSI, Il dirigente d’azienda, Franco 

Angeli, 1974, il quale utilizza come punto di partenza del proprio lavoro il regio 

decreto n. 1130 del 1926 (c.d. Legge Rocco) che ha avuto il grande merito di 

includere la rappresentanza dirigenziale in associazioni sindacali autonome 

rispetto alle altre categorie di lavoratori (operai e impiegati) seppur, inizialmente, 

inserendole tra quelle imprenditoriali tenuto conto della vicinanza di interessi tra 

le due figure professionali. La categoria dirigenziale, come categoria autonoma di 

lavoratori subordinati, è stata introdotta dal codice civile del 1942, laddove l’art. 

2095 cod. civ. nel comprendere i dirigenti tra i prestatori di lavoro subordinato ha 

finito col rimandare alle leggi speciali e alla contrattazione collettiva il compito di 

determinare i requisiti di appartenenza. Quindi, in assenza di una specifica 

                                                             
(114) Si vedano gli approfondimenti su temi come la “professionalità” o le “competenze”. 

(115) Sul ruolo della bibliografia ragionata, cfr. J. K. JESSON, L. MATHESON, F. M. LACEY, 

Doing your literature review. Traditional and systematic techniques, Los, Angeles, 2011, 

consultabile su www.uk.sagepub.com. Su come scriverla, cfr.  C. M. ANSON, R. A. 

SCHWEGLER, The Longman Handbook for Writers and Readers, 2° ed., New York, Longman, 

2000; S. E. LAMB, How to Write It: A Complete Guide to Everything You’ll Ever Write, Berkeley, 

Calif.: Ten Speed Press, 1998; L. J. ROSEN, L.  BEHRENS, The Allyn and Bacon Handbook, 4° 

ed., Boston: Allyn and Bacon, 2000.  

http://www.uk.sagepub.com/
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disposizione legislativa riguardante la definizione di “dirigente”, non deve 

sorprendere se nel corso dell’indagine vengano richiamate una serie di decisioni 

giurisprudenziali che se da un lato hanno creato degli indici fisionomici della 

dirigenza (gerarchia, fiducia, rappresentanza) al tempo stesso hanno finito per 

cristallizzare una categoria caratterizzata, invece, da molteplici differenze. 

 

A ciò si aggiunga, poi, l’assenza di un intervento critico da parte della dottrina 

limitatasi a recepire quanto già stabilito dalla giurisprudenza senza analizzare le 

motivazioni tecniche e politiche sottese alla decisione dei giudici. Il risultato 

finale, quindi, ha permesso di constatare la sussistenza di un’ampia letteratura 

avente ad oggetto la disciplina giuridica del dirigente quale lavoratore subordinato 

ed alter ego dell’imprenditore, rilevando, parimenti, una scarsa quantità di 

contributi incentrati sulle alte professionalità in generale. Infatti, il superamento 

delle vecchie gerarchie professionali evidenziato in numerosi saggi, ha permesso 

di analizzare come stia evolvendo la figura del dirigente, chiamato a gestire 

professionisti e non manovalanza. 

 

Pertanto, se è vero che il manager di oggi non è più quello della rivoluzione 

industriale, è impensabile condurre un’indagine rimanendo ancorati ad un modello 

di dirigente tout court così come descritto dal codice civile agli artt. 2094 e 2095. 

Piuttosto, sulla scia dei numerosi contributi scientifici, principalmente di carattere 

giuslavoristico, ma anche di natura sociologica, si è finiti per scardinare i vecchi 

modelli del diritto del lavoro incentrati sulla rigida separazione tra lavoratori 

autonomi e subordinati, provando a ragionare in termini di professionalità fornita 

dal prestatore di lavoro. Da qui, il necessario approfondimento apportato nella 

seconda parte della literature review riguardante il mondo delle Alte 

professionalità, gli ibridi professionali e i c.d. professional, figure poco 

considerate dal mondo scientifico in una prospettiva integrata e congiunta con la 

dirigenza.  

 

Quanto detto finora fa emergere la grande sfida della rappresentanza manageriale 

– vista in un’ottica confederale - che sarà oggetto del case study; una 

rappresentanza di dirigenti pubblici e privati chiamata sia ad individuare delle 

tematiche comuni all’interno del mondo manageriale sia a confrontarsi con nuove 

figure professionali, quali freelance, manager apicali, lavoratori su piattaforma e 

alte professionalità in generale a cui il sindacato fa molta fatica a parlare e a 

rappresentare. Quindi, partendo dal Capitolo IV, interamente incentrato sul caso 

di studio e da cui si evince l’apporto innovativo del presente elaborato, si cercherà 

di rispondere, poi, alle domande di cui alla Posizione del problema. 
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2. Il metodo dell’Osservazione partecipante in CIDA 

 

L’ultima fase, svoltasi contemporaneamente alle precedenti di ricostruzione dello 

stato dell’arte e di stesura della bibliografia ragionata che determinano l’apporto 

innovativo della ricerca, si è resa possibile in virtù dell’internship - in corso di 

svolgimento – presso CIDA, Confederazione Italiana Dirigenti e Alte 

Professionalità, avente come scopo statutario quello di aggregare le 

organizzazioni di rappresentanza del management pubblico e privato al fine di 

promuovere ed accrescere in maniera unitaria il dialogo, la concertazione, la 

partecipazione, il coinvolgimento e l’ascolto verso le istituzioni e le compagini 

politiche e sociali. 

 

L’originalità dell’indagine condotta consiste, appunto, nell’analizzare 

l’evoluzione della figura del dirigente dall’ottica privilegiata di chi ha vissuto da 

vicino il mondo della rappresentanza manageriale. Infatti, l’attività oggetto del 

mio internship, oltre ad essersi caratterizzata in un’esperienza formativa di 

conoscenza e sperimentazione di una realtà produttiva (come quella confederale) 

ancora legata ad una visione individualista, è consistita nella ricerca di tematiche 

trasversali comuni a tutte le Federazioni e sulle quali la Confederazione dei 

dirigenti e delle Alte professionalità è chiamata a ripartire in maniera unita. 

 

Pertanto, l’interazione costante con i presidenti, direttori e segretari generali delle 

principali Federazioni di CIDA ha imposto la dovuta conoscenza del mondo della 

rappresentanza dirigenziale, con la conseguente partecipazione diretta al contesto 

sindacale. È stato necessario, perciò, avvalersi della strategia dell’osservazione 

partecipante, che autorevole dottrina (
116

) ha definito “tecnica principe per lo 

studio dell’interazione sociale, dell’agire di individui reciprocamente presenti gli 

uni agli altri”, in quanto solo dall’osservazione diretta è possibile ricavare le 

chiavi di lettura necessarie per dare risposte concrete alle domande presentate 

nella Posizione del problema. Tale metodo didattico, sempre più utilizzato dalla 

Scuola di Alta Formazione della FONDAZIONE ADAPT, prevede oltre alla c.d. 

“formazione d’aula” svoltasi presso le diverse sedi dell’Università di Bergamo, un 

modello incentrato sul “fare per imparare” e cioè su una formazione in situazioni 

reali e di compito che aiuti la ricerca del senso e la capacità di individuare e 

risolvere correttamente problemi complessi. 

 

Nel caso di specie, l’indagine è stata sviluppata sulla base di tre momenti distinti. 

Il primo ha riguardato, sostanzialmente, un’attività di studio e analisi della 

letteratura nazionale ed internazionale più recente e significativa di taglio 

giuridico, economico, sociologico e pedagogico. L’obiettivo di questo primo step, 

infatti, ha riguardato la volontà di mettere a sistema, con un taglio inter-

                                                             
(116) M. CARDANO, La ricerca qualitativa, Il Mulino, Bologna, 2011, p. 36. Sull’osservazione 

partecipante, si veda anche E. CELLINI, L’osservazione nelle scienze umane, Franco Angeli, 

Milano, 2008. 
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disciplinare, le più moderne visioni delle trasformazioni del mondo del lavoro per 

poi calarle all’interno delle specifiche realtà sindacali della dirigenza pubblica e 

privata. Per farlo, ci si è avvalsi anche dei numerosi contributi condivisi da un 

gruppo di lavoro coordinato dal prof. M. TIRABOSCHI e composto da dottorandi 

e ricercatori, seguendo, sostanzialmente, il modello innovativo delle “Aree di 

apprendimento” di ADAPT, predisposte tramite la piattaforma moodle (
117

). 

 

Tuttavia, se la piena e completa partecipazione alla vita confederale si è rivelata 

tendenzialmente agevole, più complesso si è dimostrato il secondo step 

dell’indagine basato sull’interlocuzione con i rappresentanti delle singole 

Federazioni. A tal proposito, sono stati previsti sia periodici accessi alle singole 

strutture federali ai fini dell’acquisizione di tutte le informazioni possibili sul 

mondo della dirigenza pubblica e privata sia la realizzazione di specifici tavoli di 

lavoro (da me coordinati) aventi ad oggetto i temi della previdenza sociale, 

dell’istruzione, della sanità, del welfare e dei territori. Alla presente fase è stato 

dedicato un adeguato arco temporale dal momento che l’attività di osservazione è 

coincisa con l’internship di durata triennale presso CIDA e ha consentito di 

acquisire piena consapevolezza della complessità della struttura confederale 

dovuta, principalmente, alle diverse anime che la compongono al suo interno 

(dirigenti pubblici, privati, medici, direttori amministrativi, professional,…). Il 

tempo, quindi, ha avuto un ruolo importante nella relazione osservatore – 

partecipanti, permettendo di azzerare qualsiasi forma di diffidenza nei confronti di 

una persona percepita, almeno nella fase iniziale, come estranea rispetto 

all’organizzazione sindacale di riferimento. D’altronde, tale sensazione è tipica di 

una forma di dottorato, come quella industriale, dal carattere particolarmente 

innovativo in quanto basato sul metodo formativo dell’alternanza, poco avvezzo 

nel contesto italiano (
118

). D’altronde, il trascorrere del tempo ha, altresì, 

consentito il consolidamento della fiducia tra l’osservatore e i membri delle 

Federazioni aderenti a CIDA. In tal modo, si è consentito il passaggio da 

un’osservazione iniziale di tipo “esterna” ad una di tipo “interna” e attiva, 

coincidente con il riconoscimento dell’osservatore quale figura di riferimento 

della Confederazione. 

                                                             
(117) In tal senso, si veda anche A. M. PONZELLINI, Organizzazione del lavoro e relazioni 

industriali. Una rassegna degli studi degli ultimi venti anni in Italia, in Economia & Lavoro, 

1/2017, pp. 147-164, il quale accenna alle c.d. “comunità di pratiche”, ossia network di 

professionisti che condividono esperienze e conoscenze in ottica di accrescimento reciproco e 

innovazione, anche tramite l’uso della rete: un concetto che riprende, in qualche modo, anche 

l’orientamento di ADAPT teso a produrre conoscenza organizzata e di qualità. 

(118) Sul punto, si rinvia a M. TIRABOSCHI (a cura di), Dottorati industriali e apprendistato per 

la ricerca: prime riflessioni e prime esperienze, in Boll. Speciale ADAPT, n. 16, 22 luglio 2013; 

M. TIRABOSCHI, Dottorati industriali, apprendistato per la ricerca, formazione in ambiente di 

lavoro. Il caso italiano nel contesto internazionale e comparato, in DRI, n. 1, 2014, pp. 73 ss.; M. 

TIRABOSCHI, Il lavoro di ricerca ai tempi di Industria 4.0, in E. PRODI, F. SEGHEZZI, M. 

TIRABOSCHI (a cura di), Il piano Industria 4.0 un anno dopo. Analisi e prospettive future, 

ADAPT Labour Studies E-Book series, n. 65, 2017, pp. 182 ss.; M. TIRABOSCHI, I dottorati c.d. 

pratici, la prospettiva dei datori di lavoro, in Professionalità Studi, n. 4, 2018, pp. 1. ss. 
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Infine, l’estensione temporale ha acquisito una particolare rilevanza anche per la 

strutturazione del terzo step del presente elaborato relativo alla creazione di un 

Osservatorio permanente sulle trasformazioni del lavoro che verrà esaminata in 

maniera dettagliata nel capitolo IV, corrispondente al case study. 
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Capitolo IV 
 

CASE STUDY: LA (RI)NASCITA DELLA CIDA – CONFEDERAZIONE ITALIANA 

DIRIGENTI E ALTE PROFESSIONALITA’ 

 

Sommario: 1. Il sindacalismo dei dirigenti di azienda – 2. Nascita e sviluppo della 

CIDA – 2.1. L’apertura alla dirigenza pubblica – 2.2. la crisi della CIDA – 2.3. La 

(ri)nascita della Confederazione italiana dirigenti e Alte professionalità – 2.3.1. La 

difficile rappresentanza del middle management – 2.3.2. La situazione nel settore 

del lavoro privato – 2.3.3.  La situazione nel settore del pubblico impiego –  2.4. 

Un auspicabile intervento sulle Alte professionalità – 3. Le possibili tematiche 

confederali su cui ripartire –  4. La nascita di un Osservatorio permanente sulle 

trasformazioni del lavoro –  4.1. Il perché di un report statistico –  4.2. I primi 

risultati. 
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1. Il sindacalismo dei dirigenti di azienda 

 

Il legislatore italiano, col R.D. n. 1130 dell’1 luglio 1926, per la prima volta, 

riconosce la categoria dei dirigenti tecnici ed amministrativi, assegnando ad esse 

una posizione nettamente distinta dalle altre categorie di collaboratori 

dell’imprenditore. Infatti, l’art. 6 del decreto sopra citato prevedeva la possibilità 

per i dirigenti di far parte di « associazioni sindacali separate » rispetto agli altri 

lavoratori, sia pure, inizialmente, l’art. 34 imponeva ai dirigenti d’azienda un 

inquadramento innaturale stabilendo che le rispettive Associazioni sindacali 

dovessero aderire alle Federazioni e Associazioni che riunivano i datori di lavoro. 

La ratio di una simile inclusione andava individuata nell’ideologia fascista 

dell’epoca, che consapevole della figura dirigenziale, voleva affidargli un ruolo 

stabile nel quadro dell’economia e della società corporativa (
119

). Tale 

accostamento risulta, altresì, confermato dalla giurisprudenza dell’epoca secondo 

cui “le ragioni per le quali il legislatore ha stabilito che il dirigente debba far 

parte di associazioni separate da quelle dei semplici impiegati e prestatori 

d’opera e debba aderire alla Federazione dei datori di lavoro, risiedono 

certamente nella diversa natura delle funzioni esercitate dall’impiegato dirigente, 

in quanto questi, ha poteri di disposizione come un datore di lavoro” (Cass., 4 

dicembre 1934, n. 3467). E’ palese come l’interpretazione della Suprema Corte 

tenesse conto sia della funzione direttiva esercitata dal dirigente all’interno delle 

unità aziendali di grandi dimensioni sia della funzione sostitutiva 

dell’imprenditore, al punto da collocare le due figure sullo stesso piano.  

