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Presentazione

È ormai a tutti nota l’importanza nell’economia e nella società
odierna della Ict (Information Communication Technology), ovvero del-
la Tecnologia dell'Informazione e della Comunicazione.

Il Corriere delle Comunicazioni.it, quotidiano online di riferimento
per la comunità Ict italiana, in un articolo dei primi di aprile 2012 ricor-
dava che, secondo la Commissione Europea, entro il 2015 ben il 90%
dei posti di lavoro richiederà competenze informatiche. A quella data il
numero di persone con competenze ad hoc, che in Europa raggiunge-
va i 4,7 milioni nel 2007, dovrebbe arrivare a 5,26 milioni, mentre i po-
sti di lavoro destinati a persone altamente qualificate dovrebbero au-
mentare di 16 milioni di unità tra il 2012 ed il 2020.

Già nel 2010 uno studio pubblicato dalla facoltà di Ingegneria delle
Telecomunicazioni dell’Università degli Studi di Roma "La Sapienza"
sottolineava che il mercato Ict, e quindi le figure che lo compongono,
rappresenta ormai un mercato maturo, ciò non impedisce tuttavia –
per l’elevata dinamicità del settore – l’emergere di nuove figure profes-
sionali, di crescente complessità, a supporto di competenze che evol-
vono, infatti è tipico degli occupati di questo ambito un notevole entu-
siasmo nella volontà di accrescere la propria cultura.

La professionalità Ict diventa perciò sempre più sinonimo di com-
petenza, per cui la conoscenza ed il livello di istruzione rappresentano
i principali fattori competitivi e di sviluppo: questo spiega perché le ri-
sorse umane che trovano occupazione in quest’ambito sono espres-
sione di un’istruzione universitaria elevata, di percorsi formativi definiti,
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ma anche di un’attività continua di aggiornamento e confronto.
Di questo abbiamo invitato a parlarci il Prof. Miola, Ordinario di

Fondamenti di Informatica presso la Facoltà di Ingegneria dell’Univer-
sità degli Studi Roma Tre, il quale traccia con grande chiarezza un
quadro particolareggiato della realtà attuale dell’Ict nel nostro Paese e
delle modalità attraverso le quali si acquisiscono presso le nostre strut-
ture universitarie le competenze necessarie ad accedere con succes-
so a questa realtà fatta di alte professionalità.

Nonostante l’elevata dinamicità di questo settore di punta, tuttavia la
crisi economica cominciata nel 2009 ed ancora pienamente in atto nel
2012 ha colpito anche in questo ambito, provocandone un rallentamen-
to, seppur meno pronunciato di quelli che hanno afflitto altri settori.

A parlare di questo aspetto sarà Giorgio Rapari, Presidente Assin-
tel, l’Associazione Nazionale delle Imprese Ict, a partire dai dati raccol-
ti dall’Osservatorio Assintel sui Profili Professionali nell’IT, che annual-
mente monitora il mercato del lavoro e delle professioni e propone de-
gli spaccati qualitativi sulla gestione delle Risorse Umane in azienda,
sulla formazione e la valorizzazione dei talenti.

A Dario Campeotto, Presidente A.Qu.M.T., Associazione Quadri e
Manager del Terziario, uno dei protagonisti del rinnovo del contratto del
Terziario, Distribuzione e Servizi – quello prevalentemente applicato
dalle aziende italiane che operano nell’informatica e nelle telecomuni-
cazioni – sottoscritto il 26 febbraio 2011 con la Confcommercio, è sta-
to affidato il compito di descrivere quanto riguarda più specificatamen-
te la struttura occupazionale della Ict in Italia.

Infine a Franca Salis-Madinier, Presidente di UNI Europa Icts
(Information and communications technology services) e Segretaria
Nazionale del Sindacato francese Cfdt Cadres, abbiamo chiesto di illu-
strarci le più recenti evoluzioni delle problematiche dei dipendenti Ict a
livello mondiale e – soprattutto – quali iniziative intende prendere il
Sindacato Mondiale per attrarre i professionisti di questo settore il cui
numero é in constante aumento.
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di Ferruccio Fiorot

Segretario Nazionale Fisascat





Il 26 febbraio 2011 è stato sottoscritto con la Confcommercio – an-
che se non da tutte le sigle sindacali – l’accordo di rinnovo del contrat-
to del Terziario, Distribuzione e Servizi, settori che complessivamente
occupano in Italia oltre 3 milioni di lavoratori.

Quella del Terziario, Distribuzione e Servizi è da sempre una cate-
goria di frontiera, la quale si trova a vivere sulla propria pelle tutti gli
oneri e gli onori di dover escogitare delle soluzioni innovative. Perciò è
stato un confronto non privo di difficoltà quello che ha portato alla firma
di un’intesa nella quale, oltre a dare la debita importanza alla parte
economica e normativa, si è dato maggior risalto al welfare contrattua-
le (si veda, ad esempio, l’equiparazione dell’assistenza sanitaria inte-
grativa dei part-time a quella dei full-time) ed è stata ulteriormente au-
mentata l’azione della bilateralità.

Anche a causa della crisi, è stato necessario individuare delle nuo-
ve regole contrattuali, per cui si è puntato ad un accordo che allegge-
risse il primo livello, definendo i tratti essenziali delle relazioni sindaca-
li, della bilateralità, del salario nazionale e della struttura contrattuale,
per dare maggiore autonomia ad un secondo livello che potesse af-
frontare in modo più ampio e deciso le nuove opportunità della contrat-
tazione, sia aziendale che territoriale.

Infatti l’intesa, che recepisce integralmente l’accordo di riforma del
modello contrattuale, prevede nel merito l’effettivo decollo del secondo
livello di contrattazione, demandando al livello decentrato le materie
del mercato, dell’organizzazione e dell’orario di lavoro, oltre alla classi-
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ficazione degli addetti ed alle eventuali deroghe alla contrattazione na-
zionale, laddove se ne ravvisi la necessità ed in caso di nuovi insedia-
menti, di sviluppo, di ristrutturazioni e di crisi aziendali.

Tra gli altri punti qualificanti dell’accordo vi è inoltre il recepimento
delle norme previste dal Collegato Lavoro, con particolare riferimento
alla conciliazione ed all’arbitrato, alla clausola compromissoria ed alla
certificazione dei contratti di lavoro.

Si è cercato insomma di far diventare il contratto un moderno stru-
mento che sappia affrontare le peculiarità non solo del Terziario tradi-
zionale, ma anche degli ambiti più avanzati del Terziario di mercato e
dei settori innovativi.

A questo proposito è stato stabilito l’aumento delle indennità di fun-
zione previste per i quadri, particolarmente numerosi proprio nei setto-
ri più avanzati, senza contare poi il fatto che il decollo del livello decen-
trato permetterà di sviluppare anche nuove dinamiche salariali desti-
nate a stimolare l’incremento di produttività.

In questo periodo, in effetti, il rinnovo ha già permesso – e consen-
tirà ulteriormente nell’arco della propria vigenza – l’introduzione a livel-
lo locale di molte novità rispetto al passato. Sono questi elementi che –
insieme alle forme di flessibilità che il contratto già contiene in tema di
orario di lavoro, contratti di lavoro a termine, apprendistato professio-
nalizzante, struttura retributiva e parametrale specifica – renderanno
gli accordi decentrati sempre più interessanti per un numero crescente
di imprese.

Ma come ulteriore spinta a definire su misura l’architettura del pri-
mo livello di contrattazione è stata prevista l’istituzione di una Commis-
sione Nazionale che determini i profili professionali del settore Ict, ana-
lizzando i ruoli e le competenze delle specifiche professionalità, al fine
di fornire le coordinate per la loro corretta allocazione nell’organigram-
ma aziendale.

Questo, assieme alla codifica dell’istituto della reperibilità, sarà per
la Commissione un lavoro complesso, ma necessario, per rendere an-
cora più adatto e su misura per il settore Ict il Contratto Collettivo Na-
zionale di Lavoro Terziario, Distribuzione e Servizi.

