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La componente femminile nel settore ict: composizione e agevo-
lazioni

Il comparto Ict, tradizionalmente, è sempre stato appannaggio
principale degli uomini, così come le lauree e le professioni più pro-
priamente tecnologiche. Questo trend, negli ultimi anni, è andato
cambiando, sebbene il mercato corra più veloce degli assetti orga-
nizzativi all’interno delle aziende. Questo è visibile su varie dimen-
sioni, dai percorsi di carriera alle retribuzioni fino ad arrivare all’esi-
stenza o meno di strumenti che sostengano un lavoro compatibile
con l’avere dei figli.

Ci sono ancora molti passi da fare. Un primo passo è stato fatto da
Assintel con il suo Gruppo di Lavoro Imprenditoria femminile Ict, che
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ha elaborato ed implementato un portale dedicato all’incontro fra do-
manda e offerta di competenze Ict esclusivamente dedicato alle don-
ne. Il progetto pilota, co-finanziato dalla Camera di Commercio di Mila-
no e dal Comune, ha raccolto adesioni entusiastiche: sia da parte del-
le istituzioni coinvolte, sia da parte di oltre un migliaio di professioniste
che hanno trovato in questo strumento un modo per affacciarsi flessi-
bilmente al mercato del lavoro.

Come nelle precedenti edizioni, prosegue il monitoraggio delle di-
namiche essenziali riferibili alla componente femminile del lavoro nel
settore Ict. L’analisi è principalmente indirizzata al rilevamento di alcu-
ni dati essenziali: in primo luogo, verificare il peso della componente
femminile all’interno del settore ed evidenziare le dinamiche occupa-
zionali, con particolare attenzione ai diversi livelli contrattuali; quindi si
intende approfondire la presenza di agevolazioni che possano favorire
la compatibilità tra l’attività lavorativa e la vita familiare.

La nostra ricerca conferma questi elementi. L’analisi dei diversi li-
velli contrattuali mostra differenze evidenti tra la componente femmini-
le e la componente maschile: nei livelli più alti, quelli relativi a dirigenti
e quadri, la presenza di donne è inferiore a quella degli uomini, mentre
tra gli impiegati la componente femminile è superiore. Dall’esame del
dato discende l’interrogativo se ancora non esista una parità effettiva
tra uomini e donne all’interno del mercato Ict e se esista l’opportunità
di mettere in campo strumenti di supporto specifici: infatti le donne
sembrano affermarsi con più fatica nei ruoli dirigenziali, sebbene siano
ormai ampiamente rappresentate, in misura persino maggioritaria nel
campione, a livello impiegatizio. Questo fatto si evidenzia ulteriormen-
te nel confronto fra i valori: la differenza fra i sessi risulta pronunciata
nel caso dei dirigenti, poi diminuisce progressivamente scendendo di
livello di inquadramento. Analizzando i livelli relativi ai collaboratori, si
osserva una peculiarità caratteristica: la componente femminile si po-
larizza più nettamente su contratti atipici e stage, mentre la componen-
te maschile sulla partita Iva.

Non va meglio per quanto riguarda le iniziative aziendali finalizzate
a favorire la compatibilità tra il lavoro femminile e la vita familiare: solo
nel 15% dei casi esistono regolamenti che offrono delle agevolazioni
specifiche alle lavoratrici. La metà delle aziende sostiene di dover valu-
tare di volta in volta i singoli casi, mentre un terzo circa di esse eviden-
zia di non prevedere alcuna agevolazione.

59

Andamento del mercato del lavoro e trend di sviluppo



Come sempre, all’aumento delle dimensioni aziendali aumenta
l’importanza attribuita alle esigenze delle componente femminile. Oltre
il 70% delle aziende con oltre 50 addetti prevede la possibilità di offrire
alle lavoratrici delle agevolazioni specifiche; questo dato scende inve-
ce a poco più del 50% nel caso delle aziende con meno di 15 addetti.60
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Le alte professionalità nel settore terziario
Le alte professionalità nell’Ict

di Dario Campeotto 
Presidente A.Qu.M.T.





L’attenzione sulle alte professionalità si è via via estesa a tutte le
componenti sociali di pari passo con l’evoluzione del sistema economi-
co in ogni suo grado. Questo è avvenuto non solo come conseguenza
della massa di informazioni che si sono prodotte su queste figure, ma
soprattutto per l’accelerazione della trasformazione del sistema pro-
duttivo a livello sia mondiale, sia europeo, sia nazionale.

Sul piano nazionale, nella definizione per legge (L. 190/85) della figu-
ra del quadro, manca ancora nella gran parte del contratti collettivi la de-
terminazione dei profili professionali che definiscano, col minor margine
di discrezionalità possibile, il corretto inquadramento del lavoratore alta-
mente qualificato, così come diverse da contratto collettivo a contratto
collettivo sono le suddivisioni gerarchiche interne all’area quadri1.

63

Le alte professionalità nel settore terziario

1 I percorsi contrattuali hanno individuato nel tempo soluzioni diverse a seconda delle esigenze.
Ad esempio il Ccnl Terziario, Distribuzione e Servizi prevede una unica tipologia di Quadro,
mentre il Ccnl Turismo prevede due livelli di Quadro (Q1 e Q2). Chiarificatrice di cosa si inten-
de per “suddivisione gerarchica interna” è la diversa definizione di Quadro in due Ccnl che
trattano la stessa figura professionale, almeno dal punto di vista della capacità di autonomia
decisionale e di elevata professionalità specialistica, e cioè il Ccnl per i dipendenti da farma-
cia privata e il Ccnl per i dipendenti da Aziende Farmaceutiche Speciali, ovvero il farmacista
iscritto all’Ordine. Nel caso del Ccnl Farmacie Private il farmacista dipendente diventa quadro
dopo due anni di attività nella professione, e la differenziazione tra l’attività come collaborato-
re o come direttore è data dal livello (1° e 1°Super), nel caso del Ccnl Aziende Farmaceutiche
Pubbliche il farmacista viene qualificato come Quadro solamente se svolge funzioni che impli-
cano la responsabilità di specifiche attività o progetti aziendali, quali direttore o aiuto-direttore
e sono previsti tre diversi livelli (Q1, Q2 e Q3). Quindi, a fronte della stessa attività professiona-
le (farmacista collaboratore) solo uno dei due contratti riconosce la funzione di Quadro.



Ma che cosa si intende con il termine “quadri”? Il termine inglese
con cui si indica quest’area è forse più preciso: P&MS, Professional
and Managerial Staff (Personale dell’Area Professionale e Gestionale)
ed individua meglio tale posizione all’interno della struttura aziendale.
La declaratoria del Ccnl del Terziario definisce i Quadri: “prestatori di
lavoro subordinato che siano preposti, in condizioni di autonomia deci-
sionale, responsabilità ed elevata professionalità di tipo specialistico,
alla ricerca ed alla definizione di progetti di rilevante importanza per lo
sviluppo e l’attuazione degli obiettivi dell’impresa, verificandone la fat-
tibilità economica-tecnica, garantendo adeguato supporto sia nella fa-
se d’impostazione sia in quella di sperimentazione e realizzazione,
controllandone la regolare esecuzione e rispondendo dei risultati ov-
vero abbiano poteri di discrezionalità decisionale e responsabilità ge-
stionali anche nella conduzione e nel coordinamento di risorse e per-
sone, in settori e servizi di particolare complessità operativa”.

Il termine “Quadro”, così come inteso dalla L. 190/85, non riesce
quindi a delineare la complessità della figura professionale, in quanto
per la definizione dei requisiti per l’appartenenza alla categoria dei
quadri la legge stessa demanda alla contrattazione collettiva naziona-
le o aziendale in relazione a ciascun ramo di produzione e alla partico-
lare struttura organizzativa dell’impresa. La conosciuta difficoltà di ag-
giornare profili e mansioni delle declaratorie contrattuali rende alquan-
to impervia questa strada.

La trasformazione del sistema produttivo con l’impiego sempre più
massiccio di sistemi informatici di automazione e controllo, ma anche di
capacità di conoscenza e controllo dei processi, ha reso ancora più fluida
la possibilità di determinazione di appartenenza all’area quadri, tanto che
sempre più si preferisce indicare la popolazione che ha la caratteristica di
competenze e capacità specifiche col termine “alte professionalità”.

Le competenze scolastiche acquisite non sono sufficienti a deter-
minare “ex legis” il livello di quadro e, quindi, il conseguimento di una
laurea o l’iscrizione ad un Ordine o un Albo Professionale non determi-
nano automaticamente il livello di Quadro.

Questo fa emergere uno dei principali punti di snodo per la determi-
nazione del lavoratore “ad alta professionalità”, e cioè la relazione che
esiste tra una capacità professionale riconosciuta, il tempo per lo svolgi-
mento dei compiti derivanti da tale capacità e la responsabilità individua-
le intra- ed extra-aziendale derivante dall’esercizio di tale capacità.