 

Nonostante questa prima collocazione sindacale ibrida ed illogica, il regio decreto 

del 1926 è considerato come l’atto di nascita del dirigente d’azienda. In realtà, tale 

disposizione rappresenta il logico sviluppo di una situazione che si era venuta 

maturando da tempo. Infatti, già con il codice del commercio del 1883 si era preso 

in considerazione la figura del « direttore » e dell’ « institore », mentre con il R.D. 

n. 1955 del 1923 veniva data la definizione del « personale direttivo » escluso, 

come tale, dalla limitazione dell’orario di lavoro (
120

). Pertanto, è più corretto 

affermare che con la legge del 1926 nasce l’organizzazione sindacale dei dirigenti 

d’azienda.  

 

A proposito del termine « dirigenti d’azienda » è bene precisare come nella prima 

convenzione stipulata il 26 luglio 1932 tra la Confederazione Fascista degli 

Industriali e l’Associazione Nazionale Fascista dei Dirigenti di Aziende 

                                                             
(119) P. TOSI, Il dirigente d’azienda: tipologia e disciplina del rapporto di lavoro, Milano, 1974, 

pp. 20 e ss. 

(120) R. GALARDI, in op. cit., p. 34 e ss., ricostruisce la ratio sottesa all’esclusione della 

limitazione dell’orario di lavoro ai dirigenti, analizzando, nel dettaglio, il r.d.l. n. 692/1923 

(convertito in l. n. 473/1925) e la l. n. 370/1934 nonché la sentenza n. 101 del 1975 con cui la 

Corte Costituzionale ne ha dichiarato la legittimità di una simile limitazione, arrivando ad 

ammetterla, sulla base di una successiva interpretazione normativa e giurisprudenziale, anche nei 

confronti dei prestatori di lavoro appartenenti ad altre categorie (i quadri ed in generale i più alti 

livelli di inquadramento professionale). 
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Industriali si ritenne di poter prescindere dalla casistica di cui all’art. 6 della legge 

del 1926, parlando genericamente di dirigenti. 

 

Ad ogni modo, il riconoscimento della categoria dirigenziale come categoria 

autonoma di lavoratori si è avuto con l’entrata in vigore del codice civile del 

1942, il cui art. 2095, al comma 1, ha ricompreso i dirigenti tra i prestatori di 

lavoro subordinato. Tuttavia, tale norma non risolve il problema della 

determinazione dei requisiti di appartenenza a detta categoria, rimandando tale 

compito alle leggi speciali e alla contrattazione collettiva. Per cui, diversamente 

da quanto accade per l’adesione alla categoria d’impiegato e di operaio, manca nel 

codice del 1942 un preciso riferimento alla categoria dei dirigenti; omissione, tra 

l’altro, spiegata dallo stesso Guardasigilli nella sua Relazione al Re, secondo cui 

“non si è ritenuto opportuno dare nel codice una definizione generale delle dette 

figure, perché qualunque definizione, che non tenga conto dei particolari 

atteggiamenti assunti da dette figure nei diversi rami della produzione, sarebbe 

imperfetta”. 

 

Quindi, il Legislatore del 42’ nel rinunciare ad una nozione generale di dirigente, 

ha finito per rifiutare l’idea stessa del dirigente-tipo, dotato di caratteristiche 

costanti ed uniformi.  

 

Al tempo stesso, la giurisprudenza di legittimità ha fin da subito mostrato forte 

repulsione avverso le indicazioni emergenti dal secondo comma dell’art. 2095 

cod. civ. circa il ricorso alla contrattazione collettiva per l’individuazione delle 

declaratorie della figura dirigenziale; una contrattazione rea di limitarsi “ad una 

enumerazione esemplificativa di qualifiche dirigenziali senza l’enunciazione degli 

elementi necessari per una concreta definizione della figura del dirigente, cioè 

senza alcuna indicazione della natura delle relative mansioni” (cfr. Cass., 17 

febbraio 1966, n. 502). 

 

Infatti, partendo dal CCNL dei dirigenti dell’Industria del 31 dicembre 1948, 

all’art. 1 si legge che: “il presente contratto si applica agli institori, ai direttori e 

condirettori tecnici ed amministrativi, ai capi di importanti servizi ed uffici che 

esercitino ampi poteri direttivi, ai procuratori ai quali la procura conferisca in 

modo continuativo detti poteri o la rappresentanza di tutta o di una notevole parte 

dell'azienda; sempre quando essi risultino associali alla Federazione dei 

Dirigenti di Aziende Industriali stipulante e concorra il riconoscimento formale 

della qualifica di dirigente da parte di aziende associate ad organizzazioni 

aderenti alla Confederazione Generale della Industria Italiana”. E’ possibile 

notare come la seguente declaratoria sia tutt’altro che chiara, dal momento che 

non specificando cosa dovesse intendersi con l’espressione “ampi poteri direttivi” 

finiva per creare una vera e propria dilatazione della categoria.  

 

Viceversa, il CCNL dei dirigenti del Commercio sottoscritto il 30 dicembre 1968 

individua tali figure in coloro che siano muniti di mandato in forza del quale 
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possono disporre della direttiva da imprimere agli affari aziendali, all’interno e 

nei rapporti con i terzi, mentre col rinnovo avvenuto tre anni dopo, il contratto 

collettivo nazionale del 4 dicembre 1971 considera “dirigenti di aziende 

commerciali” i prestatori di lavoro subordinato di cui all’art. 2095 c.c., i quali in 

concreto abbiano il potere di disporre della direttiva da imprimere agli affari 

aziendali, all’interno e nei rapporti con i terzi. Quanto detto poc’anzi assume 

particolare rilevanza se si pensa che, ad oggi, il CCNL dei dirigenti del terziario 

della distribuzione e dei servizi, sottoscritto da Confcommercio e Manageritalia 

il 21 luglio 2014 ed in vigore dall’1 gennaio 2015, considera dirigenti di aziende 

commerciali “coloro che a norma dell'art. 2094 c.c., rispondendo direttamente 

all'imprenditore o ad altro dirigente a ciò espressamente delegato, svolgono 

funzioni aziendali di elevato grado di professionalità, con ampia autonomia e 

discrezionalità e iniziativa e col potere di imprimere direttive a tutta l'impresa o 

ad una sua parte autonoma”. Sono dirigenti, a titolo esemplificativo: i direttori; i 

condirettori; i vicedirettori; gli institori, a norma dell'art. 2203 e seguenti del c.c.; i 

procuratori, di cui all'art. 2209 c.c., con stabile mandato "ad negotia"; i capi di 

importanti servizi e uffici, sempre che le loro funzioni si esercitino nelle 

condizioni specificate nei commi precedenti. 

 

Una simile declaratoria è presente anche nel CCNL dei dirigenti dell’Industria 

sottoscritto tra Confindustria e Federmanager, mentre abbastanza peculiare 

risulta essere il richiamo alla qualifica da parte dell’azienda da sempre presente 

nel CCNL dei dirigenti del Credito che identifica i dirigenti in coloro che come 

tali sono qualificati dall’azienda in quanto ricoprano un ruolo caratterizzato da 

un elevato grado di professionalità, di autonomia e potere decisionale 

 

 

 

2. Nascita e sviluppo della CIDA 

 

L’autonoma riorganizzazione dei dirigenti di azienda dei vari settori aveva come 

presupposto una stretta collaborazione tra le Associazioni rappresentative dei 

dirigenti dei diversi campi di attività e tale comunanza di intenti si era manifestata 

fin dalle prime riunioni attraverso un reciproco appoggio nella realizzazione delle 

iniziative in programma. Questa unità di obiettivi rese possibile, sin da subito, una 

uniformità di indirizzi gettando le basi per l’unione delle forze della categoria nel 

loro complesso. 

 

Ebbene, in un siffatto contesto, nel febbraio del 1945 l’allora presidente 

dell’Associazione Nazionale Dirigenti Aziende Industriali, il prof. Giuseppe 

Togni, indicava come questione di grande attualità quella relativa alla costituzione 

di un’unica associazione che avrebbe dovuto raggruppare in un organismo 

professionale di grado superiore nazionale tutte le organizzazioni dei dirigenti di 

azienda. Nello stesso anno, accolto l’appoggio della nascente Associazione 

Nazionale Dirigenti Aziende Commerciali, si procedeva all’accordo di 
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collaborazione tra tutte le Associazioni dei dirigenti di azienda, siano essi 

industriali, commerciali, agricole, del credito e delle assicurazioni (
121

). Tale 

accordo gettò le basi per la nascita della C.I.D.A., la Confederazione Italiana 

Dirigenti di Azienda, la cui formale costituzione si ebbe il 16 ottobre 1946. L’atto 

ufficiale di costituzione della C.I.D.A. destò il più vivo interesse in tutti gli 

ambienti economici e sociali, italiani e stranieri, i quali dimostrano fin da subito di 

comprendere quanto la nascita di questa grande organizzazione di prestatori 

d’opera al vertice della gerarchia aziendale rispecchiasse nel quadro delle forze 

sindacali la posizione assunta dal dirigente all’interno del contesto aziendale. 

 

Lo scopo della nascente Confederazione altro non era che quello di mettere a 

disposizione del Paese le energie migliori della tecnica direttiva poiché la 

risoluzione delle problematiche politiche, economiche e sociali non poteva non 

essere affrontata da coloro i quali dimostravano (e dimostrano tuttora) una 

specifica preparazione che non si può improvvisare, ma è frutto della lunga 

esperienza. D’altronde, i dirigenti, attraverso le loro competenze possono indicare 

delle formule risolutive prettamente tecniche, vale a dire limitate alla parte 

interferente le loro funzioni e responsabilità, lasciando alla politica l’impostazione 

principale del problema. 

 

A distanza di 70 anni, questa vision è rimasta presente in CIDA e si riferisce alla 

ragion d’essere della Confederazione, alla sua filosofia, alle sue aspirazioni, alla 

cultura e ai traguardi che intende raggiungere. 

 

 

 

2.1. L’apertura alla dirigenza pubblica 

 

E’ evidente come la nativa Confederazione dei dirigenti avesse, in origine, una 

vocazione prettamente privatistica. Bisognerà attendere il 1962 quando la 

FENDEP - Federazione Nazionale dei dirigenti e delle alte professionalità della 

Funzione Pubblica fa il suo ingresso in C.I.D.A. 

 

Nel dettaglio, la Funzione Pubblica (FP-CIDA) è formata da Associazioni e 

Unioni Sindacali che coprono molteplici aree dirigenziali del pubblico impiego, 

tra cui quelle relative ai dirigenti: degli organi a rilevanza costituzionale; dei 

Ministeri; degli Enti pubblici non economici; degli Enti Regione e degli Enti 

locali; delle Aziende ad ordinamento autonomo; dirigenti e ricercatori degli Enti 

di ricerca; dirigenti e alte professionalità degli Istituti Scolastici; delle Università; 

degli Enti previdenziali privatizzati; dell'ENAC; della SIAE; e i quadri delle 

                                                             
(121) Per una ricognizione storica, si veda I dirigenti di azienda nella vita del Paese, 

Confederazione italiana dirigenti di azienda (a cura di), Roma, 1944 – 1955. Si osservi come gran 

parte del patrimonio bibliografico della Confederazione sia andato perduto a seguito del trasloco 

dalla sede da Via Nazionale, 75, a via Barberini, 36, Roma. 
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amministrazioni pubbliche; risultando, altresì, rappresentativa in tre delle quattro 

aree di contrattazione del pubblico impiego. 

 

A tal proposito, occorre ricordare che il principale tratto distintivo della 

contrattazione collettiva nel settore pubblico è individuabile nella c.d. 

contrattazione collettiva di comparto, ovvero una contrattazione collettiva 

riguardante settori omogenei o affini delle pubbliche amministrazioni 

specificatamente individuati e regolati sulla base di appositi accordi tra l’Agenzia 

per la rappresentanza negoziale (ARAN) e le confederazioni sindacali 

maggiormente rappresentative (
122

). Tuttavia, il d.lgs. n. 150 del 2009 incidendo 

sul testo del d.lgs. n. 165 del 2001 ha finito per ridurre il numero dei comparti da 

undici a quattro, con conseguente diminuzione anche delle rispettive aree 

contrattuali ovvero degli ambiti in cui si svolge la contrattazione relativa alla 

dirigenza pubblica anch’esse individuate nel numero di quattro, in corrispondenza 

di ciascun comparto. 

 

Ciò posto, ad oggi, gli attori principali della contrattazione collettiva nel pubblico 

impiego sono individuabili, nella componente datoriale, dall’Agenzia per la 

rappresentanza negoziale delle pubbliche amministrazioni (ARAN) che agisce in 

base agli indirizzi ricevuti dai Comitati di Settore, mentre, nella componente 

sindacale, dalle Confederazioni rappresentative. Sul punto, va precisato che sono 

ammessi a prendere parte alla contrattazione collettiva nazionale, ai sensi dell’art. 

43, co. 1, del d.lgs. n. 165 del 2001, i sindacati che abbiano raggiunto, nel 

comparto o nell’area, un livello di rappresentatività non inferiore al 5%, in base 

alla media tra il dato associativo, calcolato facendo riferimento dalla percentuale 

delle deleghe per il versamento dei contributi sindacali rispetto al totale e quello 

elettorale. Quest’ultimo è, invece, definito tenendo in considerazione la 

percentuale dei voti ottenuti nelle elezioni delle rappresentanze unitarie del 

personale e il totale dei voti espressi in un determinato ambito. Una volta 

sottoscritto, il contratto collettivo diviene, così, la principale fonte di 

regolamentazione del rapporto di lavoro pubblico, al pari di quanto previsto per 

quello privato (
123

). Così procedendo, si è finiti per abbandonare la tradizionale 

posizione di supremazia riconosciuta alla pubblica amministrazione in favore di 

un rapporto di lavoro prettamente contrattuale, in cui la relativa impostazione 

viene affidata all’operato delle forze negoziali rappresentative. 

 

Con riferimento al dato numerico, va detto che, ad oggi, i dirigenti pubblici 

rappresentati da CIDA (attraverso le Federazioni del mondo pubblico ad essa 

aderenti tra cui: FP CIDA, CIMO, SUMAI-Assoprof, Sindirettivo Consob e 

Sindirettivo Banca d’Italia) sono oltre 30.000. Tale dato risulta di grande rilevanza 

                                                             
(122) A. ALAIMO, La contrattazione collettiva nel settore pubblico tra vincoli, controlli e blocchi: 

dalla riforma Brunetta alla manovra finanziaria, in Lav. Pub. Amm., 2010, pp. 293 e ss. 