La capacità di adattare la regolamentazione del rapporto di lavoro
tramite un accorto bilanciamento tra primo e secondo livello di contrat-
tazione in un ambito produttivo nazionale che sempre più si sta spo-
stando da una matrice industriale ad una matrice di servizio renderà il
Contratto Collettivo Nazionale di Lavoro Terziario, Distribuzione e Ser-
vizi il contratto di riferimento.
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Le nuove professioni nel settore terziario
Le alte professionalità nell’Ict

Il ruolo dell’Università
di Alfonso Miola 

Professore Ordinario di Fondamenti di Informatica presso
la Facoltà di Ingegneria dell’Università degli Studi Roma Tre





Il testo affronta l’argomento proponendo un punto di vista particola-
re che, a partire da una valutazione della realtà del settore Ict oggi in
Italia, anche attraverso un’interpretazione storica, individua alcune
specifiche nuove professionalità e le rapporta all’attuale offerta di alta
formazione ed all’esigenza di un sempre maggiore interscambio tra il
sistema universitario ed il mondo produttivo.

Cosa è Ict oggi

Molto spesso, quando si parla di Ict (Information and Communica-
tion Technology), ovvero Tecnologia dell’Informazione e della Comuni-
cazione, si fa riferimento, forse troppo schematicamente, ad un insie-
me di tecnologie (programmi software, componenti e sistemi), che
consentono la rappresentazione, l’organizzazione, l’elaborazione e lo
scambio delle informazioni, siano esse numeriche, testuali, visive, so-
nore o combinazioni di esse dette “contenuti multimediali”. In questo
modo ci si limita a considerare i soli ambiti, puramente metodologici e
tecnologici, dell’elettronica, dell’informatica e delle telecomunicazioni,
senza osservare che le applicazioni dell’Ict investono ormai qualsiasi
settore della società, con tutte le conseguenze economiche ed orga-
nizzative sulle professionalità – e quindi sulle competenze e sulla for-
mazione – dell’intero settore che ne derivano.

L’Ict è oggi uno dei temi più importanti e strategici per la politica, l’e-
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conomia, l’imprenditoria, la ricerca e, in generale, per tutto il mondo
dei media. Ogni giorno infatti abbiamo notizie di nuovi prodotti e servi-
zi, del ruolo che essi giocano nello sviluppo economico, delle occasio-
ni che offrono per l’innovazione delle aziende e per l’incremento della
loro competitività, nonché delle opportunità di lavoro ad alta qualifica-
zione che da essi derivano. Con tutti i conseguenti benefici potenziali
per gli utenti finali e quindi per l’intera società.

Tutto il settore dell’Ict si è andato sviluppando in questi anni dalle
ormai tradizionali e consolidate applicazioni quali, per citarne solo al-
cune, l’Automazione industriale e la Robotica, le Telecomunicazioni,
l’Informatica gestionale (specie nella Pubblica amministrazione), la
Bioingegneria e la Biomedicina, l’Ambiente e l’Energia, a tutti quegli
ambiti – produttivi, commerciali e sociali – in cui la capacità di elabora-
zione delle informazioni può essere miniaturizzata e incorporata in
qualsiasi tipo di prodotto che diventa possessore di una sua propria
“identità digitale”.

Ad esempio, un recente studio del Politecnico di Milano descrive le
possibili sinergie fra vari oggetti della nostra vita quotidiana: semafori,
mezzi di trasporto e lampioni connessi per la mobilità sostenibile e per
la prevenzione e la rilevazione di incidenti, monumenti e siti culturali
“parlanti”, alberi e boschi in rete per la prevenzione di incendi, alimenti
e filiere alimentari per la valutazione della qualità, impianti domestici
controllati per il risparmio energetico, e molti altri per tutte le possibili
economie ed i possibili miglioramenti di vivibilità e qualità della vita.
Appare evidente che non ci sono limiti a quanto si può fare grazie al-
l’inserimento di capacità elaborative “intelligenti” in oggetti o prodotti,
forse si potrebbe dire che il solo limite è la fantasia.

Alle tematiche applicative più note e classiche, che certamente non
verranno rimpiazzate, si affianca quindi tutta una serie di nuove appli-
cazioni pervasive come opportunità che possono incidere in modo de-
terminante nella creazione di nuovi prodotti e servizi e, allo stesso
tempo, come possibilità di grande innovazione ed anche di amplia-
mento del mercato del lavoro.

Evidentemente da tutto questo scenario emergono nuovi temi di ri-
cerca sui quali investire risorse adeguate a garantire il successo delle
innovazioni e del complesso trasferimento tecnologico. Tra questi temi
innovativi ne va certamente menzionato uno come centrale: quello de-
terminato proprio dalla diffusione di informazione in ogni ambito. Si
tratta della problematica della sicurezza informatica, sulla quale biso-
gna fare un’ampia e approfondita riflessione per evitare di limitare l’e-
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norme potenziale di crescita che è davanti a noi.
Così come bisogna riflettere sull’intera struttura di Internet, ripen-

sandola adeguatamente con le conoscenze attuali. Dalle sue origini ad
oggi Internet ha avuto un enorme sviluppo che però è anche stato mol-
to casuale, se non addirittura caotico, influenzando così sia l’efficienza
che il monitoraggio e la sicurezza dei servizi veicolati.

In estrema sintesi si potrebbe dire che “Ict oggi” è “Ict classico” più
“Ict pervasivo” e di questo bisogna tener conto per parlare di cono-
scenze, capacità, competenze e quindi professionalità nell’Ict. Il tutto
con specifico riferimento alla nostra realtà nazionale.

Cosa è Ict oggi in italia

Per poter affrontare adeguatamente il tema delle professionalità
presenti e necessarie, con le conseguenti implicazioni sulle competen-
ze da produrre con gli interventi istituzionali di alta formazione, il quadro
descrittivo generale del settore Ict oggi va proiettato nella realtà del no-
stro Paese, a partire da alcuni dati storici che in Italia hanno caratteriz-
zato il settore fin dalle sue origini (che, se vengono dimenticati, rischia-
no di fuorviare qualunque riflessione) e tenendo conto della situazione
attuale in termini di attività produttive ed applicative e dello stato del le-
game tra l’offerta formativa, specie a livello universitario, e la domanda
emergente di figure professionali a vari livelli di qualificazione.

Negli anni ’60 del secolo scorso, il settore in Italia era prevalente-
mente caratterizzato da alcune installazioni e realizzazioni prototipali
di elaboratori elettronici sviluppatesi nell’ambito di ricerca del Consiglio
Nazionale delle Ricerche, a Roma ed a Pisa, e dalla presenza dell’in-
dustria di Adriano Olivetti che rappresentavano indiscutibili punti di for-
za della realtà nazionale in piena espansione economica. Si pensi al
grande successo commerciale della produzione Olivetti del “Program-
ma 101”, il primo calcolatore da tavolo (che oggi chiameremmo PC)
prodotto al mondo.

In quegli stessi anni alcune scelte politiche e di politica economica
frenarono l’espansione di questa realtà produttiva nel campo dell’elabo-
razione elettronica dell’informazione (come veniva chiamato allora) a fa-
vore di investimenti in altri settori, come ad esempio il nucleare, anche,
paradossalmente, contro il parere di Enrico Fermi, il quale, in una sua vi-
sita in Italia in quegli anni, aveva indicato al governo italiano come stra-
tegico proprio il settore dell’elaborazione elettronica dell’informazione.
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Come spesso è successo ed, ahimè, succede ancora oggi, alcuni
italiani all’estero hanno dato grandi contributi al settore Ict, basti pen-
sare a Federico Faggin per il suo microprocessore, a Silvio Micali per
la crittografia e ad Alberto Sangiovanni Vincentelli per le telecomunica-
zioni ed i sistemi embedded. Nel nostro Paese il settore Ict si è quindi
andato sviluppando prevalentemente nel campo dei sistemi software,
dell’assemblaggio di componenti, dei servizi e della consulenza, oltre
che di molte applicazioni gestionali.

Considerando il quadro generale del settore Ict che è stato descrit-
to, specialmente in relazione alle potenzialità offerte oggi dall’innova-
zione tecnologica del settore, si potrebbe cogliere una significativa in-
versione di tendenza nella situazione attuale. Le nuove prospettive ap-
plicative possono rappresentare per il nostro Paese, a cui certamente
non manca la fantasia, una grande occasione di crescita.