La capacità professionale riconosciuta non è solamente la capacità
di usare strumenti ad elevato contenuto tecnologico ed informatico, ma
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la capacità di creare metodi per raggiungere gli obiettivi posti partendo
dagli strumenti a disposizione. Si tratta quindi non tanto di chiedersi
quali strumenti si dovrebbero avere a disposizione, ma come fare per
raggiungere il risultato richiesto con gli strumenti di cui già si dispone.

Ovviamente il fattore tempo in questi casi diventa determinante, in
quanto, tra soggetti in concorrenza, a parità di condizioni di partenza, e
cioè con gli stessi strumenti a disposizione, la produttività è determina-
ta dalla quantità di tempo necessaria a raggiungere l’obiettivo posto. Vi-
sto da un altro punto di osservazione sono le conoscenze e le abilità
proprie di ogni soggetto che determinano differenze di produttività. Tutti
abbiamo vissuto l’esperienza di un compito di matematica in classe: bi-
sogna raggiungere dei prodotti a qualità semplice e definita (il risultato
esatto delle funzioni matematiche date) entro un determinato tempo
dato a disposizione. Se tutti i soggetti arrivassero a raggiungere lo stes-
so numero di risultati esatti, tutti avrebbero lo stesso voto, sia chi ha
consegnato il compito prima, sia chi l’ha consegnato allo scadere del
tempo a disposizione, se invece il voto fosse dato dal numero di risulta-
ti esatti e dal tempo impiegato per raggiungerli, a parità di numero di ri-
sultati esatti il voto sarebbe diverso in conseguenza del diverso tempo
impiegato per terminare il compito. L’esempio appena fatto è ovvio, ad-
dirittura ormai una banalità, se applicato al sistema industriale in cui
“tempi e metodi” corrispondono all’applicazione pratica delle innovazio-
ni tecnologiche introdotte nella filiera di produzione, meno ovvio se ap-
plicato al caso in cui l’attività è più tipicamente basata sulle capacità e
le competenze di chi fornisce il prodotto, ovvero nel sistema dei servizi.

Banalmente è proprio la quantità di tempo necessaria per raggiun-
gere l’obiettivo, ovvero il prodotto, che determina il valore aggiunto per
il fornitore e di conseguenza il costo per il cliente. In un settore come il
Terziario, dove si lavorano principalmente beni immateriali, e in parti-
colare nell’Ict, la razionalizzazione dei processi è arrivata ormai a de-
terminare i tempi di riferimento massimi necessari per l’elaborazione
del prodotto richiesto.

Come è noto i parametri base per calcolare il costo di un prodotto
sono il tempo usato per produrlo e il costo del lavoro utilizzato. Su que-
sta determinazione già negli anni ’60 del ventesimo secolo William J.
Baumol e William G. Bowen hanno pubblicato uno studio poi conosciu-
to come “Malattia di costo Baumol” (anche noto come effetto o sindro-
me di Baumol). Si tratta dell’analisi dei motivi che portano ad un au-
mento delle retribuzioni dei lavori che non hanno subito alcun aumen-
to della produttività del lavoro in risposta agli aumenti di stipendi dove
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si è avuta la crescita della produttività del lavoro. Ciò contraddice la
teoria economica classica secondo la quale i salari sono sempre stret-
tamente legati ai cambiamenti della produttività del lavoro.

L’aumento dei salari in settori senza aumenti di produttività è causa-
to dalla necessità di competere con i salari dei dipendenti di lavori di set-
tori che, grazie all’innovazione tecnologica, possono naturalmente paga-
re stipendi più alti, così come l’economia classica prevede. Per esempio,
se il settore dei servizi sociali dovesse incrementare il salario ai propri di-
pendenti in base all’aumento di produttività, la differenza che verrebbe a
crearsi rispetto ai salari dei settori industriali sarebbe così alta che pochi
accetterebbero di lavorare nel settore dei servizi sociali. Di conseguen-
za, gli stipendi nel settore dei servizi sociali non sono aumentati a causa
di aumenti della produttività del lavoro del settore stesso, ma piuttosto a
causa di aumenti della produttività e dei salari in altri settori.

Lo studio originale fu condotto per il settore delle performing arts.
Baumol e Bowen notarono che lo stesso numero di musicisti e lo stesso
tempo per suonare un pezzo per quartetto di Beethoven sono necessa-
ri oggi come erano necessari nel XIX secolo, pertanto la “produttività”
nella musica classica non è aumentata. I salari dei musicisti (così come
in tutte le altre professioni) sono invece decisamente aumentati dal XIX
secolo in poi, oltre a subire delle rettifiche in seguito all’inflazione.

In una serie di settori, come il settore automobilistico ed il settore
retail, la produttività dei lavoratori impiegati è continuamente aumenta-
ta grazie alle innovazioni tecnologiche degli strumenti e delle attrezza-
ture a loro disposizione. Al contrario, nei settori ad alta intensità di ma-
nodopera che si basano molto sull’interazione umana o in attività co-
me la cura, l’educazione, o nelle arti vi è una crescita scarsa o nulla
della produttività nel tempo. Come per l’esempio del quartetto di
Beethoven, ad un infermiere serve nel 2012 all’incirca la stessa quan-
tità di tempo per cambiare una benda che serviva nel 1996.

La legge di Baumol quindi indica una tendenza all’aumento dei co-
sti di produzione nei settori nei quali la tecnologia produttiva non può
essere migliorata o aumentata senza snaturare il prodotto.

In altri termini, se i settori produttivi industriali tradizionali possono
avvantaggiarsi della tecnologia per ridurre la componente umana, altri
settori, in particolare i servizi, non possono in alcun modo ridurre oltre
un certo limite il numero di addetti impiegati e in più si trovano a far fron-
te al necessario, e continuo, innalzarsi degli importi delle retribuzioni.

Si può quindi dividere il sistema tra settori economici progressivi e
settori stazionari. I settori progressivi (tipicamente l’industria), avvalen-
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dosi di tecniche produttive capital-intensive che aumentano la produtti-
vità del lavoro, riescono a pagare salari più alti, pur diminuendo i costi
medi di produzione dei beni che producono. I settori stazionari (che ri-
guardano molti servizi alla persona ed alle aziende, dall’istruzione al-
l’assistenza sanitaria), avvalendosi di processi produttivi ad alta inten-
sità di lavoro, non migliorano significativamente nel tempo la loro pro-
duttività. Nonostante queste diverse dinamiche, il mercato del lavoro
tende nel tempo a far convergere le remunerazioni medie: poiché la
gente preferisce lavorare dove i salari sono più alti, diminuisce l’offerta
di lavoro nei settori stazionari che, per sopravvivere, dovranno pagare
salari più alti: a produttività costante, l’aumento del costo del lavoro si
tradurrà in aumento dei prezzi per il pubblico. Il risultato finale dipende
dall’elasticità della domanda dei beni e servizi coinvolti. Se la doman-
da è rigida, i consumatori saranno ‘costretti’ a pagare quei prezzi più
alti, mentre, se è flessibile, la domanda diminuirà e molte attività labour
intensive tenderanno a scomparire.

Questo sviluppo sbilanciato tra i due settori (definita, come detto,
sindrome di Baumol) spiega la crisi di molti mestieri (dai sarti ai fale-
gnami, dai calzolai ai servizi domestici), dal momento che la produzio-
ne industriale d’abbigliamento, arredamento, calzature, lavatrici e lava-
piatti offre beni e servizi a costi minori. Al contrario, il costo di beni e
servizi ad alta intensità, o professionalità, di lavoro (medici ed architet-
ti, ad esempio) aumenta perché la gente comunque dovrà utilizzarli e
dovrà pagare inevitabilmente di più per ottenerli: il tempo richiesto da
una visita medica o per ideare un ponte non è diminuito di molto negli
ultimi cento anni2. Ugualmente, se molte attività artigianali sono quasi
sparite, sostituite dalla produzione industriale, altre sono diventate
complementari e più costose, ad esempio il calzolaio dalla “produzio-
ne” di una scarpa si è spostato sulla “riparazione” di una scarpa.