(123) F. CARINCI in Contratto Collettivo (lavoro pubblico), in Enc. dir. Annali, VI, 2013, pp. 218 

e ss. 
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specie se confrontato con i numeri presentati dalla Corte dei Conti e riferiti alla 

dirigenza pubblica in generale. 

 

 

 

DIRIGENZA PUBBLICA ITALIANA (
124

) 
  
  

   DIRIGENTI E PROFESSIONISTI CONTRATTUALIZZATI 
  
   

AMMINISTRAZIONI CENTRALI 

 

NUMERO 

  
      

Ministreri 

  

               

3.426  

  

Agenzie Fiscali 

  

                    

581  

  

Presidenza del Consiglio dei ministri 

  

                   

282  

  

Enti pubblici non economici 

  

                

2.953  

  

 

Dirigenti 

 

                    

837  

  

 

Medici 

 

                 

1.101  

  

 

Professionisti 

 

                 

1.015  

  

Enti dell'art. 60, c. 3, d.lgs. N. 165/2001 

  

                   

209  

  

Enti dell'art. 70, c. 4, d.lgs. N. 165/2001 

  

                      

71  

  

Autorità indipendenti 

  

                   

249  

  

 

TOTALE 

 

               

7.771  

  
      AMMINISTRAZIONI CENTRALI     

  
                                                                   
(124) dati estratti dalla Relazione 2016 sul costo del lavoro pubblico, Corte dei Conti (a cura di), 

2016 
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Scuola 

  

               

7.400  

  

AFAM (alta formazione musicale) 

  

                         

5  

  

Università 

  

                   

304  

  

Enti di ricerca 

  

                   

243  

   

dirigenti scolastici Prov. Autonoma Trento 

  

                      

72  

  dirigenti scolastici Prov. Autonoma 

Bolzano 

  

                    

182  

  

 

TOTALE 

 

              

8.206  

  
      REGIONI E AUTONOMIE LOCALI     

  
      

Segretari comunali 

  

               

3.276  

  

Direttori generali 

  

                   

373  

  

Dirigenti 

  

                

7.108  

   

Dirigenti e alte specializ. fuori dotaz 

organica 

  

                    

528  

  

 

TOTALE 

 

             

11.285  

  
      REGIONI A STATUTO SPECIALE     

  
      REGIONE SICILIA 

  

1789 

  REGIONE FRIULI V. GIULIA 

  

310 

  REGIONE SARDEGNA 

  

195 

  REGIONE VAL D'AOSTA 

  

193 

  REGIONE TRENTINO ALTO ADIGE 

  

14 
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PROVINCIA AUTONOMA TRENTO 

  

410 

  REGIONE AUTONOMA BOLZANO 

  

435 

  

 

 

TOTALE 

 

3346 

  
      SERVIZIO SANITARIO NAZIONALE     

  

Dirittori generali 

  

                   

836  

  

Medici 

  

           

112.746  

  

Dirigenti non medici 

  

             

19.090  

  

 

 

TOTALE 

 

          

132.672  

  
      
      DIRIGENTI NON CONTRATTUALIZZATI 

  
   

Avvocatura generale dello Stato 

  

330 

  CARRIERA PREFETTIZIA     

  Prefetti 

  

181 

  Vice prefetti 

  

719 

  Vice prefetti aggiunti 

  

333 

  

 

TOTALE 

 

1232 

  
      CARRIERA DIPLOMATICA     

  Ambasciatori 

  

23 

  Ministri plenipotenziari 

  

192 

  Consiglieri d'ambasciata 

  

223 

  Consiglieri di legazione 

  

223 

  Segretari di legazione 

  

272 

  

 

TOTALE 

 

933 

  
      CARRIERA PENITENZIARIA     
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Dirigenti generali penitenziari 

  

14 

  Dirigenti penitenziari 

  

335 

  

 

TOTALE 

 

349 

  
      PROFESSORI E RICERCATORI UNIVERSITARI     

  

Professori e ricercatori   

  

            

49.565  

  

 

Professori 

 

              

29.378  

  

 

Ricercatori 

 

              

20.187  

  

Prof e ricercatori a tempo determ. 

  

             

17.971  

  

 

 

TOTALE 

 

             

67.536  

  

   

 

 

  SICUREZZA     

  

CARABINIERI 

  

                    

455  

  

POLIZIA DI STATO 

  

                   

979  

  

GUARDIA DI FINANZA 

  

                   

463  

  

POLIZIA PENITENZIARIA 

  

                      

25  

  

CORPO FORESTALE DELLO STATO 

  

                    

114  

  

CAPPELLANI MILITARI (Poliz. Stat0) 

  

                         

3  

  

 

TOTALE 

 

              

2.039  

  
      DIFESA     

  

ESERCITO 

  

                

1.675  
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AERONAUTICA MILITARE 

  

                   

629  

  

MARINA MILITARE 

  

                    

613  

  

CAPITANERIA DI PORTO 

  

                    

152  

  

CAPPELLANI MIL (Forza armate) 

  

                         

3  

  

 TOTALE 

 

              

3.072  

  
      VIGILI DEL FUOCO     

  Dirigenti 

  

177 

  
      

DIRIGENTI E PROFESSION. CONTRATTUALIZZATI 

 

         

163.280  

 DIRIGENTI NON 

CONTRATTUALIZZATI 

  

              

2.844  

 PROFESSORI E RICARCATORI 

UNIVERSATARI 

  

           

67.536  

 UFFICIALI SUP. DI PUBBLICA 

SICUREZZA 

  

              

2.039  

 

UFFICIALI SUP. DELLA DIFESA 

  

              

3.072  

 DIRIGENTI DEI VIGILI DEL FUOCO 

  

  177  

 

 

 

TOTALE 

           

238.948  

 
       

Il grande pregio dei dati offerti dalla Corte dei Conti sta nell’articolazione per 

grandi aree del dato complessivo. Scopriamo così che i dirigenti medici del 

Servizio Sanitario Nazionale sono di gran lunga i più numerosi (n. 112.746), 

seguiti dai professori e ricercatori universitari (n. 67.536). Il numero dei dirigenti 

amministrativi delle Regioni e Autonomie locali è il doppio (circa 14.600) di 

quello dei dirigenti amministrativi delle Amministrazioni centrali (n. 7.771). 

Questi ultimi risultano in numero inferiore anche dei dirigenti dell’area Istruzione 

e Ricerca (n. 8.206). Gli ufficiali superiori di Pubblica Sicurezza e della Difesa e i 

dirigenti dei Vigili del fuoco, invece, sono circa 5.200. 
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2.2. La crisi della CIDA 

 

I primi anni del duemila segnano una profonda crisi della Confederazione. Dopo 

una lunga e sofferta gestazione, la Federazione nazionale dei dirigenti delle 

aziende del commercio (F.N.D.A.C., ora Manageritalia), nel 2001, cessa la sua 

partecipazione in CIDA. Nel 2005 è la volta della Federazione dei dirigenti del 

credito ad abbandonare e al quale farà seguito, qualche anno più tardi, l’ANPAC, 

ovvero i dirigenti dell’aviazione civile. 

 

La decisione di uscire dalla CIDA da parte delle Federazioni sopra elencate 

rappresentava il frutto di una approfondita valutazione alla luce delle grandi 

trasformazioni che avevano riguardato il mondo del lavoro in generale, e quello 

del credito in particolare, con radicali innovazioni degli aspetti contrattuali come 

l’abolizione della categoria dei funzionari, la contrattazione unica delle aree 

professionali e dei quadri direttivi, il mantenimento dell’autonomia contrattuale 

della sola dirigenza bancaria, nonché delle rivoluzioni organizzative del sistema 

bancario dovute all’informatizzazione dei processi, alle concentrazioni e 

all’internazionalizzazione (
125

). 

 

In buona sostanza, l’appartenenza ad una Confederazione che stentava a 

governare il profondo cambiamento del sistema non appariva più adeguato, non 

fosse altro perché non trovavano più soddisfazione le istanze di più forte presenza 

nel mondo delle imprese, nelle istituzioni, negli organi parlamentari e governativi, 

sia a livello nazionale, che europeo. A causare la rottura ci pensarono anche le 

forti polemiche, di natura personale, tra i vertici istituzionali della CIDA sul modo 

di fare sindacato. 

 

La crisi politica, economica e istituzionale della Confederazione favorì un forte 

processo di egemonia e accreditamento delle singole Federazioni, le quali 

divennero le principali interlocutrici del mondo politico. Le stesse tematiche, 

dapprima considerate “trasversali” e affrontate a livello confederale iniziarono ad 

essere trattate singolarmente. In sintesi, stava sfumando quel sogno originario che 

vedeva nella creazione di un unico organismo confederale rappresentativo della 

dirigenza di tutti i settori produttivi come il punto di rinascita morale e materiale 

del Paese. 

 

 

 

                                                             
(125) Con particolare riferimento ai motivi dell’uscita di Federdirigenti dalla CIDA, si veda Breve 

storia del Sindacato del Personale Direttivo nelle Aziende di Credito Italiane, in 

https://www.dircredito.info/documenti_2016/comunicazioni-ai-soci/2017-04-30-

Storia%20del%20Sindacato%20del%20Personale%20Direttivo%20-%20Testo.pdf, pp. 17 e ss. 

https://www.dircredito.info/documenti_2016/comunicazioni-ai-soci/2017-04-30-Storia%20del%20Sindacato%20del%20Personale%20Direttivo%20-%20Testo.pdf
https://www.dircredito.info/documenti_2016/comunicazioni-ai-soci/2017-04-30-Storia%20del%20Sindacato%20del%20Personale%20Direttivo%20-%20Testo.pdf
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2.3. La (ri)nascita della Confederazione italiana dirigenti e Alte 

professionalità e l’esigenza di un nuovo Statuto  

  
La svolta sindacale per una (ri)nascita confederale si ebbe a seguito 

dell’Assemblea Nazionale CIDA che si tenne a Roma nel 2012 e che vide il 

rientro in Confederazione del sindacato dei dirigenti del commercio e l’entrata 

della CIMO-Fesmed, il sindacato dei dirigenti medici pubblici, al quale farà 

seguito qualche anno più tardi il SUMAI-Assoprof, la federazione dei dirigenti 

medici privati e ambulatoriali, e la Federazione Terzo Settore Sanità no profit, 

vale a dire i dirigenti dell’ospedalità religiosa. 

 

Ebbene, l’esigenza di apparentamento con altri sindacati del settore accompagnato 

dal bisogno di confederalità, aveva finito per attenuare ostacoli, anche di natura 

statutaria, che in un primo momento sembravano insormontabili e che invece 

consentivano il mantenimento all’interno di un unico grande organismo delle 

specificità caratterizzanti le singole categorie rappresentate dalle Federazioni 

aderenti. 

 

Infatti, lo scopo della Confederazione, così come descritto all’art. 2 dello Statuto, 

consiste nell’aggregare le organizzazioni di rappresentanza del management 

pubblico e privato al fine di promuovere ed accrescere in maniera unitaria il 

dialogo, la concertazione, la partecipazione, il coinvolgimento e l’ascolto verso le 

istituzioni e le compagini politiche e sociali; il tutto, senza dimenticare il grande 

impegno confederale in sede europea ed internazionale attraverso la presentazione 

di analisi e proposte per lo sviluppo socio-economico del Paese, capace di 

contribuire alla diffusione della cultura e dell’etica manageriale. 

 

Ad ogni modo, chiarito un principio indissolubile che vede quali “associati” 

CIDA non le persone fisiche bensì le organizzazioni a carattere nazionale 

rappresentative dei dirigenti e delle alte professionalità dei settori pubblico e 

privato che siano firmatarie di contratti collettivi applicati alle predette categorie o 

comunque riconosciute rappresentative delle stesse sul piano nazionale, maggiori 

criticità emergono in sede di composizione delle cariche elettive, vale a dire del 

Presidente, del Collegio dei Revisori e del Collegio dei Probiviri, aventi tutti 

durata triennale. 

 

Il Presidente (o “Presidente Confederale”) è eletto dall’Assemblea con la 

maggioranza pari ad almeno i 4/5 (quattro quinti) dei voti attribuiti alle 

Organizzazioni partecipanti nel primo scrutinio e con la maggioranza pari ad 

almeno i 2/3 (due terzi) dei voti attribuiti alle Organizzazioni partecipanti nel 

secondo scrutinio. 

 

Dunque, è l’Assemblea il principale organo di indirizzo delle linee strategiche e 

delle politiche di rappresentanza della Confederazione, ossia l’ente deputato ad 
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assumere tutte le più importanti decisioni confederali attraverso un sistema di voto 

c.d. “pesato”, ovvero proporzionale alla consistenza numerica 

dell’Organizzazione aderente rappresentata, così come rilevato al 31 dicembre 

dell’anno precedente.  Questo consente, in teoria, alle Federazioni maggiori di 

condizionare, come una holding, le scelte di tutta la Confederazione (vedi art. 10 

dello Statuto). 

 

In CIDA però vige una sorta di gentlemen's agreement per cui sulle questioni di 

maggiore rilievo, come ad esempio la scelta del Presidente e di tutte le altre 

cariche elettive, si cerca sempre il consenso di tutte le Organizzazioni aderenti.  

Ciò non toglie che una riforma dello Statuto sia quanto mai auspicabile, per 

garantire anche sulla carta maggiore pluralità. 

 

Altri punti deboli sono dati dalla facoltà, concessa alle Federazioni, di poter 

cambiare costantemente i loro rappresentanti in seno all’assemblea, senza alcun 

limite temporale, e dalla possibilità di ridistribuire i voti degli assenti fra i delegati 

presenti della stessa Federazione. Nel primo caso, si perde una certa “continuità” 

nelle decisioni dell’Assemblea, che può cambiare in modo netto la propria 

composizione anche fra una riunione e l’altra. Nel secondo caso, non si garantisce 

- a chi effettivamente partecipa alle riunioni - il diritto di fa emergere il proprio 

parere in quanto, alla fine, il voto degli assenti ha lo stesso “peso” di quello dei 

presenti. 

 

L’insieme di questi due limiti, determina da un lato la perdita di un 

approfondimento (dato dal confronto e dalla discussione assembleare) e dall’altro 

lo svilimento della funzione dell’Organo, che si riduce spesso, ad un mero 

ratificatore delle decisioni del Consiglio dei Presidenti. 

 

 

 

2.4. La difficile rappresentanza del middle management 
 

Nel corso degli anni, uno dei temi fortemente dibattuti all’interno della 

Confederazione ha riguardato la sempre più crescente difficoltà a proteggere e 

tutelare i diritti e gli interessi delle Alte Professionalità, ossia professionisti, 

lavoratori autonomi, quadri direttivi, consulenti e manager in generale. 