La professione nel settore Ict

Il settore Ict è certamente un ambito economico di concretizzazio-
ne relativamente recente rispetto a molti altri ed è, come detto, un set-
tore che fa riferimento prevalente a tecnologie digitali, ma anche ad
applicazioni, in continua e rapida evoluzione. Ciò determina l’evidente
considerazione che la professione nel settore Ict può, a ragione, esse-
re considerata come una vera e propria nuova tipologia di lavoro se
confrontata con altre ormai ampiamente consolidate e tradizionali qua-
li quelle, ad esempio, dell’avvocato, dell’ingegnere meccanico e del
medico, e per la natura stessa del settore di riferimento rappresenta
una realtà lavorativa e professionale anch’essa in continua evoluzione.
In maniera più sintetica la si può denotare come professione Ict.

Una qualsiasi possibile caratterizzazione della professione Ict deve
quindi tener conto della tipicità del settore e dovrebbe essere aggior-
nata dinamicamente con l’evolversi del settore stesso nel suo com-
plesso nel tempo. In ogni caso va da subito notato che la visione della
professione Ict dipende dal contesto in cui è inserita. L’interpretazione
di questa professione cambia, anche significativamente, a seconda
che ci si riferisca ad un contesto aziendale oppure ad un contesto di
consulenza oppure ancora ad un contesto proprio della pubblica am-
ministrazione, ad attività operative oppure ad attività di tipo manageria-
le, a competenze tecniche, più o meno specialistiche, oppure a com-
petenze più tipicamente amministrative ed economiche.
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Mancando quindi una singola base comune di questa interpreta-
zione, appare utile – e forse necessario nel continuo evolvere e muta-
re del contesto di settore – riferirsi ad alcuni concetti fondanti, meno
mutevoli, per descrivere la realtà professionale Ict: si può parlare di co-
noscenze, capacità, competenze e professionalità.

Le conoscenze (knowledge) rappresentano l’insieme dei principi,
delle teorie, dei fatti e delle pratiche relative al settore. Esse fanno rife-
rimento prevalentemente alla base fondamentale degli ambiti discipli-
nari delle componenti portanti del settore: elettronica, informatica, tele-
comunicazioni, costituendo quindi una “visione verticale” delle varie
professionalità nei diversi contesti e nelle diverse tipologie di attività.

Le capacità (skill) rappresentano l’insieme delle abilità di completa-
re compiti specifici di tipo tecnico, organizzativo e gestionale, anche
caratterizzate sul piano cognitivo e comportamentale, utilizzando le
conoscenze possedute.

Le competenze (competence) rappresentano l’insieme delle cono-
scenze e delle capacità utilizzate sul campo per il raggiungimento di
obiettivi predefiniti, più o meno complessi, in un determinato contesto
applicativo, nella produzione o nei servizi.

Le professionalità basate sulle competenze (professional compe-
tence) rappresentano l’insieme delle specifiche competenze necessa-
rie al raggiungimento di risultati in contesti organizzativi o produttivi a
carattere di continuità.

A partire da questi concetti base è possibile anche dare una descri-
zione delle cosiddette “alte professionalità”, cioè di quelle professiona-
lità, di tipo dirigenziale, che operano in contesti progettuali, di dimensio-
ni più o meno grandi, coordinando insiemi di altre figure professionali,
con assunzione di responsabilità dirette sulla fattibilità dei progetti pro-
posti, nella conduzione e coordinamento nella fase realizzativa del pro-
getto, e sulla capacità di valutare la qualità dei risultati ottenuti. In que-
sto caso si deve fare necessariamente riferimento specifico anche a
competenze di tipo economico-gestionale, attraverso quindi una “visio-
ne di tipo trasversale” rispetto a quelle più prettamente tecniche dell’Ict.

Le nuove professionalità nel settore Ict

Negli anni lo sviluppo e la diffusione delle tecnologie digitali, unita-
mente alla moltiplicazione degli utenti, hanno aperto scenari applicati-
vi e gestionali sempre più complessi con il conseguente emergere di
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nuove professionalità, in particolare quelle di alto livello, che vanno a
sostituire quelle presenti in precedenza con un rapido divenire paralle-
lo alla rapidità dell’evoluzione della tecnologia e delle applicazioni.

L’evoluzione delle figure professionali nel settore Ict si è infatti ade-
guata alle esigenze ed alle nuove tecnologie esistenti sul mercato. I
primi esempi di Centro Elaborazione Dati (Ced) avevano come vertice
della piramide il capo centro. Le figure intermedie erano, dal lato pro-
duzione, gli analisti, i programmatori per la realizzazione e la manuten-
zione delle procedure software; dal lato elaboratore centrale (mainfra-
me), i sistemisti, per la gestione del sistema operativo e delle diverse
procedure (job), i tecnici hardware, per la gestione delle periferiche
(stampanti di sistema, dischi, alimentazione, rete, ecc.). Le figure pro-
fessionali di alto livello erano coinvolte essenzialmente nella gestione
del personale addetto e delle procedure per l’elaborazione dei dati. La
conoscenza di base era quindi tecnica e fortemente orientata alla tipo-
logia di elaboratore e la componente gestionale era dipendente dalla
tipologia di elaborazione da effettuare.

Con il tempo arrivano forme più evolute di architetture di elaborato-
ri grazie all’utilizzo di micro e personal computer, si affermano memo-
rie di massa sempre più capienti e più veloci, gli strumenti software si
arricchiscono di tools di base, come i linguaggi di programmazione
evoluti e i data base management systems (Dbms), a partire dai primi
data base relazionali. La rete si evolve con l’uso della fibra ottica e di
protocolli più efficienti, diviene sempre più capacitiva aumentando la
velocità di trasmissione e la quantità di dati trasmessi, si afferma il
Web.

Le industrie del software si avvalgono di strumenti di analisi e di
professionalità qualificate; le procedure amministrative da informatiz-
zare vengono studiate da analisti specialisti che utilizzano le specifi-
che dei requisiti e di progetto; si applica il controllo qualità nella produ-
zione del software; nasce il concetto di informatizzazione e il realizza-
to tende ad essere sempre più conforme alle complesse procedure
esistenti.

Evolve anche la definizione di professionalità nel settore Ict grazie
al’introduzione di concetti quali, ad esempio, l’Ingegneria del Software
e quindi il processo di gestione della realizzazione e della manutenzio-
ne di sistemi informativi con criteri definiti e programmati. Si sviluppa
l’analisi logica e la progettazione fisica delle banche dati, il mercato of-
fre tools in grado di sostenere l’evoluzione, si afferma il “DB manager”,
necessario per gestire dati sempre più complessi ed eterogenei.
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Quest’ultimo è la figura professionale responsabile di basi di dati
che, secondo lo standard European Certification of Informatics Profes-
sionals (Eucip ) del Council of European Professional Informatics Socie-
ties (Cepis), assume un ruolo centrale tanto nella progettazione di strut-
ture di dati quanto nella gestione ordinaria dei DB.Tra i requisiti di questa
figura si trovano: profonda competenza in tutti gli aspetti delle tecnologie
dei DB, approccio collaborativo ai contesti di progetto, esperienza nelle
tecniche di modellazione dei dati, ma anche efficacia nel definire e appli-
care le procedure e nell’organizzare le operazioni ordinarie.

Le figure professionali Ict ad alto livello sono coinvolte in processi
sempre più complessi e la loro interazione è con tutte le esigenze pro-
duttive ed operative del sistema. Devono aggiungere sempre più alle
loro conoscenze di base – e comunque tecniche – materie relative alla
gestione ed alla valutazione del processo (sia interno che esterno).
Nasce e si afferma, nelle strutture aziendali, una nuova responsabilità:
la Direzione Sistemi Informativi, la quale si occupa delle procedure
aziendali a tutti i livelli organizzativi, dai servizi di rete alla distribuzione
dei personal computer, dalla pianificazione della sicurezza dei dati alle
applicazioni web sia pubbliche che private. Le alte figure professionali
devono quindi avere conoscenze sulla pianificazione, la realizzazione
ed implementazione e la gestione dei sistemi informatici e informativi.