Dall’inizio della rivoluzione industriale nell’arco di meno di duecen-
to anni si è arrivati alla stabilizzazione tra domanda/offerta e capacità
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2 Ovviamente questa affermazione si basa considerando costante un altro fattore fon-
damentale: la qualità del servizio offerto, soprattutto la qualità percepita dal fruitore fi-
nale. In effetti si tratta di prendere in considerazione l’estrema frazione di un percorso
produttivo, ovvero l’attività puramente individuale. Il medico, a differenza del proprio
collega di 50 anni fa che aveva come principale strumento di valutazione la propria
capacità di memoria, oggi può utilizzare internet e database, eppure il tempo impie-
gato tra recuperare le informazioni e stabilire una diagnosi non è diminuito significati-
vamente. Nel caso dell’architetto, l’aiuto dell’innovazione si manifesta nella produzio-
ne fisica del progetto (autocad, documentazione da allegare e quant’altro), ma non
nel periodo di ideazione pura, attività esclusivamente umana e non meccanica.
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d’acquisto3. A fronte di una “forza-lavoro” di fatto indifferenziata come
capacità di lavoro in tutti i Paesi del mondo, è stata la capacità di inno-
vazione tecnologica a far aumentare la produttività di determinati Stati
permettendo da un lato di indurre la domanda aumentando l’offerta e
dall’altro di aumentare i salari per consentire l’acquisto dei beni prodot-
ti (e bisognerebbe chiedersi se in questo caso l’inflazione è una malat-
tia o un toccasana, ma non è argomento qui trattato). La globalizzazio-
ne ha abbattuto i limiti di mercato determinati dagli ambiti geo-politici,
invertendo le posizioni di partenza: l’innovazione tecnologica raggiunta
è un bene esportabile, mentre il costo della “forza-lavoro” è altamente
differenziato ed ha generato la delocalizzazione. Di fatto si spostano il
know-how, intere filiere di produzione di beni, dalle auto alle scarpe,
dal tessile all’hi-tech, in Paesi dove il costo del lavoro è più basso4.
Questo vale anche per prodotti relativamente nuovi, basti pensare alla
“migrazione di ritorno” degli ingegneri informatici indiani da Silicon Val-
ley a Bangalore, o alla produzione di hardware da IBM a Lenovo.

La produttività, quindi, viene aumentata non più agendo sul solo
parametro tecnologico (innovazione/tempi e metodi), ma anche sul co-
sto del lavoro, che era destinato ad aumentare solo fino a quando era
collocato in un sistema “chiuso” nei confini nazionali5. In effetti l’atten-
zione dovrebbe essere spostata sulla percentuale di aumento della ve-
locità del parametro tecnologico rispetto alla percentuale di aumento
del costo del lavoro. Oggi la velocità del miglioramento tecnologico è
inferiore alla velocità di aumento del costo del lavoro, ma la differenza
del costo del lavoro esistente tra i Paesi, basti pensare al valore dei sa-
lari in Europa rispetto a quello in Cina o India, è sufficientemente alta
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3 Si intende nei limiti dati dalla localizzazione geografica dove si è avuta la rivoluzione
industriale, dalla valuta circolante in tali Paesi e dalla dinamica dei prezzi, sia interna
che nel flusso import/export.

4 In effetti è molto più semplice spostare una fabbrica in un Paese emergente che spo-
stare un certo numero di persone da un Paese all’altro, innanzitutto perché le dina-
miche salariali nel secondo caso sono molto più veloci nell’allinearsi verso l’alto, poi
perché, almeno in una prima fase, più o meno lunga, l’abbattimento dei costi di pro-
duzione mantenendo inalterati i prezzi di vendita nel Paese d’origine aumenta in ma-
niera significativa il margine di profitto.Tale operazione inoltre è esente da costi di in-
novazione tecnologica in quanto si tratta di spostare fisicamente delle macchine da
un Paese ad un altro.

5 Naturalmente l’attività internazionale, sia finanziaria che produttiva, è sempre stata
presente nel sistema economico, ma il suo effetto è diventato molto più marcato in
quest’ultimo periodo storico. Qualcosa di simile, seppure con le dovute differenze
storiche, è accaduto durante l’impero romano e l’impero britannico, quando la capa-
cità di trasporto dei beni all’interno di questi imperi fu un fattore fondamentale.
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da rendere economicamente vantaggiosa la delocalizzazione. Il pro-
cesso di miglioramento tecnologico subisce un rallentamento perché
le risorse economiche disponibili sono diminuite, rendendo quindi eco-
nomicamente più vantaggioso, almeno a breve termine, investire sulla
delocalizzazione più che sulla ricerca e sviluppo, ma per il percorso
che sta sviluppando questo scritto è importante rilevare che il concetto
di velocità è strettamente correlato al concetto di tempo e che il rallen-
tamento dell’innovazione tecnologica conduce alle condizioni previste
dalla sindrome di Baumol. Peraltro anche qualora ci fosse una riattiva-
zione degli investimenti, pur ingenti, nella ricerca, ciò non implichereb-
be necessariamente un ritorno assicurato: scoperte ed invenzioni non
hanno tempi di sviluppo certi, ne sa qualcosa la ricerca farmaceutica6.
Allo stesso modo nel settore dei servizi, che subisce molto meno il fe-
nomeno della delocalizzazione, c’è un rallentamento della velocità di
innovazione, forse anche perché molte operazioni ormai richiedono lo
stesso tempo di esecuzione: un’operazione di cassa tra la scansione
del codice e la digitalizzazione del denaro ricevuto necessita di una
quantità di tempo non molto differente da quella necessaria per i vec-
chi registratori di cassa. Diminuisce di molto la possibilità di errore sog-
gettivo, tuttavia, se a monte è stato assegnato un valore errato al codi-
ce, la disseminazione di tale errore può essere ampia prima che esso
venga scoperto, ma questo influisce soprattutto sulla qualità, sia intrin-
seca che percepita, dell’operazione svolta.

Tuttavia quando il tempo per una determinata operazione non può
essere ulteriormente compresso ci si trova nella situazione definita
dalla sindrome di Baumol, in quanto non può essere significativamen-
te aumentata la produttività. Nella loro analisi Baumol e Bowen divide-
vano i settori in “progressivo”, fortemente influenzato dall’innovazione
tecnologica, e “antiquato”, basato principalmente sulla pura attività
umana. A quasi 50 anni dalla pubblicazione del loro studio la situazio-
ne mondiale ha subito molti cambiamenti, sono caduti muri e si è avu-
ta la rivoluzione informatica, il sistema delle comunicazioni e dei tra-
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6 L’industria sanitario-farmaceutica rimane comunque il settore produttivo economica-
mente più importante, in quanto la domanda supera di gran lunga l’offerta. Ovvia-
mente deve fare i conti con la capacità economica dei potenziali acquirenti del pro-
dotto, e difatti i servizi sanitari pubblici nazionali e le assicurazioni sanitarie hanno
assunto un ruolo importantissimo nel settore perché, quando il prodotto non ha un
prezzo compatibile con le capacità economiche del cliente/paziente, se non ci fosse
un intervento mutualistico, resterebbe invenduto. Esempi classici ai due estremi di
questa dinamica sono i prodotti per le malattie rare e i cosiddetti “farmaci orfani”.

Le alte professionalità nel settore terziario



sporti ha accorciato le distanze, ma fondamentalmente la teoria
espressa è ancora valida pur con la necessità di riadattare i termini
“progressivo”(positivo) e “antiquato” (negativo) nella loro valenza co-
mune.

L’innovazione apportata in ogni settore, unita alla progressiva com-
plessità della struttura aziendale ed alla necessità della dirigenza di
delegare a causa del superamento della capacità di accentramento,
comporta la costante necessità di disporre di personale professional-
mente preparato per i propri compiti. Per rimanere competitivo il siste-
ma deve però riuscire a motivare le proprie componenti ad investire
nello sviluppo delle competenze, professionali e culturali, e strutturarsi
con professionalità che più che “partecipare al processo”, devono es-
sere capaci di “intervenire sul processo”, controllandone la regolare
esecuzione e rispondendo dei risultati, con poteri di discrezionalità de-
cisionale e responsabilità gestionali.

Finora si sono esaminati i fattori che potremo definire “innovazione
tecnologica”, “costo di produzione” e “tempo di produzione”. Un ulterio-
re fattore da prendere in considerazione è il “parametro qualità”.7

La produzione di beni, materiali ed immateriali, vede la necessità di
un forte contenuto scientifico e la personalizzazione mirata al cliente a
causa del continuo cambiamento della domanda. La competizione, ma
anche la competitività, tra aziende comporta un rapido allineamento
della tecnologia, specie se informatica, mentre la valorizzazione delle
risorse umane in gruppo ed individuali comporta differenze qualitative,
sia nel prodotto finale, sia nella linea di produzione, che rimangono pa-
trimonio proprio del gruppo, e non del tipo di lavoro.