 

Infatti, prima del 2012, il c.d. middle management non trovava in CIDA una 

rappresentanza concreta dal momento che era stretto nella morsa politica di alcune 

associazioni impegnate, principalmente, a difendere i “salari bassi”, e chi, invece, 

era ancora legato ad una visione industriale novecentesca che riconosceva quale 

dirigente unicamente il prestatore di lavoro subordinato così come descritto nel 

nostro codice civile. 
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Tuttavia, prima di affrontare l’annosa questione della rappresentanza del middle 

management, occorre chiarire che sul versante terminologico il 

sostantivo inglese manager deriva dal verbo francese “manager”, proveniente a 

sua volta dall'espressione latina manu agere, il cui significato è: condurre con la 

mano. Infatti, manager significa, tuttora, “colui che conduce gli altri”, mentre il 

management sta ad indicare l’insieme dei manager di un’azienda (
126

). 

 

Fatta questa premessa, si segnala che in italiano il termine corrispondente a quello 

di manager è dirigente, anche se non tutti coloro che sono dirigenti sono manager. 

Infatti, quest’ultimi, spesso, sono quadri o funzionari inquadrati all’ultimo livello 

del relativo CCNL di appartenenza; il tutto, senza dimenticare che gran parte dei 

middle manager non sono lavoratori subordinati (vedi il caso degli executive 

professional, lavoratori autonomi non regolamentati e in quanto tali 

giuridicamente disciplinati dalla legge n. 4 del 2013). 

 

Ebbene, per lungo tempo si è cercato di dare una definizione di executive 

professional, figure professionali largamente diffuse nel settore produttivo del 

terziario e in quanto tali rappresentate da CIDA.  Ad oggi, dopo un attento studio,  

è possibile definire tali soggetti come dei professionisti che lavorano a stretto 

contatto con il management attraverso un percorso più o meno duraturo. 

Costoro vengono individuati in coloro i quali svolgono un’attività professionale, 

non necessariamente ordinata, priva di subordinazione, offrendo i loro servizi ad 

organizzazioni pubbliche e/o private in maniera libera ed indipendente, a supporto 

del management dell’organizzazione per la quale l’attività viene prestata. I 

professional, pur essendo inquadrati nell’area del management, hanno 

connotazioni contrattuali completamenti differenti. Pertanto, è lecito domandarsi 

se, ai fini di una loro corretta individuazione, occorre tener presente il versante 

contrattuale oppure le mansioni effettivamente svolte. 

 

Da quanto descritto poc’anzi, si capisce che il mondo del middle management è 

estremamente variegato, rappresentando di per sé l’anello di congiunzione tra il 

personale operativo e i top manager con la mission di implementare la strategia 

aziendale nel modo più efficiente. Tuttavia, se si da una sguardo ai compiti loro 

assegnati in azienda, si capisce come questi corrispondano a mansioni per lo più 

dirigenziali che dimostra come le Alte professionalità, nelle imprese, siano sempre 

più rilevanti in quanto decidono, gestiscono cambiamenti, partecipano alla 

definizione delle strategie e hanno la responsabilità di altri collaboratori.  

 

Quanto detto poc’anzi, trova piena conferma dai risultati di una ricerca 

commissionata da Quadrifor (Istituto Bilaterale per lo sviluppo della Formazione 

dei Quadri del Terziario, Distribuzione e Servizi) sul Ruolo del middle 

management del terziario, in cui è emerso che mentre la crisi economica e la 

                                                             
(126) C. SORBO, Chi sono i manager nel nostro Paese?, in 

https://www.manageritalia.it/content/download/Informazione/Giornale/Marzo_2007/16.pdf 

https://it.wikipedia.org/wiki/Lingua_inglese
https://it.wikipedia.org/wiki/Lingua_francese
https://it.wikipedia.org/wiki/Lingua_latina
https://www.quadrifor.it/
https://www.manageritalia.it/content/download/Informazione/Giornale/Marzo_2007/16.pdf
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rivoluzione digitale investivano il Paese, in gran parte dei settori merceologici -

eccezion fatta per il mondo del commercio - diminuivano i dirigenti (-16,2% tra il 

2009 e il 2016), ma non i quadri (+0,9%), che si sono trovati così sulle spalle 

il compito di gestire il cambiamento. Il 36,4% dei quadri condivide i suoi obiettivi 

con il proprio responsabile, mentre il 13,9% con un gruppo di lavoro più ampio. 

Nel 60% dei casi, ha anche un budget da gestire e se per il 27% questo avviene 

all’interno di vincoli determinati, il 24,5% si muove secondo più larghi 

orientamenti e l’8,5% in totale autonomia (
127

). 

 

Sia le imprese sia i quadri indicano tra le principali competenze per il middle 

management i processi di innovazione e la gestione del cambiamento, a 

dimostrazione di quanto il ruolo di questa figura sia percepito come rilevante 

anche per la ricaduta che può avere sul resto del personale. I quadri sono, infatti, 

anche people manager: il 73% gestisce collaboratori, alcuni dei quali da remoto. Il 

17,4%, invece, si rapporta con collaboratori a distanza per una quota significativa 

del tempo, mentre il 25,2% lo fa prevalentemente in sede e per parte del tempo a 

distanza.  

 

Inoltre, si consolida la centralità dei quadri nella gestione dei processi di lavoro, 

nei cambiamenti organizzativi e nel contributo alla formazione di strategie. In 

questo contesto, la conoscenza viene interpretata come valore, tanto che tra gli 

elementi di soddisfazione nel lavoro i quadri citano la possibilità di apprendere 

cose nuove e l’utilizzo di conoscenze-competenze di natura interdisciplinare-

trasversale. Pertanto, tra le principali competenze richieste rimane di primaria 

importanza saper analizzare e valutare gli scenari, così come conoscere le 

innovazioni e le tendenze della digital transformation (Intelligenza Artificiale, 

Internt of things, Big data, tecnologie 4.0, ecc…). Sono però le soft skill, a 

cominciare dalla conoscenza di sé, a poter fare ancora una volta la differenza. La 

prima skill da sviluppare nel prossimo futuro risulta, infatti, la consapevolezza dei 

propri punti di forza e di miglioramento, seguita dal saper far fronte in maniera 

positiva alle difficoltà e agli insuccessi, cioè la resilienza e la capacità di pensiero 

critico e costruttivo. Oggi, il quadro interpreta anche il valore della conoscenza di 

tutti come un valore da condividere, è un knowledge developer. 

 

In sintesi, ciò che emerge dal mondo delle imprese è il prefigurarsi di 

una leadership nuova, diffusa, non unicamente gerarchica, che vede in prima linea 

anche i quadri, i quali chiedono un maggior riconoscimento e supporto dal mondo 

della politica, delle Istituzioni e tra le stesse parti sociali. 

 

Per cui, in Italia, se in tema di quadri abbiamo una disciplina legislativa introdotta 

dalla legge n. 190 del 1985 e una diversificata normazione contrattuale tra lavoro 

                                                             
(127) Si veda la ricerca quali-quantitativa sul ruolo, i fabbisogni e le competenze dei Quadri del 

Terziario, Distribuzione e Servizi, Rapporto finale di Febbraio 2018, presentata l’8 maggio 2018 a 

Roma nel corso dell’evento La direzione del cambiamento, commissionata da QUADRIFOR e 

condotta da DOXA, in http://www.quadrifor.it/public/PDF/Quadrifor.new.pdf 

http://www.quadrifor.it/public/PDF/Quadrifor.new.pdf
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privato e lavoro pubblico, non sussistono norme di legge ad hoc concernenti le 

alte/elevate professionalità, ma soltanto una parziale regolazione contrattuale in 

alcuni ambiti del pubblico impiego come le università, le accademie e i 

conservatori. 

 

 

 

2.4.1. La situazione nel settore del lavoro privato  

 

Ricordato che la disciplina contenuta nella legge n. 190 del 1985, al cui art. 2 il 

legislatore introduce la categoria dei quadri (
128

), è “figlia” della forte iniziativa 

intrapresa dai capi reparto della Fiat con la marcia dei 40.000 svoltasi a Torino il 

14 ottobre 1980, occorre rilevare che dopo quasi quarant’anni lo scenario è 

profondamente mutato sul piano economico, sociale e tecnologico. Innanzitutto, 

vi è da constatare che in una pluralità di attività economiche gestite dai privati (o 

comunque con regole privatistiche) si sono registrati – seppur lentamente – dei 

passi in avanti e ottenuti concreti riconoscimenti in sede di contrattazione 

collettiva. Infatti, la disciplina contrattuale relativa alla categoria dei quadri è 

presente nel sistema bancario, in quello dei trasporti (in particolare nel Gruppo 

Ferrovie dello Stato), nelle Poste Italiane e negli Enti Privati di Previdenza (
129

). 

 

L’esperienza più rilevante e significativa, da estendere e possibilmente migliorare 

a più settori, è probabilmente quella recente definita nel CCNL sottoscritto da 

CONFAPI e Federmanager il 16 novembre 2016 e rinnovato il 17 dicembre 2019 

con scadenza il 31 dicembre 2023 (
130

). 

 

Nel citato CCNL sono regolate congiuntamente le discipline giuridiche e quelle 

del trattamento economico per i dirigenti e i quadri superiori delle piccole e medie 

aziende produttrici di bene e servizi. Quanto avvenuto tra CONFAPI e 

Federmanager è estremamente interessante anche in tema di relazioni sindacali e 

di rappresentanza di specifiche categorie ad elevato contenuto di professionalità, 

funzioni e responsabilità. Infatti, tenere insieme in uno stesso CCNL, seppure in 

                                                             
(128) Sul punto, si veda P. TOSI, La difficile definizione dei quadri nei contratti collettivi di lavoro, 

Il Sole 24 Ore, 4 dicembre 1984, in V. PUTRIGNANO, S. SOLIDORO (a cura di), I quadri 

superiori in Confapi,  www.adapt.it del 15 settembre 2011; R. LONERO, La categoria dei quadri 

e l’emersione della figura del “quadro direttivo”, in op. cit. 

(129) Per il settore bancario, si veda Il rapporto di lavoro bancario, G. MIELI, A. D. MIELI (a cura 
di), Adapt University Press, 2020, pp. 97-121; per i trasporti, il contratto aziendale di gruppo FS 

italiane del 16 dicembre 2016 integrativo del CCNL della mobilità/Area contrattuale Attività 

Ferroviarie del 16 dicembre 2016, in http://www.filtcgil.it/documenti/mobi17gen17_4.pdf; per 

poste italiane, si veda il CCNL per il personale non dirigente di Poste Italiane del 30 novembre 

2017;  

(130) Per un’attenta ricostruzione sul tema, si veda M. TIRABOSCHI, Il contratto collettivo 

CONFAPI – Federmanager sui quadri superiori, V. PUTRIGNANO, Il contratto collettivo per i 

quadri superiori: gli spazi aperti per la contrattazione attuativa, S. SOLIDORO, La bilateralità 

dei nuovi quadro, in op. cit. 

http://www.adapt.it/
http://www.filtcgil.it/documenti/mobi17gen17_4.pdf
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sezioni distinte/separate, dirigenti e quadri superiori è una scelta intelligente e 

coraggiosa da sostenere. 

 

Ad ogni modo, è evidente che nel settore privato l’ampia autonomia negoziale 

delle parti rende lo strumento della contrattazione collettiva come il più idoneo a 

riconoscere e valorizzare la categoria dei quadri, anche come naturale bacino di 

reclutamento almeno di una parte della dirigenza. Infatti, non sono rari i casi che 

vedono importanti sviluppi di carriera, fondati sul merito e competenze, 

all’interno delle aziende ed anche tra aziende. 

 

Tuttavia, i veloci e a volte radicali cambiamenti legati al modo di fare impresa 

hanno portato spesso le aziende ad intrattenere rapporti di lavoro diversi da quello 

subordinato ed anche da quelli di prestazione d’opera occasionale o continuativa 

con liberi professionisti. In ragione di esigenze contingenti o limitate nel tempo si 

è fatto ricorso, anche per funzioni ad alto contenuto di competenze, professionalità 

ed esperienze, a rapporti para subordinati o autonomi con professional, titolari di 

partita iva, i quali denunciano una scarsa rappresentanza vista la peculiarità della 

natura del proprio rapporto di lavoro. 

 

 

 

2.4.2. La situazione nel settore del pubblico impiego 

 

Come già accennato nel paragrafo 2.1. del presente capitolo, la disciplina 

sull’ordinamento del lavoro alle dipendenze delle Amministrazioni Pubbliche è 

contenuta, prevalentemente, nelle norme generali del d.lgs. n. 165 del 2001. Il 

testo del decreto nello stabilire che i rapporti individuali di lavoro sono regolati 

contrattualmente e che le determinazioni per l’organizzazione degli Uffici e le 

misure di gestione sono assunte dagli organi preposti con le capacità e i poteri del 

privato datore di lavoro, ha finito per creare un complesso normativo che tende 

ad omologare il rapporto di pubblico impiego con quello subordinato nelle 

imprese. 

 

Pertanto, nel pubblico impiego la contrattazione collettiva assume il connotato 

di diretta regolazione del rapporto di lavoro, ha valore erga omnes e impone il 

rispetto delle clausole in essa contenute da parte delle pubbliche amministrazioni 

coinvolte nella contrattazione stessa. 

 

Quanto precede dimostra che il contesto legislativo consente alla contrattazione 

collettiva del settore pubblico di identificare, riconoscere e valorizzare la 

categoria dei quadri nei diversi comparti e/o nelle aree. Tuttavia, questa 

identificazione categoriale non è avvenuta e, quindi, nelle amministrazioni 

pubbliche la categoria dei quadri, purtroppo, non esiste. 
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Infatti, si osservi come in tutte, o quasi, le pubbliche amministrazioni vi sia la 

presenza di Funzionari direttivi in posizione apicale che coadiuvano i dirigenti o 

sono a Capo di Uffici delle diverse amministrazioni periferiche e/o di enti locali di 

piccole dimensioni, per i quali sarebbe auspicabile il riconoscimento della 

categoria dei quadri che ad oggi non è definita all’interno della contrattazione 

collettiva. Il tutto, in contraddizione con quanto avvenuto nel privato ove, come 

detto, la categoria dei quadri è stata definita, riconosciuta e valorizzata in alcuni 

CCNL.  

 

Da quanto detto poc’anzi, ne emerge che l’ordinamento professionale delle 

diverse categorie, pur variegato e complesso, continua ad essere ingessato in rigidi 

e schematici sistemi di classificazione e in profili professionali per lo più 

inadeguati e superati dalla realtà operativa; una realtà che impone prestazioni di 

lavoro sempre più caratterizzate da conoscenze e competenze ad alto contenuto 

professionale. 