Per la stessa natura, fortemente interdisciplinare, del settore Ict, le
conoscenze delle alte professionalità coinvolte diventano nel tempo
necessariamente molto complesse ed articolate, tali che, a partire da
forti e solide competenze sulle tecnologie digitali, dimostrino grande
capacità di introdurre e gestire l’innovazione tecnologica interpretando
ogni nuovo bisogno dell’utente e quindi, più in generale, della società.

Negli anni, lo sviluppo e la diffusione delle tecnologie digitali, unita-
mente alla moltiplicazione dei dispositivi di accesso e degli utenti, han-
no aperto scenari applicativi e gestionali sempre più complessi. Con-
temporaneamente la carenza di risorse economiche, che caratterizza
l’attuale situazione nazionale ed europea, ha indotto una forte raziona-
lizzazione della spesa. Questo insieme di concause ha, da una parte,
accelerato il ricorso all’esternalizzazione di servizi Ict e, dall’altra, spin-
to verso l’innovazione alla ricerca di vantaggi competitivi. Il processo
che si è avviato ha, di fatto, trasferito parte della complessità dall’ambi-
to tecnologico a quello amministrativo-gestionale, moltiplicando i forni-
tori e le relazioni tra essi.

Dal punto di vista infrastrutturale e tecnologico, poi, la “virtualizza-
zione” dei sistemi ed il ricorso al Cloud Computing hanno ancor di più
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accentuato, per ogni progetto, la proliferazione dei soggetti coinvolti, il
decentramento delle piattaforme e la delocalizzazione dei dati: l’Ict di-
viene così inevitabilmente “liquido”.

In questo scenario di profondo cambiamento, sia tecnologico sia
normativo, si sta consolidando la necessità di nuove competenze e di
nuove professionalità, tra esse quelle in grado di assicurare la Ict go-
vernance, facendo ricorso a standard internazionali e best practice. Di
seguito, in sintesi, alcune delle competenze che si stanno affermando
come elementi di consolidamento, nelle aziende e nella PA, del quadro
di trasformazione che si è descritto.

Nell’area Business Process Management (Bpm) si individuano le
competenze relative al Project Management. In contesti Ict dalla com-
plessità crescente le attività ed i ruoli di gestione dei progetti diventano
essenziali. Tra le varie metodologie di governo di tipo “classico”, due si
sono affermate in modo particolare. La prima è basata su “A Guide to
the Project Management Body of Knowledge, standard internazionale
sul Project Management promosso dal Project Management Institute
(Pmi). La seconda, denominata Prince2 (PRojects IN Controlled Envi-
ronments), è lo standard effettivo per il project management in ambito
governativo britannico ed è ampiamente diffusa anche in ambito privato.

Alle precedenti metodologie si affiancano approcci innovativi, ba-
sati su “metodologie agili”. Essi trovano naturale applicazione in conte-
sti di sviluppo del software, unendo un affinamento progressivo dei re-
quisiti utente a rilasci periodici delle funzionalità. Tra tutte quelle indivi-
duate in letteratura, particolare attenzione sta riscuotendo la metodo-
logia agile Scrum, la quale permette, tra l’altro, anche una sua declina-
zione conforme ai Sistemi di Gestione della Qualità (Sgq) a norma Iso
9001.

Sempre nell’area Bpm ci si riferisce anche alle competenze relative
al Risk Management (Rm). Il Risk Management è una disciplina che
comprende tutti i processi coordinati per gestire un sistema con riferi-
mento ai rischi. Tipicamente include la valutazione, il trattamento, l’ac-
cettazione e la comunicazione del rischio. Lo studio preliminare dei ri-
schi consente di valutare le conseguenze di scelte operative e proget-
tuali ed è una componente determinante per la gestione di un progetto
software complesso. L’applicazione della disciplina ha l’obiettivo di ge-
stire i rischi connessi alla realizzazione dei progetti informatici per evi-
tare che ci possano essere implementazioni costose non previste che
potrebbero portare al fallimento del progetto oppure anche solamente
alla sua completa inefficienza funzionale.
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Nell’area Bpm ci si riferisce poi anche alle competenze relative al
Business Process Reengineering (Bpr). È interessante ricordare che
nel 1990 Michael Hammer, Professore al Mit di Boston, pose una que-
stione precisa: “… è tempo di smettere di pavimentare sentieri per le
mucche. Invece di rivestire di silicio e software i nostri processi obsole-
ti, dobbiamo dimenticarli e ripartire da capo. Dobbiamo reingegneriz-
zare il nostro business: usare la forza delle moderne tecnologie del-
l’informazione per ridisegnare i nostri processi per ottenere drammati-
ci (drastici) miglioramenti dei risultati”.

Nasce da lì il Business Process Reengineering come una nuova
metodologia per la riprogettazione radicale dei processi d’impresa, in
grado di condurre a miglioramenti delle prestazioni di tipo discontinuo
(dramatic improvements) utilizzando come driver l’Ict. Si hanno due
elementi da coniugare: da un lato l’Ict e dall’altro i processi. Hammer
suggerisce di rivedere (anche in modo radicale) i nostri processi e ri-
progettarli basandosi sulle tecnologie della Ict: non si devono informa-
tizzare i processi così come sono e passare dall’analogico al digitale.
Occorre partire dai processi (prodotti/servizi), e non dalle attività, inse-
rendo punti di decisione e controllo. Si afferma l’approccio per proces-
si. Quest’ultimo diventa il punto chiave per il miglioramento dell’orga-
nizzazione, finalizzato al raggiungimento degli obiettivi non solo attra-
verso la riduzione di tempi, costi e risorse fisiche necessarie, ma attra-
verso interventi di ottimizzazione e razionalizzazione degli stessi.

La disciplina si occupa della reingegnerizzazione dei processi, ov-
vero dell’analisi e della riorganizzazione dei flussi informativi e delle at-
tività di una realtà produttiva, di una sua parte od anche di una singola
procedura, con l’obiettivo di ottenere un miglioramento di efficienza or-
ganizzativa da anteporre ad una eventuale automazione. Nel compito
sono di grande supporto le rappresentazioni formali assicurate da
standard quali lo Unified Modeling Language (Uml) e la Business Pro-
cess Modeling Notation (Bpmn), oggi ampiamente affermati.

Nell’area dei Sistemi di Gestione si individuano le competenze rela-
tive ai “Sistemi di gestione della qualità (Sgq) – Iso 9001”. Lo sviluppo
ed il controllo della qualità dei servizi offerti è sempre più percepito co-
me elemento strategico di una organizzazione. In questo contesto sono
apprezzate dal mercato le capacità di progettare, implementare e fare
audit di Sgq a norma Iso 9001-2008, nonché di elaborare, implementa-
re e monitorare “Piani della Qualità” richiesti in appalti e/o affidamenti.

Nell’area dei Sistemi di Gestione si individuano anche le compe-
tenze relative al “Sistema di Gestione della Sicurezza delle Informazio-
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ni (Sgsi) – Iso 27001”. Nel delicato ambito della sicurezza delle infor-
mazioni sono altamente apprezzate le esperienze nella progettazione,
implementazione e audit di Sgsi a norma Iso 27001. Questo è un com-
plesso ed articolato standard internazionale che trasferisce nel mondo
della sicurezza la logica del miglioramento continuo tipico dei Sistemi
di Gestione a norma Iso. Assieme alle competenze specifiche sullo
standard, fanno parte del naturale bagaglio culturale di un Responsa-
bile della Sicurezza delle Informazioni le competenze su: “l’Analisi del
Rischio”, la Business Impact Analisys e la Business Continuity.

Ancora nell’area dei Sistemi di Gestione si individuano le compe-
tenze relative alla IT Infrastructure Library v3 (Itil v3). Itil rappresenta il
più diffuso approccio alla gestione dei servizi Ict, oggi giunto alla ver-
sione 3. Esso fornisce un framework per individuare, progettare, imple-
mentare e gestire i servizi informatici e di comunicazione. L’approccio
proposto individua processi chiave a supporto della gestione ed evolu-
zione di servizi Ict con l’obiettivo di trasferire valore tramite il “soddisfa-
cimento di livelli di servizio” (Sla). Come tutti i framework, anche Itil ri-
chiede forti competenze per poter essere sviluppato ed applicato all’in-
terno di una organizzazione. È nel colmare questo vuoto che compe-
tenze specialistiche vengono apprezzate in modo crescente dalla
realtà produttiva e dal mercato.