La TQM (Total Quality Management), inizialmente adottata in Giap-
pone dalla metà del secolo scorso e solo successivamente negli USA
e in Europa, scaturisce dalla necessità di intervenire sulla modalità di
gestione e di lavoro dell’impresa, essendo elemento prioritario di com-
petitività quando capitale, tecnologia e materie prime risultano pratica-
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7 “La tecnologia ha sicuramente un ruolo importante ma è fondamentale vedere come
la qualità (fondata sulla conoscenza, la capacità e la competenza) sarà la caratteri-
stica nuova del lavoro sia dipendente sia autonomo. Per il lavoratore si ricompone in
una certa misura la frattura taylorista tra lavoro eseguito e lavoro pensato. Sempre
più le aziende sono costrette a richiedere capacità umane che l’organizzazione clas-
sica (che aveva generato l’operaio-massa, l’impiegato-massa) addirittura umiliava”
(Qualità, Lavoro, Sindacato. Fare Qualità Totale con il coinvolgimento dei lavoratori e
del Sindacato. Conoscenze, casi aziendali e contrattazione. Flavio Sangalli Il Sole 24
Ore Libri 1997 pag.19).
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mente ugualmente disponibili tra i competitors8. Gli elementi base del-
la TQM sono: soddisfazione del cliente, miglioramento del
prodotto/servizio, miglioramento del processo di produzione. Il miglio-
ramento del processo di produzione si ottiene aggiungendo ai tradizio-
nali compiti dei manager quali programmazione, organizzazione, dire-
zione e controllo, anche il raggiungimento di una visione condivisa e la
mobilitazione delle energie delle persone9. Si tratta di fatto dell’uso ef-
ficace delle capacità intellettuali, in quanto il lavoro cambia sia in termi-
ni di condizioni, sia in termini di contenuti. È quindi inerente alla cresci-
ta delle capacità umane e professionali dei lavoratori, perciò stretta-
mente correlata ad una attività di formazione continua, e, cosa di non
poco conto, alla possibilità di entrare nel mondo del lavoro e rimanervi.
Questo comporta la necessità di adeguare le azioni contrattuali, la
classificazione categoriale, ma anche i sistemi premianti.

In questo scenario assume una propria importanza la formazione
autonoma del lavoratore ad alta professionalità. Una formazione conti-
nua non solo finalizzata all’aggiornamento necessario all’azienda, ma
anche a sviluppare le competenze trasversali proprie. La necessità di un
aggiornamento professionale costante in una economia che si muove
sempre più velocemente è diventata interesse di tutte le componenti
produttive. All’interno di una matrice è possibile contemperare necessità
ed interessi diversi facendo scaturire una sorta di potenziale sinergia tra
competenze individuali e necessità aziendali, a patto che ci sia la possi-
bilità di sviluppare le proprie aspirazioni formative. Ad oggi le possibilità
di effettuare una formazione continua che possa completare le proprie
skill tramite esperienze personali non sono ancora codificate nei Ccnl o
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8 Nel caso giapponese capitale, tecnologia e materie prime erano scarsamente disponi-
bili, in quanto il mondo era appena uscito dalla seconda guerra mondiale e diviso in
aree d’influenza e quindi si è puntato sul parametro disponibile (il fattore umano) in
senso qualitativo, e non quantitativo. Al contrario, nell’Unione Sovietica, ricca di mate-
rie prime, il mito di Stakanov era applicato ad un’attività lavorativa di massa, poco spe-
cializzata, ma con grandi numeri. Oggi, nel “villaggio globale”, la possibilità di spostare
capitali, tecnologie e materie prime praticamente ovunque, fa di queste scelte quasi
delle costanti e non più delle variabili significative nelle formule di produzione.

9 “Mentre per voi l’essenza del management consiste nel tirar fuori le idee dalla testa dei
dirigenti per metterle nelle mani dei lavoratori, per noi l’essenza del management è l’ar-
te di mobilitare le risorse intellettuali di tutto il personale. E questo perché noi abbiamo
valutato meglio di voi le sfide economiche e tecnologiche e sappiamo che l’intelligenza
di un gruppo di dirigenti, per quanto brillanti e capaci essi siano, non è più sufficiente per
garantire il successo aziendale.” (K. Matsushita, Direttore Generale Panasonic, da Ko-
nosuke Matsushita (1894-1989) His Life & His Legacy: A collection of essay sin Honor
of the Centenary of His Birth, Konosuke Matsushita, PHP Research Institute (1994).
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nella Bilateralità. A parte il diritto allo studio (o, meglio, il diritto al conse-
guimento di un titolo di studio), regolamentato circa 40 anni fa, e il diritto
ai congedi per formazione previsti dalla L.53/00, che però scatta dopo 5
anni di anzianità presso l’azienda (periodo lunghissimo se visto in rap-
porto alla velocità dei cambiamenti a cui siamo ormai abituati) non c’è
molto altro. La possibilità di garantire una effettiva formazione personale,
magari all’interno di organismi riconosciuti dalle parti, in armonia con
quanto previsto in tema di tempi di riposo e con le esigenze di sviluppo
aziendale, può essere argomento di confronto tra le parti sociali.

Di fatto nel tempo si è scissa la dicotomia capacità professionale =
capacità salariale, poiché attualmente non esiste un adeguamento
contrattuale generale della relazione diretta tra capacità professionali
o gestionali e risultato salariale. L’indeterminazione del limite orario
dell’attività lavorativa per le alte professioni, sia contrattuale10 che ef-
fettivo, a prescindere dalla teorica applicazione del D.Lgs. 66/03, com-
porta che il valore della retribuzione oraria effettiva del lavoro eseguito
nel tempo si sia ridotto di molto.

Questo fenomeno è particolarmente marcato nel settore Terziario,
ed è utile ricordare che in Europa (dati Organizzazione per la Coope-
razione e lo Sviluppo Economico) tra il 1979 ed il 2003 in termini di oc-
cupazione i servizi sono aumentati del 50,5%, Hotel e Catering del
15,5 %, la Distribuzione del 21,4%, mentre l’industria è calata del 48%.

In Italia nel Terziario Privato il numero di quadri complessivo sta co-
stantemente salendo, seppure con dinamiche e velocità diverse, più
lentamente nei settori in cui la figura del Quadro è “storica” (Distribu-
zione, Turismo), più rapidamente nei settori relativamente giovani, co-
sicché dati Cnel rilevano a fine 2005 che nei soli settori Commercio e
Turismo il numero dei Quadri è all’incirca di 40.000 unità, mentre negli
altri settori privati (servizi alle aziende e alle persone, servizi sociali,
sanitari, assistenziali) il numero di quadri è di almeno 10.000. Per inci-
so la dinamicità maggiore si nota nei servizi sanitari ed assistenziali
privati a conferma di un consolidamento in espansione di questi setto-
ri nella struttura lavorativa e sociale italiana. In totale, quindi, almeno
50.000 lavoratrici e lavoratori, che in questi ultimi sette anni sono ulte-
riormente rapidamente aumentati portandosi a oltre 70.000.
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10 Per i Quadri, ma anche per i livelli apicali, in gran parte dei Ccnl del Terziario non è
prevista la retribuzione dello straordinario, ad esclusione dei Quadri per i quali il
Ccnl prevede un orario predeterminato funzionale all’attività stessa e non agli obiet-
tivi da raggiungere, ad es. i Ccnl Farmacie Private e Farmacie Speciali (vedi nota1).
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Questo per quanto riguarda i lavoratori subordinati, ma chiaramen-
te l’alta professionalità, anche quando è strettamente legata al proces-
so produttivo aziendale, non è solamente lavoro subordinato.

Per quanto riguarda più specificatamente la struttura occupazionale
dell’Ict, in Italia risulta una composizione che in qualche modo riflette co-
me il sistema si stia evolvendo rispetto all’importanza dell’attività intellet-
tuale a fronte dell’aumento di produttività per innovazione tecnologica.

Nel settore telecomunicazioni il livello dimensionale delle aziende è
alto: 4.000 imprese attive (3% dell’Ict) occupano 95.700 persone di cui
91.100 dipendenti e 4.600 autonomi (o indipendenti), mentre nei servi-
zi IT (elaborazione dati, hosting, portali web) il numero delle imprese
attive è 45.300 (35% dell’Ict) con 98.900 dipendenti e 54.600 autono-
mi. Nel settore software e consulenza ci sono 48.600 imprese attive
(38% dell’Ict) con 228.900, di cui 174.000 dipendenti e 54.900 autono-
mi. Nel restante (hardware, reseller, ecc.) ci sono 31.200 imprese atti-
ve (24% dell’Ict) con 137.000 dipendenti, di cui 97.300 dipendenti e
54.600 autonomi.

Ne risulta che il rapporto tra lavoratori subordinati e autonomi è del
95,2% contro il 4,8% nel settore delle telecomunicazioni, del 64,4%
contro il 33,6% nei servizi IT, del 76% contro il 24% nel settore softwa-
re e consulenza, del 71% contro il 29% nella restante parte del settore.

La situazione risulta chiaramente illustrata mediante i seguenti grafici:
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Il posizionamento tra n° di aziende e n° di dipendenti non è lineare,
il settore Tlc è caratterizzato da poche aziende di grandi dimensioni
dal punto di vista occupazionale.

La differenza in termini occupazionali tra diretti e indiretti è marca-
ta tra Tlc e le restanti tipologie. Nella Tlc il numero di indiretti è decisa-
mente basso rispetto alle altre tipologie, dove invece, a fronte di diffe-
renze rilevanti tra il numero di impiegati diretti, il numero di indiretti è
sostanzialmente uguale.