 

Una condizione positiva di riconoscimento e reale valorizzazione delle proprie 

competenze, invece, vede coinvolti i professionisti degli enti pubblici non 

economici (avvocati, medici e ingegneri alle dipendenze di INPS, INAI, ACI, 

ENAC) che godono di una regolazione del loro rapporto di lavoro all’interno 

dell’area dirigenziale delle Funzioni Centrali. 

 

La stessa sorte non riguarda, invece, tutti gli altri professionisti alle dipendenze 

delle Pubbliche Amministrazioni che in quanto tali si trovano collocati nella 

contrattazione collettiva dei comparti. Paradossale, infine, è la condizione dei 

ricercatori e dei tecnologi degli enti pubblici di ricerca, i quali dopo essere stati 

attratti per un breve tempo nell’area dirigenziale sono stati poi ricondotti nel 

comparto. Una scelta controversa se si pensi che il primo livello professionale di 

ricercatori e tecnologi qualifica tali dipendenti come “Dirigente di ricerca” e 

“Dirigente tecnologo”. 

 

 

 

2.5. Un auspicabile intervento sulle Alte professionalità  
 

Le trasformazioni del mondo del lavoro impongono un maggior apporto 

occupazionale di professionisti dotati di conoscenze e competenze in costante 

aggiornamento, con una cultura orientata all’innovazione, duttilità e flessibilità. 

 

Pertanto, il lavoro del futuro avrà sempre più bisogno di manager capaci di 

indirizzare, coordinare, prendere iniziative e decisioni, assumersi delle 

responsabilità. La funzione manageriale è tipica delle categorie dirigenziali ma al 

tempo stesso non può dirsi estranea ai quadri che coadiuvano (e in alcuni casi 

sostituiscono) i dirigenti stessi. Quindi, la cultura manageriale pervade entrambi le 
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categorie ancorché distinte siano le funzioni e le responsabilità. Infatti, ben più 

ampia – rispetto ai quadri – è l’autonomia decisionale dei dirigenti.  

 

Questa sinergia operativa e funzionale tra dirigenti e quadri impone - come già 

positivamente avvenuto nelle piccole e medie imprese con l’accordo tra 

CONFAPI e Federmanager - una disciplina del rapporto di lavoro in una stessa 

contrattazione collettiva, preferibilmente con alcune parti comuni e distinte 

sezioni tra le due categorie. 

 

Infine, con riferimento alla definizione legislativa della categoria dei quadri (legge 

n. 190 del 1985) è auspicabile che si proceda ad un intervento di aggiornamento 

che allarghi in modo esplicito il campo di applicazione anche alle 

Amministrazioni Pubbliche, così come sarebbe necessaria una definizione 

normativa sulle Alte professionalità affinché essa funga da cornice regolativa per 

le attività di migliaia di professionisti, ricercatori, tecnologi e docenti 

rappresentati da CIDA.   

 

Sulla collocazione dei professionisti nello stesso contratto collettivo dei dirigenti 

si tratterebbe di adottare come riferimento l’esperienza, già in essere da anni, che 

riguarda avvocati, medici e ingegneri degli enti pubblici non economici (l’area 

delle Funzioni centrali nel pubblico impiego). 

 

 

 

3. Le possibili tematiche confederali su cui ripartire 
 

La ri(nascita) di CIDA passa, inevitabilmente, attraverso l’individuazione di una 

serie di tematiche “trasversali” comuni a tutte le Federazioni aderenti. Ebbene, da 

un’attenta e puntigliosa analisi dei documenti interni alla Confederazione, nonché 

dall’intervista concessami dal presidente CIDA Mario Mantovani, è emersa 

l’esistenza di diversi argomenti strutturali attorno i quali la rappresentanza dei 

dirigenti è pronta a ripartire in maniera convinta, sostenendo con forza e impegno 

comune le proprie idee in ogni sede opportuna. 

 

 

 

Rappresentanza e rappresentatività 

 

Intervistato sulle peculiarità di un sistema sindacale rappresentativo di interessi 

eterogenei tra loro, il presidente CIDA Mario Mantovani ha fin da subito chiarito 

come: “il vantaggio di una rappresentanza sindacale così plurale è la capacità di 

visione allargata, il valore di trovare una sintesi tra esigenze diverse, la 

possibilità di proporre al Paese idee e azioni articolate, complete, non parziali. 

Allo stesso tempo, tutto ciò può rappresentare uno svantaggio quando gli 
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interlocutori cercano un dialogo specifico e settoriale. La Confederazione deve 

perciò essere in grado di operare con assetto variabile, mettendo in campo ogni 

volta la squadra più adatta; deve operare più come network che come livello 

gerarchico della rappresentanza”. 

Per Mantovani, le trasformazioni in atto durano ormai da molto tempo e possono 

dare l’impressione di un mondo ingessato, superato, sempre meno 

rappresentativo. “Nell’ultimo decennio i partiti politici, con modalità diverse, 

hanno cercato di appropriarsi di alcuni ruoli, provando a “disintermediare” la 

rappresentanza, senza ottenere risultati apprezzabili. Anzi, oggi, la maggiore 

continuità e coerenza d’azione dei sindacati, rispetto alla politica, ricomincia a 

mostrare il suo lato positivo. Ciò non elimina la necessità di accelerare il 

cambiamento, di stile e di contenuto, da parte delle organizzazioni sindacali. Il 

loro valore è maggiormente percepito quando sono vicine alle aziende e ai 

lavoratori, quando riescono a tradurre le loro priorità in principi e azioni di 

portata e valore generali”. 

Tuttavia, una delle cause di compressione delle retribuzioni più basse è l’assenza 

di una valida regola erga omnes sui criteri di misurazione della rappresentatività 

nell’ambito del lavoro privato che ha comportato una proliferazione di contratti 

collettivi (
131

), tra cui quelli “pirata”. Quest’ultimi prevedono un trattamento 

retributivo inferiore a quello dei CCNL stipulati tra le confederazioni sindacali e 

datoriali maggiormente rappresentative. 

 

La problematica dei contratti “pirata” riaccende il tema della necessità di un 

intervento legislativo teso a individuare i criteri di rappresentatività dei sindacati, 

sia dei lavoratori che dei datori. Tuttavia, l’idea principale che sembrerebbe 

emergere dal confronto politico consisterebbe nel trasmigrare nell’ambito del 

lavoro privato gli stessi criteri di misurazione della rappresentatività già previsti in 

ambito pubblico. Così facendo, si finirebbe per tramutare in legge quanto già 

previsto dal Testo Unico sulla rappresentanza firmato da Confindustria e CGIL, 

CISL e UIL, il 10 gennaio 2014, con evidenti ripercussioni negative per una 

confederazione di “mestiere” come CIDA.  

 

Sul punto, per Mantovani: “è necessario che nel dibattito parlamentare si tenga 

conto della specificità della categoria dei dirigenti, considerando le loro 

peculiarità, la ridotta numerosità in azienda e, soprattutto, le modalità di 

adesione sindacale dei dirigenti” che, solitamente, preferiscono associarsi alle 

rispettive Organizzazioni di categoria senza ricorrere alla delega sindacale per la 

trattenuta sulla propria retribuzione da parte del datore di lavoro. Per tutti questi 

motivi, è necessario che i criteri di rilevazione della rappresentatività nazionale 

                                                             
(131) R. SCHIAVO, A. ROSAFALCO, Uno sguardo al futuro della contrattazione collettiva in 

Italia: professionalità, welfare, partecipazione e coinvolgimento dei giovani, in Bollettino Adapt 

del 28 gennaio 2019. 
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delle organizzazioni sindacali dei dirigenti vadano tenuti distinti da quelli adottati 

per le altre organizzazioni. 

Pertanto, continua Mantovani: “occorre ripensare il modo in cui vengono scritti i 

provvedimenti e il percorso con cui si approvano”. 

Un raccordo reale ed efficiente tra Istituzioni e politica passa attraverso il dialogo 

continuativo con le parti sociali, centrato sui contenuti e attento alla reale 

rappresentatività, con interlocutori tecnici che possano dare continuità e 

profondità affiancando i politici. Pertanto: “ai nostri interlocutori della politica 

occorre far capire che non basta inserire qualche famoso manager in una task 

force per favorire i cambiamenti. Serve un lavoro di sintesi e di diffusione che 

solo grandi organizzazioni di rappresentanza, ramificate nei settori e sui territori 

possono fare. Quella dei dirigenti è una rappresentanza meno semplice di altre: 

non bastano le “parole d’ordine”, ma deve trovare argomenti e idee comuni, 

convivendo con la pluralità di competenze, mestieri, capacità individuali e 

personalità dei nostri associati”. 

 

 

 

Sviluppo manageriale delle imprese 

 

Su circa 80 mila imprese che ogni anno si scontrano con il tema del passaggio 

generazionale, solo il 5% sopravvive al terzo passaggio (il 25% al primo ed il 14% 

al secondo). Inoltre, sono circa 300 mila gli imprenditori ultrasettantenni; oltre il 

90% delle PMI è a conduzione familiare e nell’80-90% dei casi il timone delle 

nostre imprese tende a passare dai genitori ai figli (
132

).  

 

Inoltre, alcune recenti indagini mostrano una minore intensità di conflitto tra 

generazioni in azienda, il che - per Mantovani - non è sempre un segnale positivo 

dal momento che ciò deriva, in alcuni casi, dalla presenza di una popolazione di 

giovani poco numerosa e scarsamente ambiziosa.  

Il conflitto generazionale nasce spesso in assenza di strumenti di valutazione del 

merito o da un uso inappropriato di questi. Un altro fattore che aggrava i contrasti 

è il “buco generazionale” provocato da lunghi periodi senza nuove assunzioni. Si 

tratta, comunque, di problemi organizzativi che si possono affrontare con piani 

adeguati di people management, favorendo lo scambio delle competenze, lo 

spirito di collaborazione, il lavoro in team. 

Ad ogni modo, l’anomalia italiana non risiede tanto nel numero d’imprese a 

capitale familiare, né nel fatto che circa l’85% dei casi l’amministratore delegato 

                                                             
(132) si veda la 9° edizione dell’Osservatorio AUB sulle aziende familiari italiane, G. CORBETTA, 

F. QUARATO e A. MINICHILLI (a cura di), in https://www.aidaf.it/wp-

content/uploads/2014/08/Report-AUB-IX-edizione_final-1.pdf, 2017. 

https://www.aidaf.it/wp-content/uploads/2014/08/Report-AUB-IX-edizione_final-1.pdf
https://www.aidaf.it/wp-content/uploads/2014/08/Report-AUB-IX-edizione_final-1.pdf
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di queste imprese sia un membro della proprietà. Per Mantovani: “la scarsa 

presenza di management professionale ed esterno nelle altre posizioni – dalla 

direzione generale a quelle funzionali, divisionali e progettuali – limita le 

capacità d’innovazione e di crescita delle imprese italiane nonché l’apporto dei 

capitali di rischio necessari”. E’, infatti, evidente che solo una gestione 

trasparente e garantita da management indipendente e di comprovate capacità può 

consentire l’ingresso di investitori esterni in queste realtà. 

 

 

Quindi, per non disperdere il patrimonio produttivo esistente e favorire la nascita 

di nuove attività imprenditoriali, tutte le Federazioni aderenti a CIDA ritengono 

necessarie investire in un nuovo profilo professionale, l’Innovation Manager, che 

accompagni le PMI nel percorso di adeguamento al nuovo modello di sviluppo 

industriale 4.0., talché l’inserimento di qualificate risorse manageriali finirebbe 

non solo per rafforzare le imprese esistenti ma anche per porre le premesse per 

una loro futura crescita dimensionale oltre che di competitività sul mercato 

globale. 

 

Pilastri su cui radicare questo ragionamento sono la riorganizzazione dei servizi 

per l’impiego, anche in funzione della flessibilità nell’uso del lavoro e - in 

combinato disposto - una nuova partita sul campo della formazione, soprattutto 

per colmare il grave mismatch tra domanda e offerta di lavoro. 

 

 

 

Politiche attive e ruolo dei Centri per l’impiego 

 

Secondo i dati Eurostat, soltanto un risicato 3 - 4% degli utenti che si sono rivolti 

ai Centri per l’Impiego (di seguito, “CPI”) hanno trovato lavoro (
133

). Le ragioni 

della fragilità di un simile sistema pubblico di collocamento vanno ricercate nella 

mancanza di una vera rete ovvero nell’assenza di un modello degno di essere 

chiamato tale; un policentrismo regionale caotico che sviluppa rapporti non 

omogenei con le Agenzie del lavoro. A ciò si aggiunge il limitato numero e una 

frequente inadeguatezza degli operatori che impatta notevolmente sulla qualità del 

servizio reso e dell’incontro tra domanda e offerta di lavoro. 

 

A tal proposito, le Federazioni di CIDA sono convinte che il sistema di politiche 

attive vada rivalutato sviluppando la collaborazione con le Agenzie per il lavoro 

private, specie per le fase di assessment, placement e sviluppo 

dell’autoimprenditorialità. Con riferimento al potenziamento dei Centri Pubblici 

per l’Impiego (CPI), invece, occorre tener conto prima di tutto della 

                                                             
(133) Si veda il primo Rapporto annuale sulle politiche attive del lavoro in Italia prodotto da 

ANPAL, le Regioni e le Province Autonome che compongono il Sottogruppo “Analisi delle 

Politiche Attive e sviluppo di metodologie” istituito in seno al Comitato Politiche Attive del 

Lavoro con Decreto del DG Anpal n.428 del 21/12/2017, in Collana Biblioteca ANPAL n. 6 
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trasformazione del lavoro in chiave digitale e dei nuovi connotati del mercato del 

lavoro, contraddistinto da una forte spinta in termini di flessibilità (sul modello 

nord-europeo della flexicurity), con un considerevole turn over al quale non 

corrisponde, tuttavia, quella facilità di reingresso nel mondo del lavoro che tale 

modello richiederebbe. 

 

I dirigenti pubblici e privati sono convinti che, oramai, i tempi sono maturi per 

abbracciare gradualmente una concezione nuova e moderna di mercato del lavoro 

in cui le transizioni sono all’ordine del giorno. Pertanto, occorre rileggere il 

sistema di collocamento in chiave evolutiva, tenendo conto dei cambiamenti del 

mercato del lavoro e trasformando i CPI in gestori, anzitutto, della domanda, 

ovvero nel luogo in cui i datori trovano le competenze e gli strumenti idonei a 

individuare le professionalità ricercate. 

 

Al fine di migliorare i servizi resi dai CPI e renderli più personalizzati, le 

Federazioni ritengono utile acquisire dal modello inglese la figura del personal 

advisor, vale a dire una figura di maggiore esperienza che segue personalmente il 

disoccupato, sottoponendogli proposte e iniziative e controllando la sua concreta 

disponibilità a trovare una nuova occupazione. Questo ruolo complementare può 

essere efficacemente ricoperto da un manager, anche neopensionato, che assuma 

la funzione di guida individuale in grado di trasferire il proprio patrimonio di 

conoscenze ed esperienze nel mondo del lavoro anche valorizzandone eventuali 

inclinazioni all’autoimprenditorialità. 