Nell’area dei Sistemi di Gestione si individuano inoltre le compe-
tenze relative al Architecture Tradeoff Analysis Method (Atam). In inge-
gneria del software questo è un metodo di analisi dell’architettura che
consente di limitare i rischi del processo produttivo di software da uti-
lizzare nelle prime fasi del ciclo di vita dello sviluppo. È stato elaborato
dal Software Engineering Institute (Sei), finanziato dal governo federa-
le presso la Carnegie Mellon University di Pittsburgh, Pennsylvania,
Usa. Il suo scopo è quello di aiutare a scegliere un’architettura adatta
per un sistema software, scoprendo trade-off e punti critici.

Infine, nell’area dei Sistemi di Gestione si individuano anche le
competenze relative al Capability Maturity Model Integration (Cmmi).
Il Cmmi è un modello che indica ventidue aree di processi aziendali
(Process area) strutturate su cinque livelli, ognuna con i propri obietti-
vi generici (generic goal) e specifici (specific goal). Gli obiettivi gene-
rici e specifici sono implementati da una sequenza temporale di atti-
vità generiche (generic practice) e specifiche (specific practice), che
hanno determinate tipologie di output (tipical work product). È interes-
sante notare che l’Istituto Sei ha rilasciato la certificazione Cmmi ai
processi di una ventina di aziende in tutto il mondo. Si tratta di azien-
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de informatiche delle quali sono stati certificati i processi di ingegne-
ria del software. Fra queste, una decina di aziende indiane, e in Italia,
per prima la Ibm.

Il sistema universitario per l’alta formazione

La caratterizzazione delle professionalità attive nel settore e, in
particolar modo, di quelle emergenti pone alcune rilevanti questioni
strategiche relative alla costituzione, al consolidamento ed al manteni-
mento del capitale umano impegnato. Bisogna evidentemente partire
da quei problemi che ancora si evidenziano nell’ambito della formazio-
ne di queste professionalità. Si tratta essenzialmente di tre problemi
principali relativi alla situazione universitaria, allo scarso livello di di-
sponibilità di risorse per la formazione ed al permanere di una scarsa
interazione tra il mondo produttivo ed il mondo universitario.

Come noto, in questi ultimi anni in ambito universitario si sono sus-
seguiti interventi di riforma strutturale dell’offerta formativa e della sua
conduzione, spesso a ritmi tali da non aver consentito meditate rifles-
sioni sugli esiti ed i risultati di una riforma prima di avviare la successi-
va. È pur vero che le motivazioni alla base di questi interventi sono sta-
te e sono ancora condivisibili, pensando, ad esempio, ai principali
obiettivi che sono stati posti per la riduzione degli abbandoni e l’au-
mento del numero di laureati, ai vari livelli, e, più in generale, per ade-
guare l’offerta formativa alla mutevole domanda di professionalità del-
l’intera nostra società, al fine anche di poter garantire il migliore e più
rapido inserimento dei laureati nel mondo del lavoro.

Il sistema universitario si è certamente impegnato e continua ad es-
sere impegnato, nel suo complesso, a realizzare tutti i cambiamenti in-
trodotti dalle successive riforme, ma non senza difficoltà dovute princi-
palmente a due cause, una intrinseca al sistema e l’altra esterna. Non
può infatti essere sottaciuto che l’attuale organizzazione degli organici
dei docenti, tuttora basata sulla connotazione e l’appartenenza ai “setto-
ri scientifico-disciplinari”, spesso in competizione tra loro, crea forti impe-
dimenti allo sviluppo di una progettualità della formazione interdisciplina-
re certamente caratterizzante delle esigenze del mercato del lavoro.

Allo stesso tempo, la crisi economica, nazionale e mondiale, di
questi anni ha fortemente condizionato negativamente l’intera società
ed in essa anche il sistema universitario. Le riforme succedutesi sono
state quasi sempre le cosiddette “riforme a costo zero”: quasi una con-
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traddizione in termini. Va comunque sottolineato come alcuni aspetti
della più recente riforma del Ministro Gelmini mirano a disegnare un si-
stema più efficiente e prevedono anche incentivazioni – ma senza ri-
sorse aggiuntive e quindi sempre a carico dei limitati bilanci degli Ate-
nei – al fine di considerare con maggiore attenzione e favorire la defi-
nizione di corsi formativi più adeguati alle esigenze dell’intero Paese.

Nell’università italiana, in questi stessi ultimi anni, si sta sempre più
affermando la necessità di affiancare alle due missioni fondanti della
ricerca e della didattica anche la missione del “trasferimento delle co-
noscenze”: una sorta di “terza gamba” non meno importante delle pri-
me due più tradizionali. Siamo in una fase iniziale di un processo che
si deve consolidare adeguatamente per essere duraturo. Il “ponte” tra
l’università ed il mondo delle imprese – e quindi anche l’intera società
– è ancora lontano da un suo completamento realmente efficace e
produttivo, in grado di legare sempre più le scelte di politica economi-
ca e industriale alla capacità di preparare le giuste professionalità.

Tutto ciò è valso e vale specificamente nel settore Ict, dove comun-
que va notato come la crisi abbia avuto un impatto relativamente mino-
re rispetto ad altri settori, quelli magari più maturi come, ad esempio, la
meccanica ed il tessile. Nel settore Ict esistono alcuni dati positivi che
vanno sottolineati relativamente ai tempi di inserimento dei laureati nel
mondo del lavoro, che sono più ridotti rispetto ad altri settori, e ad alcu-
ne università, che hanno sviluppato e continuano a sviluppare molta
innovazione didattica e significativi rapporti con il mondo delle impre-
se: si pensi in particolare alla realtà dei politecnici e più in generale al-
le facoltà di ingegneria e di economia delle università generaliste.

Infatti la formazione universitaria di base e specialistica nel settore
dell’Ict è oggi prevalentemente tipica dell’ingegneria, anche se la forma-
zione di base in matematica e in fisica continua a generare significative
competenze a particolare connotazione teorica e quelle in economia ed
in giurisprudenza rappresentano un’importante più recente innovazione.

Nel periodo che va dagli anni ’70 fino agli inizi degli anni ’90 del se-
colo scorso, i percorsi formativi per la creazione delle diverse compe-
tenze nel settore dell’Ict erano principalmente incardinati nei percorsi
curriculari della laurea in ingegneria elettronica. In quella che era una
laurea quinquennale esistevano infatti indirizzi di studio in informatica
ed in telecomunicazioni, oltre a quello principale in elettronica, in sen-
so stretto. Solo successivamente venne approvata una riforma che isti-
tuiva nuove lauree in ingegneria informatica ed in ingegneria delle tele-
comunicazioni.
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Come spesso è successo e succede, la capacità di intervento poli-
tico presenta evidenti ritardi rispetto all’evoluzione della tecnologia e
mostra una scarsa lungimiranza strategica rispetto alle esigenze del
Paese e, più in generale, della globalizzazione.

Formazione universitaria di base e specialistica

Appare a questo punto utile soffermarci, a titolo esemplificativo,
sull’attuale offerta didattica tipica di una facoltà di ingegneria. Come
noto i diversi successivi livelli di formazione in queste facoltà sono le
lauree – cosiddette triennali – e le lauree magistrali, di durata bienna-
le. I successivi percorsi di ulteriore formazione riguardano il dottorato
di ricerca, per i laureati magistrali, e i master, di primo e secondo livel-
lo, che possono essere frequentati rispettivamente da laureati e da
laureati magistrali. Di seguito riportiamo alcuni esempi dell’offerta di-
dattica ai vari livelli e dei relativi obiettivi formativi.

Un corso di Laurea in Ingegneria Informatica mira a formare pro-
fessionisti con la capacità di partecipare ad attività di analisi, progetta-
zione, realizzazione e gestione di sistemi complessi nell’area dell’inge-
gneria informatica e, con riferimento significativo agli aspetti sistemisti-
co-informatici, in quelle dell’ingegneria dell’automazione e dell’inge-
gneria gestionale. Il corso fornisce conoscenza e capacità di compren-
sione (knowledge and understanding): conoscenze di base nei settori
della matematica, della fisica, della chimica e della ricerca operativa,
che permettono di disporre degli strumenti per interpretare e descrive-
re i problemi di interesse; competenze avanzate ad ampio spettro, non-
ché in alcuni temi d’avanguardia nell’area; conoscenze di contesto in
altri settori dell’ingegneria dell’informazione, quali l’elettronica e le tele-
comunicazioni, e dell’ingegneria industriale nonché delle applicazioni
della ricerca operativa.