Il rapporto in percentuale tra diretti e indiretti per tipologia d’azien-
da mostra nella tipologia che comprende aziende di grandi dimensioni
(Tlc) che la percentuale di indiretti è molto bassa rispetto alle restanti
tipologie e ciò è comprensibile per il fatto che sono aziende che neces-
sitano di grandi quantità di attività manuale e con replicazione delle at-
tività svolte; nei servizi IT, la penultima delle tipologie dal punto di vista
occupazionale in valore assoluto, la percentuale degli indiretti è deci-
samente la più alta, molto probabilmente perché si tratta di attività le-
gate alle capacità professionali individuali.
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Il confronto tra le percentuali per tipologia delle aziende e le per-
centuali degli impiegati rispetto all’intero settore dimostra quanto ripor-
tato sopra e cioè che la tipologia più “industriale”, le Tlc, con aziende di
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grandi dimensioni, ha una percentuale di aziende inferiore alla percen-
tuale degli impiegati, così come la tipologia “altro” (hardware, reseller,
ecc.), sebbene la differenza sia molto meno marcata. Il rapporto si ro-
vescia nel caso di Servizi IT e SW e Consulenza.

Se considerate sul totale degli impiegati del settore, le percentuali
degli indiretti si mostrano marcatamente inferiori rispetto ai diretti nella
tipologia Tlc (che dà costanza di comportamento in tutti i grafici), so-
stanzialmente uguali nella tipologia SW e Consulenza, e superiori nel-
le tipologie Servizi IT e Altro.

Tra gli indiretti vengono considerate le P. Iva, che sono complessi-
vamente circa il 25% del totale degli impiegati, in aumento rispetto alle
rilevazioni degli anni precedenti.

Si può desumere che attività basate maggiormente sulle capacità
professionali individuali e con meno necessità di attività ripetitive han-
no una maggiore presenza di autonomi e che le aziende necessitano
di una dimensione minore.

Le attività legate all’hardware hanno imprese più grandi e una
struttura più fordista che necessita di un maggior numero di dipenden-
ti. Anche la dimensione multinazionale ha il suo peso nel rapporto tra
impiegati diretti ed indiretti.

In effetti l’Osservatorio dei Profili Professionali nell’IT di Assintel re-
gistra la tendenza al calo degli occupati dipendenti e all’aumento degli
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autonomi in un mercato sostanzialmente stabile, anzi leggermente in
crescita.

Perché aumenta il numero degli autonomi, anche se il settore as-
sorbe ancora occupazione? In parte perché probabilmente gli espulsi
dai processi di riorganizzazione si ricollocano nel mercato, talora in
concorrenza con la vecchia azienda, offrendo gli stessi servizi a prez-
zi più bassi. È ipotizzabile che le tariffe inferiori siano praticabili perché
la differenza di capacità in innovazione tecnologica non è sufficiente a
differenziare l’offerta rispetto a un costo del lavoro più basso e ad una
capacità professionale equivalente, che è il principio enunciato dalla
legge di Baumol.

La capacità professionale, derivante dalle competenze individuali,
che aumentano e/o cambiano principalmente per motivazione perso-
nale – uno degli elementi fondamentali della TQM – e per la professio-
nalità acquisita, ossia la conoscenza tramite l’esperienza, diventa
quindi patrimonio personale. Ma la capacità professionale non risolve il
problema posto dalla legge di Baumol, ovvero che a fronte di capacità
professionali, anche diverse, che comunque risolvono l’evento, la
quantità di tempo necessaria alla risoluzione dell’evento stesso è so-
stanzialmente uguale11.

Prendiamo ad esempio il profilo professionale dell’IT Administrator.
L’IT Administrator “assicura la gestione e l’amministrazione della

rete aziendale aggiornando server e sistemi, la configurazione dei ser-
vizi (accessi, database, e-mail, firewall e proxy) e la soluzione di pro-
blemi. Stabilisce l’architettura e l’integrazione del sistema di rete. Valu-
ta l’HW e il SW, customizza il prodotto o il programma in funzione del-
le esigenze del cliente”.12

Di fatto opera la manutenzione e la personalizzazione del sistema,
essendo il responsabile della gestione operativa dei sistemi installati
nella propria area operativa, compresa l’architettura di rete.

Se si trattano dati personali (reti di trasmissioni, applicativi, data
base) il Provvedimento del Garante della Privacy del novembre 2008
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11 Giocando sull’esempio di Baumol e Bowen dello stesso tempo necessario sia nel
XVII che nel XX secolo per suonare un pezzo per quartetto di Beethoven, si può di-
re che per suonare lo stesso pezzo musicale con il pianoforte o la chitarra si impie-
ga lo stesso tempo. A fronte, quindi, di capacità professionali seppure individual-
mente diverse, ma capaci di raggiungere l’obiettivo posto, il tempo impiegato risulta
sostanzialmente uguale.

12 Riferimento alla classificazione Eucip, da “L’Osservatorio dei profili professionali
nell’IT – Competenze, retribuzioni e tariffe – 2011, Assintel.
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prevede che bisogna accertare le competenze degli amministratori di
sistema verificandone almeno annualmente l’attività e quindi fornendo
il risultato di tale verifica agli organi di governo dell’azienda.

È quindi una figura professionale con capacità professionali defini-
te, il cui lavoro viene apprezzato quando risolve i problemi. Per assur-
do se ottimizza il sistema informatico e questo “gira assolutamente be-
ne” la sua presenza continua in azienda potrebbe essere considerata
superflua, tant’è vero che si assiste ad un suo impiego part-time, in
particolare in aziende medio-piccole, oppure come impiegato indiretto.
La tendenza da parte del fruitore, quindi, è quella di acquistare un ser-
vizio “tutto compreso”, in un contesto generale dove l’offerta, in parti-
colare per gli sviluppi applicativi, registra una tendenza al deprezza-
mento delle tariffe professionali.

La conseguenza è che la percezione dell’importanza della funzio-
ne dell’IT Administrator viene offuscata dalla ricerca di compressione
dei costi e questo si ripercuote anche sul tempo dedicato alla forma-
zione, che registra una diminuzione generalizzata.

Si è ancora legati al modello industriale di produzione e non a un
valore riconosciuto del bene prodotto.

Generalmente nel momento del contratto tra il fruitore e il fornitore di
una attività professionale si determina se il prezzo è per servizio finito o
per tempo necessario, e lo stesso vale per gli occupati diretti, di norma
pagati secondo valore orario; l’Ict non si sottrae a questa regola.

In altre parole, essendo l’Ict sempre più un sistema di servizi più
che di prodotti, più di attività intellettuale che manuale, per superare i
limiti imposti dal fatto che l’innovazione tecnologica ed il costo del lavo-
ro subiscono ormai variazioni percentuali contenute, forse potrebbe
essere utile che le parti sociali interessate attivassero confronti volti a
stabilire un benchmark dei servizi e dei profili del mercato, determinan-
do il tempo medio necessario per fornire un precisato servizio. La de-
terminazione condivisa della quantità di tempo ritenuto necessario a
garantire una qualità accettabile per un servizio prodotto permettereb-
be al fruitore di avere un parametro chiaro di riferimento ed aiuterebbe
il settore contro azioni di dumping e concorrenza sleale. Questo si lega
anche alla definizione di nuovi profili nel contratto nazionale di lavoro,
al loro inquadramento e alla questione della relazione tra obiettivi dati,
orario e carichi di lavoro.

La qualità intrinseca e le capacità professionali individuali divente-
rebbero le variabili di concorrenza a fronte della determinazione del
tempo ritenuto necessario per fornire un buon servizio.
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I cambiamenti all’opera nel settore Ict
a livello internazionale:

le nuove sfide per il sindacato
di Franca Salis-Madinier 

Segretaria Nazionale CFDT Cadres Francia
Presidente UNI Europa ICTS

(Information and communications technology services)





Introduzione

a) Una definizione internazionale del quadro
Nella definizione dell’Organizzazione Internazionale del Lavoro ed

in quella del sindacato internazionale dei servizi - Uni Global Union -
P&M – che copre le figure dei quadri altamente qualificati, il quadro è
una figura professionale che ha completato un livello superiore di istru-
zione e formazione professionale o possiede una riconosciuta espe-
rienza equivalente in un campo scientifico, tecnico o amministrativo.

Tale categoria esegue, come lavoratore dipendente, funzioni di ca-
rattere prevalentemente intellettuale sotto la direzione generale del
proprio datore di lavoro che ad essa delega la responsabilità per la pia-
nificazione, la gestione, il controllo ed il coordinamento delle attività. Il
quadro si avvale dell’esercizio di autorità sui suoi collaboratori e le sue
funzioni comportano l’applicazione ad un alto livello delle facoltà di di-
scernimento, d’iniziativa e di responsabilità.