 

Il fulcro dei servizi per l’impiego, rimanendo fedele al criterio di sussidiarietà e 

seguendo la tendenza al decentramento in voga nei sistemi europei, andrebbe 

spostato a vantaggio di centri regionali di coordinamento che, tuttavia, dovrebbero 

uniformarsi e omogeneizzare i loro servizi sulla base delle linee di indirizzo 

triennali, degli obiettivi di lungo termine e dei livelli essenziali delle prestazioni 

definiti in maniera univoca, a livello nazionale. 

 

Definito il livello macro di ripartizione delle competenze, sul piano operativo si 

dovrebbe puntare a un modello efficiente d’integrazione pubblico-privato, 

mettendo a fattor comune le risorse e ottimizzandone la collaborazione e la 

complementarietà. 

 

Infine, occorre rilanciare la formazione intesa come vero strumento di politica 

attiva per l’occupazione con un ruolo centrale affidato ai Fondi interprofessionali 

per la formazione continua. In coerenza con questa impostazione, sarebbero 

auspicabili politiche attive preventive volte, per l’appunto, a prevenire le criticità e 

minimizzare la disoccupazione successiva al licenziamento individuale/collettivo 

ovvero alla risoluzione consensuale del rapporto di lavoro. 
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Formazione continua e riqualificazione professionale 

 

Un tema certamente confederale e di grande attualità è quello delle competenze e 

della riqualificazione professionale. Per Mantovani: “per sopravvivere e 

continuare a crescere in un ambiente sempre più pervaso da innovazione 

tecnologica, tutti i lavoratori, indipendentemente dal livello di responsabilità e di 

inquadramento, devono possedere e sviluppare nuove competenze”. 

 

Pertanto, occorrono investimenti innovativi non solo sulla strumentazione e sui 

macchinari ma, in particolare, sulla ricerca e sul capitale umano. Le Federazioni 

aderenti sono consapevoli della necessità di puntare sulla creatività dei lavoratori 

– manager inclusi - e sulle loro competenze – soft e digital skills – assicurando 

un’adeguata e costante formazione (c.d. life long learning) a partire da quella 

scolastica. 

 

I gap su cui urge una riflessione matura e un intervento quanto mai tempestivo 

attengono alla difficoltà di reperire risorse con adeguate competenze tecnologiche, 

molto richieste sul mercato, e alla incongruenza della formazione, scolastica e on 

the job, rispetto alle esigenze delle imprese. Tale problematica di fondo si 

racchiude in un’unica espressione: skills mismatch. 

 

La rivoluzione digitale porta con sé una necessaria rivoluzione delle competenze 

che impone un cambiamento culturale e un approccio diverso dei datori di lavoro. 

Sul punto, CIDA è convinta dell’opportunità di “abbracciare” un nuovo concetto 

di impresa che non si limiti alla definizione civilistica classicamente intesa ma sia, 

altresì, concepita come luogo di formazione e apprendimento. È questo il salto da 

fare se si vuole che il Piano dell’azienda digitale si compia appieno e produca gli 

esiti sperati. Tuttavia, per far sì che ciò si realizzi, il percorso di istruzione e 

formazione, classicamente inteso, non è certamente sufficiente; occorre, bensì, un 

ripensamento di tutti i sistemi educativi (scuola, università e formazione) chiamati 

a riconsiderare i metodi di insegnamento e gli obiettivi. 

 

Da ultimo, i dirigenti scolastici, i ricercatori e i professori universitari facenti parte 

della Confederazione sono convinti della necessità di rilancio degli ITS (Istituti 

Tecnici Superiori) che ad oggi, per la loro scarsa presenza, rispondono in termini 

marginali alla domanda delle imprese. A tal proposito, si dovrebbe prevedere una 

combinazione ben equilibrata e studiata tra formazione on the job e corsi 

formativi di stampo più prettamente teorico – condotti sia dentro che fuori 

l’azienda – per un aggiornamento o per l’acquisizione di nuove conoscenze 

rispetto alle tecnologie di ultima generazione. 

 

La risposta ideale alle nuove esigenze potrebbe risiedere in un efficiente sistema 

di alternanza scuola-lavoro che richiede un dialogo costruttivo e costante tra il 

mondo del lavoro e quello della scuola, non solo con riferimento all’istruzione di 
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tipo secondario, ma anche in ambito universitario e post-universitario. Ciò che le 

Federazioni chiedono a CIDA è di diventare protagonista della co-progettazione 

tra tutti gli attori coinvolti (scuola, impresa e giovani) in cui un ruolo chiave può 

svolgere la figura del tutor, da intendere quale figura con competenze manageriali. 

 

Infine, azioni mirate da parte della comunità manageriale andrebbero rivolte anche 

ai giovani disoccupati e scoraggiati (NEET), stimabili in circa il 25% della citata 

fascia di giovani; un fenomeno che nel nostro Paese ha assunto dimensioni 

rilevanti e necessita di ricevere un'adeguata attenzione da parte delle strutture 

preposte alle politiche attive del lavoro. Sarebbe utile mettere a disposizione del 

piano per l'occupabilità giovanile risorse manageriali oggi inutilizzate oppure 

dirigenti neopensionati che attraverso progetti sperimentali a vocazione sociale 

promossi con il sostegno delle Organizzazioni di rappresentanza del management 

pubblico e privato, riescano ad educare e orientare i giovani, anzitutto, verso un 

progetto di vita. 

 

 

 

Smart working 

 

Partendo dal dato numerico, si è calcolato che l’economia di scala ricavabile per 

ogni unità in telelavoro è pari a circa 4.000 euro l’anno, un dato crescente in 

ragione del numero delle risorse impiegate. I benefici che ne deriverebbero 

potrebbero andare per il 30% a vantaggio delle aziende pubbliche o private, per il 

40% come minori costi sociali e per il resto a favore del dipendente. Da questi dati 

è facile capire che se le modalità di smart working fossero applicate ad 1,3 milioni 

di lavoratori, rispetto ai 2/300.000 previsti prima della pandemia da Covid-19, si 

potrebbe ottenere un recupero nelle casse dello Stato di circa 4 miliardi di euro 

all’anno, incidendo positivamente sulla produttività (
134

). 

 

Per CIDA si tratterebbe di rendere operative le politiche a sostegno di una 

indispensabile innovazione di processo e mettere all’angolo le reticenze culturali 

che hanno relegato, anche in questo settore, il nostro Paese all’ultimo posto nello 

scenario europeo. Tuttavia, affinché tale piano venga sostenuto, occorre poter 

contare su una rete infrastrutturale digitale evoluta, diffusa sull’intero territorio 

nazionale; rendere disponibile una piattaforma abilitante che consenta di utilizzare 

con efficacia tutti gli strumenti di comunicazione e trasmissione dati; poter 

usufruire di una serie di provvedimenti legislativi che rendano accessibile tale 

modalità di lavoro a distanza. 

 

                                                             
(134) Si vedano Le valutazioni della CIDA sull’A.S.2233, Misure per la tutela del lavoro autonomo 

non imprenditoriale e misure volte a favorire l’articolazione flessibile nei tempi e nei luoghi di 

lavoro subordinato, marzo 2016. 
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Da ultimo, Mantovani ribadisce che: “l’introduzione di modalità di lavoro 

realmente smart era già un trend prima della pandemia da Covid-19, ma può 

essere accelerata sull’onda dell’esperienza maturata negli ultimi mesi del 2020. 

Infatti, l’impatto di una simile modalità di lavoro sulla mobilità e sui tempi di vita 

può essere molto positivo, alleggerendo un carico insostenibile per molte città. 

Tuttavia, ciò implica la necessità di migliorare i luoghi del lavoro a distanza, a 

partire dalle case, quasi mai adeguate alle esigenze di un’attività di lavoro 

quotidiana, non solo per l’insufficienza delle connessioni internet”. 

 

 

 

Occupazione femminile 

 

Nel nostro Paese, il 70% dei ruoli di potere appartiene agli uomini. Infatti, l'Italia 

è ultima in Europa per numero di donne manager e seconda per la maggiore 

differenza salariale rispetto agli uomini. La chiave di volta consisterebbe nel 

puntare tutto sul merito quale unico parametro con cui valutare e far crescere chi 

lavora, a prescindere dal genere, con vantaggi per tutti, persone e aziende. 

 

Ebbene: “la comunità manageriale rappresentata da CIDA è convinta che per 

favorire l’occupazione femminile occorrano delle politiche di intervento sul 

welfare aziendale tese ad assicurare una maggiore integrazione tra vita 

professionale e vita privata. A ciò si aggiungano le necessarie azioni sul versante 

della sicurezza sul lavoro e la riduzione delle violenze e differenze di genere”.  

 

Sul tema, non può essere tutto delegato nelle mani del Legislatore che, peraltro, ha 

compiuto significativi passi in avanti, ma occorre un intervento della 

contrattazione collettiva che, tra l’altro, ha trovato spazio in occasione dell’ultimo 

rinnovo contrattuale tra Federmanager e Confindustria. In esso è stato previsto un 

articolo ad hoc sulle pari opportunità e sulla conciliazione tra la funzione 

genitoriale e la vita professionale, oltre che l’istituzione di un Osservatorio con il 

compito di raccogliere le best practice attuate dalle imprese che consentano, 

anche nei periodi di congedo, il sereno svolgimento della funzione genitoriale e la 

piena ripresa del rapporto con l’azienda al momento del rientro al lavoro. 

 

Una maggiore partecipazione femminile al mondo del lavoro e imprenditoriale 

potrebbe rappresentare per il nostro Paese un fattore strategico di sviluppo e di 

trasformazione economica e sociale. Infatti, il McKinsey Global Institute calcola 

che, se le donne avessero pari accesso degli uomini nel lavoro e nella società, il 

PIL globale crescerebbe del 26% e, nello specifico, in Italia salirebbe del 15%. 

 

All’interno delle Federazioni di CIDA è stata avviata una seria riflessione sul 

gender pay gap, mentre, in ottica confederale, CIDA è sempre più attenta alle 

tematiche riguardanti le disuguaglianze di retribuzione tra i generi e le politiche 
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per l’impiego, fornendo importanti pareri su alcune convenzioni ILO 

(Organizzazione Internazionale del Lavoro) in seno al Comitato Tripartito. 

 

 

 

La tutela previdenziale 

 

Non si può negare come l’azione della rappresentanza dirigenziale passi, 

inevitabilmente, attraverso la tutela dei diritti dei pensionati. Infatti, con cadenza 

ormai periodica, la dirigenza pubblica e privata è costretta a difendersi da chi (i 

media prima e l’opinione pubblica poi) tende a identificarli come dei privilegiati, 

in virtù di una situazione pensionistica complessiva superiore agli 80 mila euro 

lordi annui. Una dimensione reddituale che, per quanto conquistata con fatica e 

impegno viene spesso rinfacciata in ogni manifestazione pubblica, identificando i 

fruitori come “pensionati d’oro”. 

 

Sul punto, occorre chiarire fin da subito che nulla vieta a chi abbia una pensione 

alta derivante dal lavoro (e di conseguenza dal versamento dei contributi 

previdenziali) di tenerla.  Tuttavia, i diversi sistemi di calcolo pensionistico 

(contributivo, retributivo e misto) susseguitosi nel corso degli anni han fatto si che 

alla somma da corrispondere mensilmente si giungesse o attraverso un metodo che 

tenesse conto del montante contributivo accumulato nel corso degli anni e 

ridistribuito mensilmente, oppure attraverso un sistema che si concentrasse, 

principalmente, sulla media delle retribuzioni degli ultimi anni lavorativi. Ebbene, 

quest’ultimo metodo di calcolo c.d. “retributivo” dal momento che determinava 

un disallineamento tra quanto accantonato e quanto percepito, è stato abrogato a 

partire dal 1° gennaio 2012. Ad ogni modo, da un’indagine condotta dal centro 

studi di Itinerari previdenziali è emerso che la pensione calcolata attraverso il 

metodo retributivo (oggetto di attacchi) risulta essere più generosa per i lavoratori 

avente una retribuzione medio-bassa, dal momento che il coefficiente di 

rendimento è decrescente con l’aumentare della retribuzione (
135

). 

 

Pertanto, le Federazioni di CIDA sono convinte che la tutela dei diritti e degli 

interessi dei dirigenti e manager pensionati sia una tematica da devolvere 

interamente alla Confederazione, l’unica capace di far sentire la propria voce in 

sede istituzionale e nei tavoli di lavoro dove è chiamata a partecipare. 

 

 

 

La sfida dei “Millenials” 

 

                                                             
(135) A. CARBONE, Pensioni d’oro, vitalizi e privilegi: un contributo al dibattito politico dal 

recente rapporto Inps, in Bollettino Adapt del 9 luglio 2018. 
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Il forte e repentino avvento della tecnologia impone cambiamenti altrettanto rapidi 

nel mondo del lavoro. Questo è uno dei motivi per cui i Millennials, ovvero la 

generazione dei nati tra la fine degli anni 80’ e la fine del 2000 continuerà ad 

affermarsi sempre più nei ruoli di leadership, soprattutto in settori legati all’ICT e 

all’innovazione, forti di un buon bagaglio di competenze ma anche di una forma 

mentis incline alla modernità. 

 

Per Mantovani: “certamente la presenza dei Millennials nelle posizioni di vertice 

comporterà un rivoluzionamento dei processi delle organizzazioni aziendali che 

inizialmente i senior faranno fatica a comprendere. Pertanto, la Confederazione 

dei dirigenti ben potrebbe cercare di creare una sinergia tra Millennials e senior, 

tra chi spinge all’innovazione e il valore dell’esperienza e della tradizione; un 

interscambio che crei valore aggiunto per l’azienda, rendendola un unicum, più 

moderna e più forte sul mercato”. 

 

In questo rapporto di complementarietà, la funzione di guida individuale può 

essere efficacemente ricoperta da un manager di esperienza che sia in grado di 

trasferire il proprio bagaglio di conoscenze, competenze ed esperienze acquisite 

nel mondo del lavoro. La diffusione di questo modello virtuoso può essere 

accelerata grazie a misure che incentivino l’azienda a mantenere in servizio il 

senior, affidandogli il compito di tutor dei giovani con maggiore potenziale di 

crescita. 

 

 

 

4. La nascita di un Osservatorio permanente sulle trasformazioni  

del lavoro. 

 

Negli ultimi anni non sono mancati studi e ricerche sul futuro del lavoro, sulle 

criticità occupazionali derivanti, anche, dall’affermarsi delle nuove tecnologie e 

sull’impatto di queste sui più giovani. 