Il corso fornisce anche capacità di applicare conoscenza e com-
prensione (applying knowledge and understanding) per la risoluzione
di problemi in ambito Ict e per condurre autonomamente attività di ana-
lisi, progettazione, realizzazione e gestione di sistemi di media com-
plessità e di partecipare proficuamente, in gruppo, alle attività relative
a sistemi di grande complessità. In particolare, gli ambiti applicativi che
vengono approfonditi nel corso di laurea sono: i sistemi informatici, so-
prattutto software, allineati allo stato dell’arte ed i sistemi informativi
nei vari settori di attività economica e produttiva e nella pubblica ammi-
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nistrazione, i sistemi per l’automazione e l’organizzazione della produ-
zione di beni e servizi.

Il corso fornisce inoltre autonomia di giudizio (making judgements)
per assumere responsabilità decisionali autonome in progetti di media
dimensione e per contribuire al processo decisionale in progetti com-
plessi, dimostrando anche abilità comunicative (communication skills)
interagendo sulle tematiche di interesse con interlocutori specialisti e
non specialisti, secondo il proprio livello di responsabilità.

Infine il corso fornisce capacità di apprendimento (learning skills)
mettendo in grado i laureati di proseguire gli studi a livello avanzato nei
settori dell’ingegneria informatica, dell’ingegneria dell’automazione,
dell’ingegneria gestionale e dell’ingegneria delle telecomunicazioni,
nonché di procedere autonomamente nel continuo e successivo ag-
giornamento professionale.

Un corso di Laurea Magistrale in uno dei settori dell’ingegneria
informatica, dell’ingegneria dell’automazione, dell’ingegneria gestiona-
le e dell’ingegneria delle telecomunicazioni, è finalizzato a formare lau-
reati magistrali con solide basi metodologiche e con un’elevata qualifi-
cazione professionale, che siano in grado di operare efficacemente in
numerosi settori applicativi Ict, di identificare, formulare e risolvere pro-
blemi complessi che richiedano approcci e soluzioni originali, di pro-
muovere e gestire l’innovazione tecnologica, di adeguarsi ai rapidi mu-
tamenti tipici di settori ad alta tecnologia.

In particolare, l’obiettivo del corso è quello di fornire le basi cultura-
li, anche di tipo economico-gestionali, e le capacità tecniche, operative
e gestionali necessarie per progettare e gestire sistemi di elevata com-
plessità, nonché di formulare giudizi sulla base di informazioni limitate
o incomplete, e per assumere responsabilità decisionali in contesti an-
che interdisciplinari. I laureati magistrali saranno inoltre in grado di co-
municare efficacemente e interagire sulle tematiche di interesse con
interlocutori specialisti e non specialisti, anche di alto livello, e di pro-
cedere in maniera autonoma nell’aggiornamento professionale e, nel
caso degli studenti migliori, nella ricerca scientifica.

L’obiettivo formativo dei programmi di Dottorato di ricerca, di durata
triennale, in uno degli ambiti disciplinari portanti del settore Ict è quello
di fornire le competenze necessarie per esercitare, presso università,
enti pubblici o soggetti privati, attività di ricerca qualificata con rilevanti
aspetti di innovazione. In particolare, al termine degli studi, il dottore di
ricerca possiede una conoscenza delle scienze di base dell’Ict copren-
done gli aspetti teorico-scientifici ed è in grado di utilizzare tale cono-
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scenza allo scopo di interpretare e descrivere lo stato dell’arte della ri-
cerca in tali settori, e per la tematica di ricerca scelta nel suo percorso
di studi possiede una conoscenza approfondita degli aspetti teorico-
scientifici ed è in grado di utilizzare tali conoscenze per individuare,
formulare e tentare di risolvere problemi aperti, contribuendo comun-
que all’avanzamento dello stato dell’arte.

Il programma di dottorato offre agli allievi la possibilità di realizzare
appieno tali obiettivi, ponendo, come fattori di eccellenza del curricu-
lum dei dottori di ricerca, elementi essenziali per l’alta formazione, re-
lativi principalmente ad attività di studio e poi di ricerca ma anche in
generale per attività di alta responsabilità in contesti caratterizzati da
grande esigenza di innovazione.

A tal fine risulta determinante l’inserimento in gruppi di ricerca e nei
laboratori, nell’ottica di una completa formazione all’innovazione ed alla
ricerca, con una forte attitudine alla sperimentazione ed alla partecipa-
zione a progetti nazionali e internazionali. L’obiettivo, finora sempre rag-
giunto dagli allievi di questo percorso di studi, è l’effettivo coinvolgimen-
to in progetti innovativi, con produzione di risultati del tutto originali.

Infine va sottolineato che questo percorso di studi prevede l’obbligo
di permanenza all’estero con un’esperienza di studio e lavoro di alme-
no sei mesi presso qualificate sedi estere.

La formazione specialistica interdisciplinare

Come più volte rilevato, il settore Ict richiede professionalità a forte
connotazione interdisciplinare. Allo stesso tempo, la continua evoluzio-
ne del settore, con l’esplosione dell’innovazione nelle tecnologie digi-
tali, determina, di conseguenza, che la professionalità Ict sia soggetta
anch’essa a continui cambiamenti e richiede un sistematico aggiorna-
mento delle conoscenze già acquisite, del modo di applicarle e della
capacità di utilizzarle in contesti diversi. Queste due esigenze possono
trovare una prima risposta rilevante in un altro percorso formativo, po-
st laurea, previsto dall’attuale normativa universitaria: il Master. I corsi
di Master, in genere di durata annuale, rappresentano infatti uno stru-
mento molto flessibile, con un’attivazione prevista anno per anno, e
consentono percorsi formativi di specializzazione a carattere interdi-
sciplinare e di aggiornamento professionale.

Spesso i corsi di Master vengono attivati dalle università sulla base
di convenzioni con aziende ed enti pubblici e privati che assumono un
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ruolo fondamentale nell’esprimere una mirata domanda di formazione
avanzata e continua.

A puro titolo esemplificativo si può far riferimento ad uno dei Ma-
ster di maggiore successo attualmente attivo presso la Facoltà di In-
gegneria dell’Università Roma Tre: il Master in Governo dei sistemi
informativi: sviluppo, gestione, monitoraggio. Esso ha l’obiettivo di
preparare (o aggiornare) specialisti in grado di assumere funzioni di-
rettive e ruoli strategici nelle aziende e nelle amministrazioni pubbli-
che e private operanti nel contesto della società dell’informazione. In
particolare, il Master si propone di formare figure professionali che
abbiano competenze: in ambito tecnologico, con capacità di applicare
soluzioni innovative in aree critiche per le aziende e le pubbliche am-
ministrazioni italiane, quali la gestione del patrimonio informativo
aziendale e la sua fruizione, la realizzazione di processi e sistemi con
architetture allo stato dell’arte, il governo delle tecnologie informati-
che, con riferimento anche alla gestione delle relative infrastrutture ed
alle problematiche di sicurezza, e, in un ambito più propriamente eco-
nomico-gestionale, con capacità di governare le organizzazioni com-
plesse che utilizzano moderne tecnologie e sono interessate all’inno-
vazione dei servizi in rete, i rapporti con i fornitori ed il monitoraggio
dei contratti; in ambito economico-quantitativo, con capacità di utiliz-
zare metodologie quantitative per acquisire ed elaborare conoscenze
al fine di valutare la convenienza di investimenti collegati all’innova-
zione nell’Ict.