Non rientrano in questa categoria i quadri dirigenti, membri del
consiglio d’amministrazione, che hanno un’ampia delega di esercizio
di potere.

b) I settori e i mestieri esercitati prevalentemente dai quadri
Tali figure professionali sono altamente rappresentate nei settori IT,

nelle banche, nelle assicurazioni, nel retail; il tipo di funzione svolta dal
manager in un negozio equivale a quella del direttore di un dipartimen-
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to, in un’azienda egli è spesso una figura con un alto livello di tecnicità
e di “expertise“ alla quale viene affidata la leadership di un gruppo o di
un progetto, ma, come detto più sopra, i professionisti di questo tipo
non fanno parte del consiglio di amministrazione e non svolgono fun-
zioni atte ad assumere il personale o a licenziarlo.

Tali categorie socio-professionali sono in constante crescita in Eu-
ropa. Nel 2010 esse rappresentavano circa il 19% della forza lavoro:
ritroviamo il tasso più alto in Gran Bretagna (29%) ed il più basso in
Italia (11%).

c) Un rapido scorcio sui cambiamenti del lavoro del settore dei
quadri 

La qualità dell’attività di un quadro e le sue principali caratteristiche
sono:

• Un lavoro
- complesso, impegnativo
- in relativa autonomia
- in equilibrio fra contribuzione all’attività dell’azienda e ricom-

pensa
• Una mentalità più individualista, da problem solver, imprendito-

riale, una forza lavoro mobile, la cui sicurezza del posto lavoro di-
pende dalla produttività e dai profitti.

• Contratti fortemente individuali che garantiscono meno sicurez-
za occupazionale. Si tratta spesso di contratti a termine su dei
progetti a durata limitata che implicano lunghe ore di lavoro. Per
tali figure professionali, la necessità di aggiornarsi rapidamente
per evitare l’obsolescenza è imperativa. Inoltre l’organizzazione
del lavoro nel settore determina un carico di ore eccessivo ed un
alto livello di stress.

Knowledge Intensive Business Services (KIBS): un settore a forte
densità di quadri e in pieno sviluppo 

I “servizi alle imprese” sono diventati una componente predomi-
nante nell’economia contemporanea.

Sia nelle riforme condotte nella pubblica amministrazione, sia nei
progetti software o di ristrutturazione delle grandi imprese, non è raro
che delle società di consulenza come McKinsey o Accenture facciano
notizia, perché i risultati della loro attività di consulenza – spesso con-
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testati – hanno un profondo impatto sulla strategia e sull’organizzazio-
ne dei propri clienti aziendali. Negli ultimi decenni le imprese di servizi
ad alto valore aggiunto hanno un’importanza decisiva per l’economia.
Un numero crescente di questi professionisti offre ai propri clienti
aziendali un’ampia gamma di servizi: dall’innovazione di prodotto alla
consulenza giuridica, dalle indagini di mercato alla gestione logistica.

L’espansione dei servizi alle imprese è una tendenza a lungo termi-
ne, ciò significa che essa continuerà stabilmente in futuro. La tendenza
all’outsourcing, per cui le imprese esternalizzano l’esecuzione di una
parte delle loro funzioni agli erogatori di servizi alle imprese, non è l’uni-
co fattore che sta dietro al cambiamento. Un altro dei motivi è il rapido
sviluppo delle tecnologie e l’internazionalizzazione delle imprese, feno-
meni che contribuiscono alla crescente domanda di know how esterni.

Il settore dei servizi ad alta intensità di conoscenza presenta un di-
namica che contrasta nettamente con il settore della produzione indu-
striale.

Il mercato dei servizi ad alto valore aggiunto è caratterizzato da una
moltitudine di piccole aziende e da molti professionisti indipendenti.

Al centro di questi servizi ad alta intensità di conoscenza sono in
primo luogo tutte le attività legate alla tecnologia, come, ad esempio, i
servizi informatici, il settore della ricerca o l’analisi e le tecniche di pro-
va. Inoltre i tradizionali servizi di consulenza fiscale e legale, le società
di gestione o di consulenza, di pubblicità o di marketing costituiscono i
pilastri principali del settore.

a) Un settore vasto e differenziato
Nella classifica europea delle categorie esistenti di attività econo-

miche (NACE 1.1.) i servizi ad alta intensità di conoscenza compren-
dono:

Informatica e attività connesse
Hardware e consulenza
Software e consulenza
Elaborazione dei dati
Database delle attività
Manutenzione e riparazione di macchine per ufficio, contabilità e
informatica
Altre attività informatiche
Ricerca e sviluppo sperimentale
Ricerca e sviluppo sperimentale nel campo delle scienze naturali e
dell’ingegneria

83

Le nuove sfide per il sindacato a livello internazionale



Ricerca e sviluppo sperimentale nel campo delle scienze sociali e
umanistiche
Altre attività commerciali
Attività degli studi legali
Contabilità, tenuta di libri di revisione contabile, consulenza fiscale
Ricerche di mercato e sondaggi di opinione
Business e gestione delle attività di consulenza
Attività di gestione delle società di partecipazione
Attività di architettura, ingegneria ed altri studi tecnici
Collaudi e analisi tecniche
Pubblicità
Selezione e impiego di personale
Varie attività imprenditoriali, compresi i call center.
Nonostante le loro diversità, queste attività hanno una cosa in co-

mune: forniscono conoscenze esterne trasformate in servizi utili ai pro-
pri clienti aziendali. Questi servizi spesso consistono nella produzione
di conoscenza – ad esempio, consulenze, reporting – o di risultati di
misura, o di forme d’organizzazione della conoscenza tramite il pro-
cesso dei dati, come nel caso dei sistemi informatici.

b) Una crescita continua dagli anni ’50 ad oggi
I servizi ad elevata intensità di conoscenze hanno progredito co-

stantemente negli ultimi decenni ed ora svolgono un ruolo determinan-
te nell’economia. L’espansione del settore ha continuato durante gli an-
ni ‘70 e ‘80 e fu durante questo periodo che i servizi IT negli Stati Uniti
giocarono un ruolo di primo piano. Se gli Stati Uniti sono stati i pionieri
nello sviluppo di servizi alle imprese, il settore ha conosciuto uno svilup-
po spettacolare anche negli altri Paesi. Le Statistiche dell’OCSE mo-
strano che l’occupazione nei servizi alle imprese in Canada nel 1990 ha
avuto una crescita media annua del 3,4%, contro il 0,5% nell’economia
globale. Il Messico, il Giappone e i Paesi europei hanno mostrato un an-
damento simile: il tasso di crescita nei servizi alle imprese, in quanto
creazione di ricchezza ed incremento dei livelli d’occupazione, è stato
molto superiore ai tassi di crescita economica negli altri settori.

Il forte impulso di sviluppo dei KIBS, tra il 1979 e il 2003, nel mon-
do del lavoro dell’UE-15, ha raggiunto il 3,8% nei servizi di consulenza
legale, nei servizi connessi alle tecnologie e nei servizi pubblicitari,
mentre il tasso di crescita economica generale nello stesso periodo è
stato solo dello 0,6% all’anno. Questa forte crescita è stata ancor più
pronunciata nei Servizi IT aziendali, con un tasso del 6,1%.
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c) Globalizzazione e delocalizzazione dei KIBS
Con l’avvento delle tecnologie dell’informazione e della comunicazio-

ne (ICT) il settore dei servizi alle aziende ad alta intensità di conoscenza
ha trovato un nuovo spazio geografico per espandersi in Paesi lontani.
Mentre inizialmente si erano solo offshorizzati i servizi standardizzati,
come l’immissione di dati o trascrizioni, sono ora esportate in massa in
offshore o nearshore (Maghreb, Egitto o Europa dell’Est) le attività più
complesse, per esempio il lavoro di analisi finanziaria, i servizi IT.

L’India è il primo esempio di delocalizzazione di queste attività, dal
momento che in questo Paese vi è stata una forte crescita non solo nei
servizi IT, ma anche in una varietà di altri servizi alle imprese. Altri Pae-
si in Europa orientale, Asia, America Latina e Africa ne hanno seguito
l’esempio. Inoltre si prevede che l’esistenza della Ict e la possibilità di
prestazioni in rete contribuiranno ad aumentare ulteriormente il trasfe-
rimento potenziale dei servizi alle imprese. Tuttavia, ci sono ancora
molte attività dei KIBS che richiedono la prossimità geografica del for-
nitore dei servizi rispetto ai suoi clienti: la prestazione della conoscen-
za basata sui processi sperimentali e innovativi, in particolare, richiede
una certa dose di cooperazione personalizzata e lo sviluppo di un rap-
porto di fiducia e prossimità che dovrebbe salvaguardare almeno in
parte l’occupazione nei Paesi Europei.