 

Rispetto allo scenario appena descritto, CIDA, in collaborazione con ADAPT, ha 

avvertito la necessità di costruire “ponti” verso il futuro attraverso un Osservatorio 

che non vuole essere la classica ricerca sul “lavoro che cambia” bensì un 

Osservatorio permanente sui cambiamenti d’impresa e del lavoro che, su un 

impianto di base fisso, produca periodicamente un “rapporto aperto” di analisi e 

proposte che le alte professionalità del pubblico e del privato offrono al Paese. La 

forza del ponte è del resto nella sua stabilità, ovvero nell’unire in modo saldo e 

duraturo, per chi vuole attraversarlo, ciò che unito non è. 

 

 

La scelta metodologica 
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L’impostazione metodologica utilizzata ha previsto, in primis, la creazione di un 

gruppo di lavoro formato da giovani talenti, dottorandi e ricercatori senior di 

ADAPT che coordinati dal prof. Michele Tiraboschi si sono dilettati nella 

creazione di un rapporto incentrato principalmente sulle tematiche riguardanti le 

principali trasformazioni del lavoro. 

 

Successivamente, con il contributo di CIDA, si è passato ad una fase di interviste 

semi-strutturate con cui, attraverso le tracce e le domande di ricerca emerse dal 

rapporto, si è data la possibilità agli intervistati (presidenti e direttori delle 

principali Federazioni) di procedere nel dialogo in modo non direttivo, cercando 

di far emergere anche una propria prospettiva personale sul tema. 

 

La tecnica d’indagine utilizzata ha consentito ai soggetti intervenuti nel dialogo di 

sentirsi liberi di esprimere le loro sensazioni, esperienze e opinioni partendo 

appunto dalle sollecitazioni avanzate dal gruppo di ricerca. Al tempo stesso, è 

stata cura dell’intervistatore non solo riprendere le questioni sollevate 

dall’intervistato, ma richiamare di volta in volta l’esperienza diretta dei manager e 

il loro vissuto per capire anche se l’ambiente di lavoro nel quale si opera influenza 

in qualche modo la modalità nella quale si vive la propria professione e la si 

percepisce in una prospettiva a lungo termine (differenza tra il settore pubblico e 

privato, la dimensione d’impresa e la collocazione territoriale). 

 

Le interviste sono state condotte tutte face to face con degli incontri presso la sede 

romana di CIDA e al termine delle quali è stato redatta una relazione che ha 

aiutato a comprendere le principali problematiche comuni a tutta la dirigenza, sia 

essa pubblica o privata, medica o del terziario. 

 

L’ambizione è quella di concorrere alla costruzione della visione comune senza 

trascurare l’azione quotidiana della Confederazione e delle Federazioni associate 

che dovranno trovare nei lavori dell’Osservatorio materiale progettuale e nuove 

idee per la funzione più propriamente di contrattazione e rappresentanza verso le 

figure della dirigenza pubblica e privata e delle alte professionalità 

 

 

La visione 

 

L’Osservatorio dovrà posizionarsi al centro della azione di rappresentanza di 

CIDA: per un verso come momento di ascolto e di sintesi delle istanze e delle 

proposte dei propri associati, per l’altro come piattaforma aggregativa capace di 

intercettare interesse e partecipazione oltre l’attuale perimetro della 

rappresentanza di CIDA verso il mondo della politica, delle istituzioni, della 

ricerca, della formazione, della cultura.  
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In questa prospettiva, il gruppo di ricerca ha cercato di ricomporre dentro un 

disegno unitario, in stretto contatto con la dirigenza di CIDA, i diversi frammenti 

che compongono le istanze dei soci della Confederazione avendo sullo sfondo un 

progetto di nuova rappresentanza che parli all’intero Paese 

 

In sintesi, l’idea originaria prevedeva la creazione di un Osservatorio che 

rappresentasse un vero e proprio hub di progettazione e innovazione secondo 

modalità proprie di un esercizio di open innovation di valorizzazione di esperienze 

e di un sapere collettivo che è patrimonio dei soci e della base di CIDA. 

 

 

Gli obiettivi 

 

L'obiettivo di una simile creazione è quello di inquadrare a livello macro i 

cambiamenti in atto nei sistemi produttivi per individuare gli impatti sul ruolo dei 

dirigenti e dei professionisti con alte qualifiche. Pertanto, lo studio delle nuova 

organizzazione del lavoro e le conseguenze che avranno le nuove tecnologie sulla 

categoria ha contribuito alla creazione di un preciso identikit del manager del 

domani. 

 

L’altro grande obiettivo è rappresentato dalla valorizzazione della dirigenza 

pubblica e privata, in termini di valore aggiunto per la produttività e competitività 

del Paese, nonché una maggiore diffusione della managerialità in azienda. Infatti, 

sarà importante capire su quali leve si possa agire per rompere il legame tuttora 

esistente tra imprenditore e impresa (senza intermediazione manageriale); 

separare il ruolo di indirizzo e quello di controllo, specie nel privato, e quello di 

gestione dal ruolo politico, specie nel pubblico e nelle aziende partecipate dallo 

Stato. 

 

Infine, sarà importante chiarire il rapporto fra dirigente “strutturato” (inteso quale 

lavoratore subordinato ex art. 2095 c.c.) e dirigente “atipico” (free lance, ex 

co.co.pro.) e fra le diverse tipologie dirigenziali. 

Sul punto, l’idea del presidente CIDA è abbastanza chiara: “credo che vada 

superata la distinzione tra lavoro dipendente e autonomo, resa ancor più 

anacronistica dalla diffusione dello smart working (i cui principi basilari, per 

inciso, sono già compresi nei contratti di lavoro dei dirigenti)”. 

Per Mantovani: “ciò che davvero connota un dirigente sono le competenze e le 

responsabilità, articolate nei più diversi ambiti e combinazioni. “Dipendente”, 

“atipico”, “free lance”, “a progetto”, “temporary”, “fractional” non sono 

mestieri diversi, ma modalità contrattuali talvolta introdotte per non applicare 

pienamente le condizioni di welfare e di tutela dei contratti nazionali. Ciò non 

toglie che la via verso la flessibilità del lavoro sia irreversibile e necessaria”. 
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4.1. Il perché di un Report statistico 

 

A conclusione del lungo percorso d’indagine, di durata triennale, l’Osservatorio 

ha prodotto i suoi prima risultati “statistici”. Infatti, l’intenzione - condivisa con la 

dirigenza CIDA - è stata quella di analizzare la struttura del mercato del lavoro 

italiano, considerando le trasformazioni in atto, con particolare attenzione agli 

impatti dell’innovazione tecnologica e degli investimenti delle imprese. 

 

Per Mantovani, l’Osservatorio è uno strumento fondamentale per sviluppare una 

rappresentanza basata su dati e fatti, vicina alle imprese, ai settori e ai territori. 

“Molto spesso parliamo di trasformazioni basandoci solo su casi – pur 

paradigmatici – analisi qualitative, interviste a opinion leader. Tutti strumenti 

utili, ma ai quali va associata una conoscenza approfondita e quantitativa di ciò 

che accade realmente. Anche per poter creare, in futuro, nuove viste e 

classificazioni, che superino quelle spesso obsolete che siamo costretti a 

utilizzare. La partnership con Fondazione Adapt consente di accoppiare rigore 

metodologico, capacità d’analisi e interpretazione intelligente dei contenuti, con 

l’obiettivo di creare un forum di riferimento per chi studia e opera sul tema in 

Italia”. 

 

Passando all’aspetto strutturale, si noti come l’analisi del contesto italiano, per 

alcuni indicatori, ha tenuto conto anche di una prospettiva comparata a livello 

europeo. Infatti, si è deciso di porre particolare attenzione allo scenario 

internazionale e comparato attraverso il confronto tra sette differenti Paesi europei 

che riportano dissimili strutture occupazionali, di welfare e culture. Nel dettaglio, 

sulla base dei dati esistenti nel database Eurostat sono stati presi in esame quelli 

di: Germania, Spagna, Grecia, Francia, Paesi Bassi, Svezia e Regno Unito. 

Laddove possibile, invece, alcuni dati per l’Italia sono stati comparati anche a 

livello regionale e provinciale. 

 

I dati raccolti dai database Istat, Eurostat, Ilostat, Etui, Oecd, Inapp, Inps, 

Infocamere, Ilo, sono stati, poi, rielaborati dal gruppo di ricerca procedendo, 

altresì, alla costruzione di grafici che ne facilitano la lettura. I periodi storici 

assunti come riferimento sono stati scelti a seconda della diversità del dato 

esaminato. Pertanto, in alcuni casi si è deciso di concentrarsi principalmente sui 

trend dell’ultimo decennio, mostrando così l’impatto della crisi e della recessione; 

in altri, invece, la lente di osservazione ha riguardato cicli economici più lunghi. 

 

 

 

4.2. I primi risultati 

 



  

144 
 

I trend demografici rendono ancora più problematica oggi e in futuro l'idea di un 

“patto intergenerazionale” (
136

) per via dell'invecchiamento della popolazione e 

della necessità di tenere a lavoro ancora più a lungo le persone (cfr. grafico 1). 

 

Grafico 1: Duration of working life. Anni 2000-2018 (dati annuali) 

 
 

Fonte: elaborazioni su EUROSTAT Labour Force Survey database (dati elaborati 

dal gruppo di ricerca ADAPT). 

 

 

Come confermato dai report annuali della Commissione europea (
137

), nell’UE è 

previsto un aumento della c.d. old age dependency ratio, ovvero della percentuale 

di persone di 65 anni o più rispetto a quelle di età compresa tra 15-64 anni che 

passerebbe dal 27,8% al 50,1% nel periodo tra il 2013 e il 2060. Ciò 

implicherebbe uno spostamento da quattro a due persone in età lavorativa per ogni 

persona over 65 anni, mettendo così a dura prova la sostenibilità dei sistemi di 

welfare e rendendo necessario ridurre la spesa sociale o, viceversa, espandere in 

modo significativo la tassazione per finanziare le pensioni e l’assistenza sanitaria. 

 

A quanto detto poc’anzi, va aggiunta la grave crisi occupazionale del nostro Paese 

avente un tasso di occupazione tra i più bassi in Europa dietro alla sola Grecia 

(cfr. grafico 2) 

 

 

                                                             
(136) Per un commento agile e non dottrinale sul concetto di “patto tra le generazioni” o “patto 

generazionale” si veda M. TIRABOSCHI, Riforma Fornero delle pensioni e staffetta 

generazionale: quale coerenza, quale efficacia, quali vantaggi e per chi?, in Bollettino Adapt del 

12 maggio 2013; M. FERRERA, Lavoro, l’illusione di un Patto tra generazioni, in 

https://nuvola.corriere.it/2012/12/09/lavoro-lillusione-di-un-patto-tra-generazioni/  

(137) Si veda, da ultimo, The Ageing Report 2018 , in 

https://ec.europa.eu/info/sites/info/files/economy-finance/country_fiche_it-2019_peer_review.pdf 

https://nuvola.corriere.it/2012/12/09/lavoro-lillusione-di-un-patto-tra-generazioni/
https://ec.europa.eu/info/sites/info/files/economy-finance/country_fiche_it-2019_peer_review.pdf
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Grafico 2: serie storica dei tassi di occupazione (su pop 15-64) nei principali 

paesi europei. Anni 1998-2018 

 
 

Fonte: EUROSTAT Labour Force Survey database (dati elaborati dal gruppo di 

ricerca ADAPT) 

 

 

Quindi, un tema su cui CIDA dovrebbe lavorare è senza dubbio quello riguardante 

la società attiva con particolare riferimento alla sostenibilità del lavoro; un lavoro 

sempre più adattato e personalizzato in funzione dei cicli di vita e dei 

cambiamenti tecnologici, nonché orientato alla inclusione di tutti in base alle 

abilità e agli interessi. 

 

Per quanto riguarda l’innovazione tecnologica, invece, il grafico 3 dimostra una 

spiccata sensibilità delle persone nell’utilizzo di internet, anche se confrontando i 

dati annuali sui lavoratori italiani in attività con conoscenza tecnologica di alto 

livello con gli omologhi europei, si evince una notevole regressione del nostro 

Paese collocato al penultimo posto (cfr. grafico 4). 
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Grafico 3: Persone che utilizzano Internet per 100 persone con le stesse 

caratteristiche. Anni 2005-2018 

 
 

Fonte: Indagine multiscopo sulle famiglie “Aspetti della vita quotidiana” (dati 

elaborati dal gruppo di ricerca ADAPT) 

 

 

Grafico 4: Annual data on employment in knowledge-intensive activities at the 

national level. Anni 2008-2018 (percentuale sul totale degli occupati) 
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Fonte: elaborazione Database Eurostat, Science and technology (dati elaborati dal 

gruppo di ricerca ADAPT) 

 

 

Ad ogni modo, tanto più rilevante è la digitalizzazione delle aziende e della 

pubblica amministrazione (cfr. grafico 5), maggiore importanza assume il tema 

dell’apprendimento permanente (il c.d. lifelong learning). Infatti, se da un lato 

l’uso delle nuove tecnologie sta modificando radicalmente le nostre abitudini e i 

nostri comportamenti, è altrettanto vero che a questa trasformazione non fa 

seguito una conoscenza e una consapevolezza che siano al passo della richiesta 

(cfr. grafico 6). 
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Grafico 5: Spesa delle imprese per ricerca e sviluppo in percentuale del PIL Anni 

2004-2016 

 
 

Fonte: ISTAT, Statistiche sulla ricerca scientifica (dati elaborati dal gruppo di 

ricerca ADAPT) 

 

 

Grafico 6: Lifelong learning nelle regioni italiane 

 
 

Fonte: European Commission, Internal Market, Industry, Entrepreneurship and 

SMEs (dati elaborati dal gruppo di ricerca ADAPT). 
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Infine, il gruppo di ricerca ADAPT non ha potuto esimersi da un’analisi attenta 

del mercato del lavoro italiano, dedicando ampio spazio alla disamina delle 

caratteristiche dell’occupazione suddividendola per macrosettori economici, 

tipologia contrattuale, regime orario (persone occupate part-time, sottoccupati e 

part-time involontari) e tasso di transizione (c.d. job-to-job e job-to-

unemployment). 

 

Per quanto riguarda il tessuto produttivo, particolare rilevanza assume il dato 

riferito al totale delle imprese in Italia (circa 4.397.623, nel 2017) confrontato con 

il tasso di “mortalità” o sopravvivenza delle stesse (cfr. grafico 7).  