Un ponte tra università e mondo produttivo

Ritornando ancora al rapporto tra l’università ed il mondo produtti-
vo, è interessante citare una iniziativa intrapresa già da alcuni anni dal-
la Facoltà di Ingegneria dell’Università Roma Tre. È stata istituita la
“Consulta per i Rapporti con la Realtà Produttiva” come organo con-
sultivo e di proposta, al quale aderiscono soggetti della realtà produtti-
va con lo scopo di promuovere la condivisione di esigenze, conoscen-
ze e competenze tra il mondo del lavoro ed il mondo della formazione
universitaria. Le aziende che aderiscono alla Consulta offrono un pare-
re esperto e qualificato sull’offerta didattica, contribuiscono alla defini-
zione ed alla realizzazione dei percorsi formativi, sostengono gli stu-
denti premiandone il merito e partecipano attivamente al loro inseri-
mento nel mondo del lavoro.
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La missione della Consulta si concretizza in: promozione di iniziati-
ve mirate a migliorare la qualità dell’offerta didattica e formativa; verifi-
ca della congruità dell’offerta didattica e formativa anche con le esi-
genze del mercato del lavoro; proposta di nuovi percorsi formativi; pro-
mozione e potenziamento di contatti tra il mondo della formazione uni-
versitaria e quello della produzione industriale e dei servizi; intensifica-
zione delle relazioni economico-sociali con le realtà produttive locali.
Va sottolineato che molte delle innovazioni didattiche più recentemen-
te introdotte nei percorsi formativi sono state promosse, istituite e veri-
ficate con un efficace coinvolgimento della Consulta.

Conclusione

In conclusione, l’Ict è una realtà in piena evoluzione. Ci sono tante
opportunità per chi volesse promuovere l’innovazione ed il trasferimen-
to delle nuove tecnologie del mondo dell’Ict e, soprattutto, per le tante
aziende italiane che possono utilizzare e valorizzare l’Ict per innovare,
in modo anche radicale, la propria offerta di prodotti e servizi. Le nuo-
ve ondate di prodotti Ict non rimpiazzano o sostituiscono l’Ict “classi-
co”: anzi, lo implementano ed arricchiscono, creando innumerevoli oc-
casioni di innovazione creativa.

È un’opportunità enorme che il nostro Paese ha per rilanciare la
propria competitività. Per farlo, però, dobbiamo prendere piena co-
scienza della necessità di stabilire una più stretta collaborazione tra il
mondo produttivo e quello dell’università, rendendo più permeabile
l’interscambio.

Si tratta di cimentarsi con tutte le nuove sfide del millennio in corso,
affrontando tematiche cruciali per il successo di tutte le possibili inizia-
tive. Un esempio per tutte: la sicurezza informatica. Forse si può riflet-
tere molto su una recentissima curiosa notizia di stampa: “I servizi se-
greti russi bocciano i computer e tornano alla macchina da scrivere,
con tanto di carta carbone”. A prova di hacker ?
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Le professionalità nell’Information
& Communication Tecnology:

andamento del mercato del lavoro
e trend di sviluppo

di Giorgio Rapari 
Presidente Assintel





Premessa: lo scenario macro economico

Tra calo degli ordinativi, crollo della marginalità e taglio dei costi in-
terni, il mercato dell’Information & Communication Technology affronta
con dinamiche diverse una crisi economica cominciata nel 2009 e an-
cora pienamente in atto nel 2012. Il mercato del lavoro, conseguente-
mente, ne rispecchia le dinamiche principali.

Ma andiamo con ordine.
La crisi dei debiti sovrani, che sta causando incertezze le quali si ri-

verberano a livello più generale sull’agenda politica sia nel Paese che
in Europa, sta portando ad ulteriori incertezze sui tempi e sulle moda-
lità della ripresa economica generale dalla crisi economico-finanziaria
del 2008. Lo sviluppo del settore Ict dipende anche dalla coerenza di
una politica di investimenti infrastrutturali che consentano di far progre-
dire il Paese in una roadmap di superamento del Digital Divide inteso
nella sua accezione più ampia. Sono queste le sfide impegnative che
ormai si trascinano di legislatura in legislatura nell’agenda politica del
Paese e appaiono nel complesso ancora ampiamente irrisolte, sebbe-
ne siano stati fatti recentemente alcuni passi avanti, almeno a livello
programmatico, con la nuova Agenda Digitale del governo Monti.

Non solo, l’Ict è strettamente funzionale allo sviluppo competitivo
del sistema economico, tanto che esiste una correlazione fra investi-
menti in Ict e crescita del PIL. Questo, solitamente, trova carburante
nelle politiche anticicliche della Pubblica Amministrazione, propulsore
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di cambiamento e di innovazione. E questo, nel nostro Paese, non av-
viene da anni: a fronte di una normativa avanzata che sembrerebbe
essere volano per una vera innovazione (come ad esempio il Codice
della Pubblica Amministrazione Digitale) ci sono ritardi abissali nella
sua applicazione e nel finanziamento concreto della sua realizzazione.

In questo modo il Paese non riesce ad innescare le dinamiche vir-
tuose attivate negli altri Paesi e rimane indietro nelle classifiche inter-
nazionali: è del 7 febbraio 2012 l’uscita del Rapporto “Innovation Union
Scoreboard 2011”, che conferma – ancora una volta – che il nostro
Paese è ancora classificato come “a moderato tasso di innovazione”,
ben al di sotto della media europea.

Nel corso del 2011 e nei primi mesi del 2012 hanno trovato conferma
diverse tendenze che erano state evidenziate già nel 2010, prima fra tut-
te la pressante razionalizzazione del settore, con il consolidamento del
comparto negli ambiti caratterizzati dalla maggiore pressione competiti-
va, parallelamente ad un accentuarsi dell’attenzione verso il cliente fina-
le, rispetto al quale le problematiche di gestione vengono risolte in molti
casi riducendo in modo sostanziale il ricorso a fornitori esterni.

Le dinamiche di ciò che succede nelle medie e grandi aziende sono
sicuramente diverse – e spesso più visibili – da quanto accade nella mi-
riade di piccole e micro imprese, che, prese singolarmente, non hanno
visibilità, ma in aggregato costituiscono la stragrande maggioranza del
nostro tessuto imprenditoriale. E come possiamo fin d’ora immaginare,
il maggior distinguo avviene in ambito di tipologia del lavoro, di dinami-
che occupazionali e di valorizzazione interna all’azienda.

Andremo ad analizzare ognuna di queste dimensioni, prendendo
come punto di riferimento l’Osservatorio Assintel sui Profili Professio-
nali nell’IT, che annualmente monitora il mercato del lavoro e delle pro-
fessioni e propone degli spaccati qualitativi sulla gestione delle Risor-
se Umane in azienda, sulla formazione e la valorizzazione dei talenti.

Il settore Ict: dimensione e dinamiche occupazionali

A livello numerico, il settore Ict (elaborazioni IDC su Dati Movim-
prese riferiti al primo semestre 2011) annovera circa 129 mila imprese
e oltre 600 mila addetti: il perimetro di riferimento comprende i princi-
pali codici Ateco riconducibili al settore Ict, dove si evidenziano, tra gli
altri, le Telecomunicazioni, il Software e la consulenza informatica, i
Servizi IT, l’Hardware ed il Canale. Il comparto trainante a livello im-
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prenditoriale è quello del Software e della consulenza informatica, che
esprime il 37% della forza lavoro complessiva.

Seguono i Servizi IT con il 25% e quindi le Telecomunicazioni con il
16%. Il restante 22% è principalmente assorbito dal canale e dal-
l’hardware, con un 22% degli occupati.

Le trasformazioni del settore sono per molti versi confermate dall’a-
nalisi dei trend di natalità e mortalità delle imprese Ict in Italia).
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Nel grafico si evidenzia innanzitutto un rallentamento della ripresa: nel
saldo tra iscrizioni e cessazioni il comparto rivela una sostanziale tenu-
ta dell’iniziativa imprenditoriale rispetto alla crisi del 2009 e questo in
parte è riconducibile ad un più generale e fisiologico rinnovamento del
comparto in un momento di importante transizione tecnologica verso
nuovi paradigmi IT e nuovi modelli di business. Ad un maggiore livello di
dettaglio, si osserva come, dopo la ripresa in ambito telecomunicazioni,
software e servizi, l’onda lunga della reazione alla crisi del 2009 abbia
di fatto raggiunto il canale Ict riportandolo in terreno positivo in merito al
saldo tra tasso di natalità e tasso di mortalità delle imprese.