Nel corso del 2003 quasi 15 milioni di persone nell’UE-25 sono stati
impiegati nel settore KIBS, un settore occupazionale che rappresenta il
7,4% dell’occupazione totale. Nel complesso ci sono però variazioni no-
tevoli tra Paesi e Regioni: in Lussemburgo, nel Regno Unito e nei Paesi
Bassi oltre il 10% della forza lavoro è occupata nel settore dei KIBS;
mentre in Lituania e Slovacchia, la proporzione è solo del 2% circa.

d) Urbanizzazione e concentrazione dell’attività di servizio
I KIBS hanno una forte tendenza alla concentrazione regionale, in

particolare nelle metropoli. La vicinanza del cliente o subappaltatore,
così come la vicinanza alle università ed agli istituti di formazione è
una spiegazione. Inoltre l’accesso al personale qualificato richiede una
presenza in aree urbane.

Nel settore dei KIBS, a parte poche grandi imprese che operano su
scala globale, le piccole imprese sono fortemente maggioritarie. Molte
di loro sono attività di nicchia locale e nazionale, mentre alcune opera-
no anche sul mercato internazionale.

Nell’Europa dei 25 quasi la metà della creazione di ricchezza nel
settore dei servizi proviene da piccole e micro imprese. Le imprese in-
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dividuali rappresentano in Europa circa il 60% di tutte le imprese dei
servizi ad alta intensità di conoscenza. (Eurostat 2005).

E i KIBS non sono solo in crescita nei Paesi offshore, ma anche in
Europa. L’espansione dei servizi dipende in larga misura dalle esigen-
ze crescenti di competenza. Una singola impresa è virtualmente in
grado di costruire in - house tutte le competenze necessarie. Ciò è do-
vuto alle evoluzioni tecnologiche ed allo sviluppo economico e sociale.
Il cambiamento tecnologico e la velocità e la complessità delle
innovazioni tecnologiche richiedono un accumulo di conoscenze che
supera di gran lunga le capacità della singola impresa. Per sfruttare
appieno il potenziale delle ICT, molte aziende – soprattutto le PMI –
sono costrette ad utilizzare le competenze esterne.

La globalizzazione necessita di un aumento di competenze quan-
do le aziende si espandono oltre i confini nazionali. In questo caso,
lungi dal presentare delle soluzioni che si escludono a vicenda, le atti-
vità esterne ed interne diventano complementari. Infatti, per sfruttare
appieno i benefici dei servizi in outsourcing, le aziende hanno bisogno
di un minimo di specializzazione interna, così sono in grado definire
con chiarezza i servizi appaltati, giudicarne la qualità e utilizzarne i ri-
sultati in maniera efficace.

e) Le figure professionali del settore sono altamente qualificate,
dotate di competenze “soft”e ben remunerate

Nonostante le differenze, le professioni e i mestieri che operano nel
campo della conoscenza – che vanno dall’architetto al consulente fi-
scale – riflettano una grande diversità delle condizioni di lavoro e d’im-
piego, i posti di lavoro altamente qualificati sono assai spesso retribui-
ti al di sopra della media e queste figure professionali dispongono in
generale di un ampio margine di libera iniziativa nel loro lavoro. Una
forte identificazione con la funzione svolta e l’aspirazione a contribuire
in maniera personalmente responsabile al successo della società,
svolgono un ruolo importante nei dipendenti.

Eppure, questo contesto comporta anche rischi e fattori di stress
piuttosto specifici.

In queste professioni, che comportano una forte concentrazione di
qualifiche avanzate, il livello di formazione dei dipendenti è relativa-
mente alto.

In Europa, nei settori dell’informatica, della ricerca e sviluppo ed in
altre aziende di servizi, il numero di persone altamente qualificate è
molto più elevato che in altri settori. Lo stesso avviene negli Stati Uni-
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ti. In questo Paese, il 30 % degli occupati nelle professioni tecniche,
scientifiche o che svolgono attività di consulenza, sono titolari di un
Master, contro solo il 10% di quelli occupati in altri settori dell’econo-
mia.

Al di là delle competenze specialistiche, molti datori di lavoro KIBS
richiedono ai propri dipendenti una solida conoscenza delle attività
delle aziende clienti. Dal momento che il lavoro quotidiano è dettato
dal progetto e dalla necessità di cooperazioni intensive, le “soft skill”
sono anche molto importanti – per la capacità di comunicazione, ad
esempio, servono le competenze linguistiche – e altrettanto vale per la
gestione del tempo e la resistenza allo stress. Non a caso le imprese di
consulenza sono note perché sono solite mettere i candidati all’occu-
pazione in situazioni di interattività mediante le prove più diverse che
sono progettate per misurare la loro resistenza allo stress.

I dipendenti del settore KIBS guadagnano di più rispetto alla mag-
gior parte dei lavoratori degli altri settori. Negli Stati Uniti i professioni-
sti che operano nell’ambito dei “Servizi di consulenza gestionale,
scientifica e tecnica” guadagnano uno stipendio settimanale di 826
dollari, contro una media di 529 dollari in tutto il settore privato (US
work Department, 2005). I redditi da lavoro dipendente per chi opera in
“Ricerca & Sviluppo” sono ancora più alti: 1006 dollari alla settimana
(US Department of Labor, 2006). Anche i professionisti nel campo del-
l’informatica percepiscono nella maggior parte dei Paesi uno stipendio
molto più elevato rispetto ad altri gruppi professionali. In molte aziende
dei KIBS il bonus costituisce inoltre una percentuale molto importante
dello stipendio base.

f) Il problema dei falsi lavoratori indipendenti
All’altro estremo, nello stesso settore, si trovano ampie aree di oc-

cupazione precaria in termini di contratto di lavoro, di condizioni di la-
voro e di remunerazione. Per esempio, fra i giovani lavoratori autono-
mi molto diffuse sono le professioni dei grafici e dei designer dei siti
web, contraddistinte da un alto livello di precarietà che va dalle condi-
zioni di lavoro non stop, alle basse remunerazioni, tanto che in molte
città questo stile di vita precario è noto sotto l’etichetta di “Bohemian
Digital “, una miscela molto particolare di preoccupazioni esistenziali
e di successo, caratterizzata dall’insicurezza e da una certa forma di
libertà e d’indipendenza. Il loro lavoro è inoltre oggetto di continuo
monitoraggio, attraverso forme sempre più opprimenti e cronofage di
reporting.
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Lo statuto di “indipendente” è apparente poiché in realtà tali sog-
getti professionali sono fortemente legati da un contratto di subordina-
zione che impone loro dei risultati e degli obiettivi esigenti, lunghe ore
di lavoro, alto livello di stress. Inoltre in contesti di lavoro internaziona-
li, la gestione del tempo individuale diventa ancora più difficile, sia a
causa dei frequenti viaggi di lavoro sia per il dover partecipare a tele-
conferenze con partner che operano in altri fusi orari. Questo alto livel-
lo di esigenze comporta un rischio significativo di deterioramento della
vita quotidiana, con problemi personali e di salute.

g) Il ruolo della tecnologia: verso l’automazione del settore KIBS?
Le professioni altamente qualificate e le attività a forte livello di

know-how acquisito attraverso l’esperienza sono difficili da codificare e
da definire tramite norme dettagliate. Questo è il motivo per cui i servi-
zi ad alto livello di conoscenza sono relativamente protetti contro i ten-
tativi di razionalizzazione. Tuttavia, essi non sono sostanzialmente im-
muni dalla standardizzazione o dall’automazione dell’attività. Quindi
sono da prevedere modelli di organizzazione del lavoro simultanei, a
seconda dell’evoluzione, in aree specifiche di lavoro.

In tal modo compiti oggi relativamente complessi, possono essere
domani soggetti ad automazione.

Per esempio, gli studi legali stanno intensificando gli sforzi per codifica-
re la conoscenza, da qui il sorgere di sistemi di knowledge management.

Si propongono in tali contesti sempre più servizi online standardiz-
zati su temi come il diritto del lavoro. Call center specializzati, gestisco-
no in maniera automatizzata tali servizi su Internet. Questo sistema è
destinato principalmente a ridurre i costi, ma esplora anche le poten-
zialità di un servizio 24H/24H.

h) Le sfide per il sindacato
In Europa nel settore dei KIBS i sindacati sono globalmente meno

presenti che nei settori tradizionali dell’industria. Ciò è dovuto a molte-
plici fattori: le forme dell’organizzazione del lavoro e della remunera-
zione sono molto più individualiste nel settore dei servizi ed il persona-
le altamente qualificato si considera in grado di difendere i suoi inte-
ressi senza bisogno dell’aiuto del sindacato.

Le condizioni di remunerazione, come abbiamo visto, nella mag-
gior parte dei casi sono piuttosto alte e la flessibilità è spesso accom-
pagnata da un alto grado di soddisfazione nei confronti del proprio la-
voro da parte del lavoratore.
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Allora, in questo contesto, quale strategia può permettere al sinda-
cato di essere una forza collettiva di riferimento per queste figure pro-
fessionali?