 

Grafico 7: Tasso di sopravvivenza delle imprese. Anni 2004-2016 (valori 

percentuali) 

 
 

Fonte: ISTAT, Registro statistico delle imprese attive (dati elaborati dal gruppo di 

ricerca ADAPT). 
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Capitolo V 
 

CONCLUSIONI 

 

Sommario: 1. Valutazioni sulle difficoltà della rappresentanza manageriale – 2. Le 

condizioni per una rinascita della Confederazione italiana dirigenti e Alte 

professionalità  – 3. L’utopia di un unico contratto collettivo per i dirigenti 

d’azienda. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. Valutazioni sulle difficoltà della rappresentanza manageriale  
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La categoria dirigenziale è presente in tutti i gangli socio-economici, pubblici e 

privati, costituendo quel livello fondamentale di governo del sistema che valuta, 

prepara, attua e amministra le scelte di politica economica. 

 

Tuttavia, la consapevolezza di questo ruolo centrale della dirigenza non sempre è 

presente ai responsabili governativi i quali sembrano ignorare quanto possa essere 

utile al sistema Paese una dirigenza sana, tecnicamente capace e qualificata. 

 

La profonda discontinuità rispetto ai tradizionali modelli di rappresentanza 

impone l’identificazione di nuovi modelli associativi in grado di generare 

proposte e idee innovative capaci di aggregare non solo gli associati ma anche gli 

interessi di diversi interlocutori istituzionali che dovrebbero vedere in quel 

sistema il punto di riferimento rispetto ad alcuni temi rilevanti per il Paese. Fare 

rappresentanza, oggi, dovrebbe significare sempre più saper creare una visione: 

diventare promotori del cambiamento per fornire valore ed idee utili anche allo 

sviluppo del Paese. Bisognerebbe occupare quello spazio lasciato vuoto dalla 

politica con proposte su cui generare consenso sociale, saper costruire e presentare 

contenuti di interesse collettivo. In sintesi, si tratterebbe di uscire dalla 

rappresentanza di interessi privati per coniugarli in una prospettiva pubblica. 

 

Occorre, quindi, investire particolare attenzione verso attività di valore per gli 

associati e creare sistemi virtuosi nelle relazioni con gli stakeholder per 

sensibilizzarli su tematiche condivise. 

 

Tutte ciò è presente nel dibattito interno alla Confederazione, ma è difficile 

pervenire in breve ad una riforma così profonda della struttura associativa. Alcuni 

passi sono stati mossi, ma resta ancora tanto da fare. 

 

Nel contempo, è forte la consapevolezza che se non si ripensa il modello 

organizzativo interno sarà difficile trovare un proscenio che tenga in 

considerazione le proposte della dirigenza. 

 

Le azioni da intraprendere con urgenza, per potenziare il consenso e sviluppare un 

nuovo modello organizzativo, dovrebbero prevedere un rinnovo delle modalità di 

partecipazione, una maggiore inclusione della componente giovanile nelle 

dinamiche associative, un più forte impegno sulla cultura manageriale, un 

adeguamento delle metodologie di ascolto acquisendo una migliore capacità di 

elaborare le risposte e restituirle sotto forma di azioni, un più grande 

coinvolgimento della base associativa nella definizione delle strategie future. 

  

 

2. Le condizioni per una rinascita della Confederazione italiana  

dirigenti e Alte professionalità 
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CIDA – Confederazione italiana dirigenti e Alte professionalità - rappresenta una 

collettività ben definita, i dirigenti. L’omogeneità della categoria è uno dei tratti 

caratteristici della suddetta Confederazione che la contraddistingue da tutte le 

altre. 

 

Infatti, quello rappresentato da CIDA è un sindacalismo con confini precisi, 

finalizzato alla difesa delle prerogative della categoria, ma al tempo stesso 

sensibile alle istanze sociali e agli interessi generali del Paese. Tuttavia, negli 

ultimi anni si è registrata una certa insoddisfazione (per il modello organizzativo, 

per le politiche sindacali, ecc.) nei confronti della Confederazione che unita ad 

una bassa adesione di giovani dirigenti, a una sorta di apatia degli associati per le 

iniziative dell’organizzazione e alla mancanza di canali di comunicazione efficaci 

(soprattutto sui territori) ha portato molti dei nuovi associati ad ignorare 

l’articolazione interna o addirittura l’esistenza della Confederazione. 

  

Per ragioni statutarie e per prassi storica l’esercizio della rappresentanza della 

categoria viene (o dovrebbe essere) esercitata da CIDA nei confronti delle 

Istituzioni e da ciascuna Federazione nei confronti della rispettiva controparte 

datoriale. In realtà, tale demarcazione non è stata sempre rispettata. Sul punto, 

sono diversi i casi di sconfinamento nell’area confederale da parte delle 

Federazioni dovuti, principalmente, all’insoddisfazione per la conduzione della 

politica confederale, al bisogno di protagonismo, così come alla volontà di 

giustificare la vitalità e la capacità di iniziativa delle stesse nei confronti dei propri 

associati. 

 

Negli ultimi anni, CIDA ha sofferto della presenza sempre più rilevante di 

interessi eterogenei e conflittuali. La funzione particolare di una Confederazione è 

quella di mediare le domande di rappresentanza al proprio interno prima di 

esternarle alle controparti (Governo e Istituzioni). CIDA realizza la sua 

mediazione individuando interessi prevalenti della categoria sui quali il consenso 

delle federazioni sia generale. In mancanza di un interessa generale dei settori 

rappresentati, l’azione della Confederazione si svilisce e perde di efficacia. 

  

Infine, va rilevato che l’ “acquisizione” di nuovi soci è nel tempo diventata 

un’iniziativa esclusiva delle Associazioni e delle Federazioni. Infatti, a differenza 

di quanto accadeva in passato in cui i vari associati si riconoscevano nella “casa 

comune” CIDA, oggi le Federazioni tengono la Confederazione ben distinta dalle 

loro attività dimenticando che il rafforzamento della rappresentatività 

dell’organizzazione non è un interesse locale o settoriale, ma una condizione 

essenziale per la valorizzazione e la tutela dell’intera categoria. Da quanto detto 

ne deriva che nell’attività di “proselitismo” dovrebbe essere coinvolta anche la 

CIDA per diversi motivi. In primis, va preso atto del sempre più accentuato 

processo osmotico che si verifica fra i vari settori categoriali, con il frequente 

passaggio di dirigenti tra l’uno e l’altro settore. In secondo luogo, è necessario 

tener presente che l’azione di proselitismo può trovare alimento e sviluppo nelle 
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occasioni di incontro che i dirigenti di un settore hanno con quelli di un altro 

settore. 

 

Inoltre, per consentire a CIDA di svolgere il suo ruolo da protagonista nel mondo 

sindacale occorre un coraggioso sforzo di rinnovamento che deve incidere non 

solo nella sua impostazione statutaria bensì nelle coscienze. A tal proposito, non si 

può continuare a considerare CIDA (come purtroppo oggi avviene) una 

“controparte” delle organizzazioni che la costituiscono o come il “parafulmine” 

sul quale scaricare le tensioni, le insoddisfazioni interne e i complessi di 

inferiorità. Al tempo stesso, è impensabile trasferire all’interno della 

Confederazione dei sistemi tipici delle strutture societarie dove l’unico mezzo per 

farsi valere è di buttare sulla bilancia il peso del “pacchetto azionario”. Non 

bisogna trasformare le insoddisfazioni in disimpegni, protagonismi, in 

atteggiamenti “aventiniani”. 

 

Per far si che quanto detto poc’anzi possa tramutarsi in proposte concrete è 

necessario l’impegno costante di tutti, non solo attraverso l’arma della critica, ma 

soprattutto del coinvolgimento. 

 

Per un rilancio della Confederazione occorre prendere atto dei risultati che si 

ottengono all’interno della categoria non per farne oggetto di invidie, bensì come 

stimolo per raggiungerne altri, per farne una politica generale per la dirigenza. 

Questo processo non può che cominciare dalla base per poi riflettersi verso l’alto. 

 

In ogni corsa a squadre c’è chi avanza spedito, chi si volta a guardare indietro, chi 

perde il passo, chi recupera i tempi. L’essenziale è che il testimone arrivi al 

traguardo. Nel caso in esame il testimone è una CIDA indipendente, unitaria, 

veramente sostenuta da tutte le Federazioni e protesa verso nuovi traguardi. 

 

 

 

3. L’utopia di un unico contratto collettivo per i dirigenti d’azienda 
 

Come già ampiamente anticipato nel paragrafo 2 del precedente capitolo, fra le 

sei Federazioni che diedero vita a CIDA, nel 1946, c’erano la FNDAI (oggi 

Federmanager) e la FENDAC (oggi Manageritalia), due associazioni ben distinte. 

 

Fin dagli anni ’90 si sono riscontrati fra le due associazioni orientamenti diversi 

su una serie di argomenti di grande rilevanza strategica come la struttura della 

contrattazione collettiva e le competenze settoriali. 

 

In quel periodo, infatti, l’evoluzione della società e dell’economia resero sempre 

più rilevante il settore dei servizi ed entrambe le Federazioni, facendosi 
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concorrenza tra loro, rivendicavano la propria competenza alla rappresentanza dei 

dirigenti del terziario. 

 

Quando si trattò, ad esempio, di decidere come dovessero essere inquadrati 

contrattualmente i circa 40 dirigenti dei diversi enti dell’Agensud (già Cassa per il 

Mezzogiorno) il confronto tra la Fndai e la Fendac si fece più complicato e, 

nonostante tutti gli sforzi per raggiungere una soluzione condivisa, le parti 

rimasero distanti. 

 

A rendere maggiormente teso il rapporto tra le due Federazioni contribuì, poi, la 

confluenza degli iscritti INPDAI nell’INPS che provocò non pochi attriti. La 

Fendac accusava la Fndai di aver creato, con la liquidazione dell’INPDAI e con 

quanto ne era seguito, un danno di immagine a tutta la categoria dei dirigenti e 

quindi anche ai dirigenti che nell’INPDAI non erano mai transitati.    

  

La causa occasionale che provocò la crisi, tuttavia, si verificò agli inizi degli anni 

2000. Il tutto ebbe inizio quando la Federazione dei dirigenti industriali decise di 

costituire un’Associazione chiamata Federprofessional nella quale iscrivere ex 

manager che avevano deciso di intraprendere la libera professione. La 

Fendac chiese che tale Associazione venisse ricondotta in ambito CIDA (in 

quanto Federprofessional accettava di iscrivere ex manager di tutti i settori) 

ricevendo però un rifiuto da parte di Federmanager. Quindi, la questione della 

rappresentanza del management del terziario che opponeva le Federazioni 

dell’industria e del commercio, tornò di forte attualità, al punto da causare 

l’abbandono della Fendac (che nel frattempo aveva cambiato il proprio nome in 

Manageritalia) dalla compagine confederale. 

 

Si concluse così il periodo più turbolento della storia confederale che mise al 

centro del dibattito due questioni destinate a rimanere centrali: quella del rapporto 

del sindacalismo dirigenziale con la politica e quella dell’allargamento della base 

associativa a figure che, pur non ricoprendo la carica di dirigente, svolgevano 

funzioni di elevata professionalità condividendo i valori propri della dirigenza. 

  

Un riavvicinamento fra le due federazioni si ebbe solo quando l’unità di tutta la 

dirigenza e delle alte professionalità costituì l’obiettivo primario che i dirigenti e i 

quadri direttivi richiedevano in maniera forte e pressante. 

 

Nell’agosto 2011, insieme a Confedir-Mit (di cui faceva parte Manageritalia), la 

CIDA dette vita alla Costituente Manageriale, un soggetto “transitorio” che 

doveva portare, nel giro di 6-12 mesi alla costituzione di un Nuovo Soggetto 

Sociale in grado di rappresentare tutta la dirigenza pubblica e privata italiana.  

 

Nella fase transitoria la “Costituente Manageriale” svolse 2 compiti: quello di 

l’interlocutore unico del management nei confronti delle Istituzioni con una 

devoluzione delle funzioni di rappresentanza da parte della CIDA e della 
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Confedir-Mit e quello di preparare una significativa convergenza in un nuovo 

soggetto sociale che, dopo la sua costituzione, doveva essere aperto a tutte le 

realtà associative. 

 

Nel 2012 nasce così la nuova CIDA, in cui sono presenti, insieme ad altre 9 

Federazioni, sia Federmanager che Manageritalia. Da questo momento in poi, 

CIDA ribadisce il suo ruolo di “centrale sindacale della dirigenza”, tornando ad 

essere l’unica “casa comune” in cui confluiscono manager provenienti da tutti gli 

ambiti produttivi, pubblici e privati. 

 

Sulla base di quanto esplicitato poc’anzi è possibile concludere ritenendo, ad oggi, 

certamente auspicabile un contratto unico per tutti i dirigenti di qualsiasi settore 

privato. Tuttavia, le tensioni presenti e passate tra le Federazioni rappresentative 

della dirigenza privata e la distanza fra le rispettive parti datoriali rendono 

alquanto utopistico, almeno nel breve periodo, la sottoscrizione di un unico 

contratto collettivo comune a tutti i dirigenti d’azienda.  

 

Per Mantovani: unificare strutture e organizzazioni con 70 anni di storia sarebbe 

un’opera molto complessa, i cui benefici andrebbero accuratamente valutati. Si 

pensi che il passaggio dall’Industria al Commercio, e viceversa, è abbastanza 

semplice: gli importi accantonati nei rispettivi Fondi pensione sono “portabili” o 

possono rimanere investiti separatamente come pure altre modalità di 

accantonamento. Le forme di copertura sanitaria e assicurativa, invece, sono 

differenti, ma tutto sommato simili e confrontabili. Inoltre, occorre ricordare la 

facoltà per i dirigenti di mantenere il loro contratto anche cambiando settore.  

 

Per quanto riguarda la controparte datoriale, invece, non bisogna dimenticare 

che i CCNL sono per loro natura bilaterali e unificare quelli dei Dirigenti 

dell’Industria e del Commercio significherebbe portare allo stesso tavolo 

Confindustria e Confcommercio. 

 

Pertanto, per il presidente CIDA sono ben altre le opportunità da cogliere si pensi 

alle politiche attive ad esempio, ma anche a quelle figure, come quadri ed 

executive professional che potrebbero trovare forme d’inclusione nei contratti 

nazionali. Credo che vi sia molto spazio di crescita nei “dintorni” delle nostre 

organizzazioni e guarderei in quelle direzioni. Viceversa, non sono convinto che 

un’operazione di ipotetica efficienza possa portare altrettanti benefici dal 

momento che potrebbero essere sufficienti alcune armonizzazioni e raccordi tra i 

CCNL 

 

Nel frattempo, però, è sorta in CIDA la volontà di un confronto costante sulle 

questioni relative ai rinnovi dei vari CCNL, con la finalità di consentire a tutti di 

recepire, per quanto possibile, quei miglioramenti che vengono raggiunti da alcuni 

settori. Questo è certamente un passo importante e positivo sia per la 

Confederazione, che per il futuro della contrattazione nazionale. 
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