Oggi la federazione europea del settore dei servizi – l’Uni Global
Union, Information Communication Technologies Services – che rag-
gruppa dal 2009 gli affiliati ed i membri del settore telecom e quelli del
settore informatico, conta più di 1.000.000 di iscritti e 370 sindacati af-
filiati. Ma queste cifre mascherano forti disparità: nei Paesi dell’Europa
del Sud in generale i sindacati sono soprattutto forti negli ex monopoli
di stato, che sono le aziende delle telecomunicazioni, come France Te-
lecom, Telefonica in Spagna, Deutsche Telekom, British Telecom, Tele-
com Italia, mentre nei nuovi settori dell’informatica i sindacati stentano
a svilupparsi.

Tale discorso non è valido nell’Europa del Nord, dove il tasso di sin-
dacalizzazione si mantiene a livelli molto alti: in Svezia, per esempio, il
sindacato Unionen, che gestisce i “quadri IT “, ha 500.000 iscritti (circa
il 70% della forza lavoro); ma anche Unionen ha avuto in questi ultimi
anni perdite importanti di iscritti e la nuova sfida che il sindacato ha in-
dicato per la sua campagna d’adesione nel 2011 è “Come suscitare
l’adesione in figure professionali che non versano nella miseria, né per
le condizioni di lavoro né per le remunerazioni, e che a prima vista non
hanno nessun bisogno di un sindacato”. In questo contesto, il sindaca-
to deve dar prova di capacità di offerta di servizi originali, innovativi e
ben orientati alla specificità dei problemi incontrati da questi lavoratori.

Di fronte ad una generazione che lavora in modo diverso, più oriz-
zontale, meno gerarchico, alle prese con le nuove tecnologie, sempre
più on line e presente sui “social network” anche l’azione sindacale de-
ve adattarsi, secondo queste considerazioni:
• A livello strategico noi pensiamo che i sindacati in questo settore

debbano modernizzarsi ed innovare le loro pratiche sociali; inoltre il
sindacato deve agevolare, facilitare ed organizzare degli spazi di pa-
rola collettiva. La forza collettiva del sindacato deve agire per porre
dei limiti al tutto individuale e cercare di inquadrare con accordi col-
lettivi le misure individuali (per esempio sulla remunerazione).

• Inoltre un’attenzione particolare dovrebbe essere rivolta alla prote-
zione sul lavoro, alla difesa di un equilibrio fra vita professionale e
personale (abbiamo visto i pochi limiti posti a delle lunghe giornate
lavorative) ed il sindacato deve, attraverso la contrattazione colletti-
va, migliorare ed influenzare le condizioni lavorative di queste cate-
gorie professionali. In fin dei conti la questione da porsi é: quali ser-
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vizi a valore aggiunto posso offrire ai lavoratori di questo settore?
• Naturalmente come per le altre professioni noi dobbiamo rivendicare

per i quadri il diritto di aderire liberamente ad un sindacato di loro
scelta, il diritto alla contrattazione collettiva, alle pari opportunità (il
tasso di occupazione femminile è in questi settori particolarmente
basso), all’istruzione ed alla formazione continua, ma anche proteg-
gere queste professionalità contro il licenziamento ingiusto.

• Nuove relazioni gerarchiche e nuovi modelli sociali stanno arrivando.
Nuovi tipi di relazioni nei luoghi di lavoro emergono e le norme giuri-
diche devono essere adeguate a tali evoluzioni. Delle basi legali nuo-
ve devono essere analizzate e sviluppate al più presto dai sindacati:
le aziende lo hanno già fatto.

• In una realtà fatta di un lavoro che esercita una forte pressione e
rappresenta dei rischi per la salute dei lavoratori, combattere attra-
verso delle norme che pongono dei limiti a tali derive rientra nel
ruolo del sindacato. I sindacati devono dar prova di un approccio
specialistico efficace, mostrarsi degli esperti delle questioni socia-
li. Il discorso ispirato alla lotta di classe ha poca presa su questo
salariato. I sindacati dovrebbero essere percepiti come una capa-
cità di sostegno “differenziata, moderata e ben informata”.

• Un approccio promettente nelle forme di reclutamento di nuovi iscrit-
ti sta in quelle forme decentrate, in cui i membri potenziali possono
utilizzare la loro esperienza personale per attirare nuovi simpatiz-
zanti ed organizzare fra loro spazi di scambio di esperienza. Ad
esempio, il sindacato austriaco GPA (Unione dei dipendenti quadri
nel settore privato) in cooperazione con le parti interessate, fornisce
vari forum per delle figure professionali specifiche, dando loro l’op-
portunità di scambiare punti di vista e di definire gli argomenti che li
interessano. Gruppi di discussione come “@ work professional” “@
work it”, o “lavoro @ flex”, sono il risultato di iniziative individuali, che
auto-definiscono le loro prestazioni di servizi ai membri in modo indi-
pendente. Tali gruppi di interesse sono rappresentati dai delegati
delle strutture del sindacato.

• Intensificare la comunicazione tramite il sito web Internet aumenta la
portata del lavoro dell’organizzazione sindacale e attrae l’attenzione
dei dipendenti, che normalmente non hanno alcun contatto coi sin-
dacati tramite i modi tradizionali.

• A livello aziendale, un provvedimento, preso durante gli anni ’90 dai
membri del consiglio di amministrazione di una società tedesca, ha
avuto un grande risonanza tra il pubblico. L’azione è stata incentrata
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sul tema dell’orario di lavoro non ufficiale e sul “lavoro senza fine”,
basato sulle esperienze di specialisti IT. Sono state pubblicate, ri-
spettando l’anonimato degli individui, delle testimonianze che de-
scrivono la loro situazione di lavoro e sono state organizzate delle
riunioni intorno a temi specifici, innescando un processo di maggio-
re consapevolezza dei lavoratori sulle questioni dei tempi di lavoro
eccessivi, sui problemi di salute e sulle difficoltà di accesso alla co-
noscenza dei loro diritti.

Resta il fatto che i sindacati hanno ancora bisogno di elaborare
strategie mirate per il personale altamente qualificato. Infatti, nono-
stante l’attrattiva del lavoro nei KIBS, nuovi problemi emergono, per cui
l’azione del sindacato, a condizione che essa sappia rinnovarsi, resta
pertinente e poiché il numero dei dipendenti nel settore è in constante
aumento, il sindacato ha un interesse strategico e vitale ad investire
delle risorse in questo campo.

91

Le nuove sfide per il sindacato a livello internazionale









ENTE BILATERALE NAZIONALE TERZIARIO
Via Cristoforo Colombo, 137 - 00147 Roma - Tel. 06/57305405 - Fax 06/57135472
info@ebinter.it - ebinter@ebinter.it - www.ebinter.itEB

INTE
R
EBIN

TER

    LE ATTIVITÀ

     COME NASCE
Ente Bilaterale Nazionale Terziario

     GLI SCOPI
Ente Bilaterale Nazionale Terziario

    I SOCI

Via Tevere, 15 - 00198 Roma
Tel/Fax 06 85357906 - E-mail: cst@cst.it

www.centroserviziterziario.it



LL
EE

  NN
UU

OO
VV

EE
  PP

RR
OO

FF
EE

SS
SS

IIOO
NN

II  
NN

EE
LL

  SS
EE

TT
TT

OO
RR

EE
  TT

EE
RR

ZZ
IIAA

RR
IIOO

  LL
EE

  AA
LLTT

EE
  PP

RR
OO

FF
EE

SS
SS

IIOO
NN

AA
LL

IITT
ÀÀ

  NN
EE

LL
LL

''II
CC

TT

Sp
ed

iz
io

ne
 P

os
te

 I
ta

lia
ne

 S
pA

 in
 a

bb
. p

os
t. 

70
%

 R
om

a 
A

ut
. n

. C
/A

C
/R

M
/7

5/
20

11
 -

 I
N

 C
A

SO
 D

I 
M

A
N

C
A

T
O

 R
E

C
A

PI
T

O
 R

E
ST

IT
U

IR
E

 A
 C

M
P 

R
O

M
A

N
IN

A
 

EEnnttee  BBiillaatteerraallee  NNaazziioonnaallee  TTeerrzziiaarriioo

LLEE  NNUUOOVVEE  PPRROOFFEESSSSIIOONNII
NNEELL  SSEETTTTOORREE  TTEERRZZIIAARRIIOO

LLEE  AALLTTEE  PPRROOFFEESSSSIIOONNAALLIITTÀÀ
NNEELLLL''IICCTT

SSuupppplleemmeennttoo  nn..  22  aall  nn..  11//22001122  aannnnoo  IIII  ddeell  sseemmeessttrraallee  ““EEBBIINNTTEERR  NNEEWWSS  ––  BBIILLAATTEERRAALLIITTAA’’ NNEELL  TTEERRZZIIAARRIIOO””

A cura di:

Dario Campeotto, Alfonso Miola, Giorgio Rapari, Franca Salis-Madinier