Nel complesso si rileva una capacità di reazione distribuita in modo
abbastanza uniforme tra i vari segmenti industriali che compongono il
settore, con alcune inevitabili differenze per quanto attiene alla capa-
cità di generare flussi occupazionali confrontabili dal punto di vista sia
qualitativo che quantitativo.

L’esame dei dati consente di cogliere una certa reazione del setto-
re Ict rispetto ai momenti di crisi del recente passato: da un lato il set-
tore nel suo complesso sta dimostrando la capacità di rapportarsi a
nuovi paradigmi tecnologici, ad esempio il Cloud Computing, come a
nuovi trend di mercato, ad esempio i Social Media. Questo si riflette in

Fonte: Elaborazioni IDC su dati Movimprese. Tasso di crescita ottenuto dal rapporto tra il saldo
“iscrizioni-cessazioni” e il numero di “imprese attive” all’inizio del periodo considerato.
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un rinnovato investimento nei prodotti per estendere e rafforzare l’offe-
ring esistente e raggiungere nuovi segmenti di mercato. Dall’altro lato
occorre riconoscere che tale capacità di adattamento ai cambiamenti
sempre più tumultuosi dell’economia in parte è riconducibile ad una
maggiore flessibilità contrattuale della forza lavoro, come si osserva
nel seguente grafico:

Dal grafico discende una serie di considerazioni che proiettano l’a-
nalisi sul terreno della forza lavoro e della trasformazione del tessuto
occupazionale del settore.

L’impatto della crisi del 2009 va riducendo i suoi effetti complessivi
sull’occupazione del settore e la tendenza alla progressiva contrazione
del numero complessivo degli addetti trova conferma anche nel primo
semestre del 2011, in cui si osserva una saldo inferiore allo zero di sol-
tanto pochi decimi percentuali.

L’interpretazione di questo dato richiede però una disamina più at-
tenta della sua composizione tra addetti dipendenti – ancora in riduzio-
ne di oltre un punto percentuale – e addetti indipendenti (contratti atipi-

Fonte: Elaborazioni IDC su dati Movimprese. Tasso di crescita ottenuto dal rapporto tra il saldo
“iscrizioni-cessazioni” e il numero di “imprese attive” all’inizio del periodo considerato.
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ci e liberi professionisti): anche nel 2011 trova ulteriore conferma quel
trend relativo alla crescita del “popolo delle partite IVA” già evidenziato
l’anno precedente e che di fatto sta cambiando la fisionomia dell’occu-
pazione nel settore Ict, andando ampiamente a compensare il deflus-
so occupazionale del lavoro dipendente.

Approfondendo a livello di singolo segmento settoriale, si osserva
come questo processo di progressiva trasformazione della composi-
zione contrattuale della forza lavoro nel settore Ict procede in modo di-
verso a seconda dello specifico ambito industriale di riferimento: in ter-
mini assoluti, il trend si esprime in tutta la sua estensione nel settore
del software, della consulenza informatica e dei servizi IT, mentre le te-
lecomunicazioni rimangono un ambito dove questo processo di tra-
sformazione delle forme contrattuali non ha ancora assunto dimensio-
ni equiparabili alla media del settore Ict nel suo complesso.

Il settore sta attraversando trasformazioni industriali impegnative ade-
guandosi rapidamente a nuovi paradigmi tecnologici e di mercato. Nel
complesso esso si sta riprendendo dalla fase più profonda della crisi del
2009 e si stanno assestando alcune delle tendenze evidenziate negli an-
ni precedenti. Si conferma quindi la capacità del tessuto imprenditoriale
del Paese di reagire in modo creativo e costruttivo, confrontandosi con le
intrinseche difficoltà di un settore dove consolidamento, razionalizzazione
dei costi e convergenza tecnologica stanno portando ad un nuovo equili-
brio industriale per rispondere alle sfide dei prossimi anni.
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La gestione delle risorse umane nelle aziende Ict

La gestione delle Risorse Umane è sotto molti aspetti una delle
funzioni aziendali più complesse, perché, oltre a rivestire un ruolo che
ha un impatto significativo sull’efficienza dinamica delle imprese, e so-
prattutto per le imprese ad alto contenuto di conoscenza, dove il capi-
tale umano rappresenta un asset fondamentale nel lungo termine, di
fatto si confronta con un compito che presenta una difficoltà sempre
crescente, ovvero quello di rimanere ‘aperta’ alle evoluzioni del mondo
esterno senza smarrire una sua intima coerenza: da un lato, vincere le
asimmetrie informative impiegando strumenti sempre più efficaci per
esplorare il mercato delle competenze Ict, che sta diventando sempre
più mutevole e specialistico; dall’altro, contestualizzare la propria azio-
ne non soltanto rispetto alle strategie aziendali, ma anche rispetto ad
un mercato del lavoro sempre più internazionale, salvaguardando nel
contempo la necessità di un radicamento profondo a livello locale.

Spesso si ha una idea molto tradizionale di come le Risorse Uma-
ne svolgano il loro compito e si ritiene che l’impatto più significativo
dell’innovazione tecnologica vada ricercato nelle funzioni principali di
un’impresa tralasciando completamente ciò che è possibile fare per
migliorare l’attività nelle funzioni di supporto, dove molto spesso esi-
stono innumerevoli opportunità di efficientamento adottando nuovi
strumenti e innovando alcune pratiche.

I Social Media rappresentano senza ombra di dubbio un esempio
di paradigma che sta consentendo di sviluppare nuovi modelli di ge-
stione delle funzioni aziendali e soprattutto un nuovo approccio nell’or-
chestrazione delle relazioni con gli stakeholders di una impresa, dai
fornitori fino ai potenziali candidati per le nuove posizioni. Dall’esame
del tema dei Social Media si è potuto cogliere come le imprese Ict sia-
no attente alla possibilità di impiegare canali più efficaci per la promo-
zione delle posizioni disponibili e strumenti più efficienti per la valuta-
zione dei candidati: nel Paese come in Europa si conferma la presen-
za di una base di early adopters che stanno impiegando i Social Media
come strumento per l’innovazione delle Risorse Umane.

Il rapporto tra Mondo Imprenditoriale e Mondo della Formazione è
caratterizzato da una visione talvolta stereotipata delle frizioni che
possono intervenire tra i ruoli e le prerogative di realtà molto spesso
agli antipodi. Di fatto, i rapporti tra Imprese e Formazione non sono
sempre così frequenti e soprattutto non avvengono necessariamente
attraverso i canali più comunemente attesi, come ad es. gli Uffici Stage
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& Job Placement. In particolare, si rileva come molto spesso quei mec-
canismi di coordinamento, che fanno da giunzione, sebbene siano effi-
caci nel rapporto con le Medie e le Grandi Imprese, non lo siano altret-
tanto nella relazione con le Piccole Imprese, che comunque corrispon-
dono ad una parte preponderante della realtà produttiva del Paese.
Sembra dunque lecito interrogarsi se non sia possibile migliorare,
estendere e rendere ancora più forti e qualificanti le relazioni industria-
li tra Mondo della Formazione e Mondo Imprenditoriale.

Formazione e valorizzazione dei talenti

L’azienda trae un vantaggio dalla formazione dei propri dipendenti,
più che mai le imprese Ict, dove il livello della formazione molto spesso
si riflette direttamente sulla performance dell’impresa, oltre che sul li-
vello di consapevolezza e motivazione dei dipendenti. I programmi di
formazione hanno l’obiettivo di supportare queste iniziative in modo
strutturato, proponendosi come un processo standard capace di ga-
rantire la competitività dell’impresa nel lungo termine.

Dall’analisi campionaria del nostro Osservatorio risulta che i tre
quarti delle aziende intervistate prevedono piani strutturati per la for-
mazione dei dipendenti, mentre le restanti non prevedono piani di al-
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cun tipo Quest’ultimo dato, all’apparenza negativo, in realtà va stem-
perato, perché l’assenza totale di un piano strutturato per la formazio-
ne molto spesso non si traduce nell’assenza totale di iniziative di for-
mazione tout court in azienda, come si vedrà nel seguito, ma la ge-
stione delle iniziative avviene molto spesso su base contingente, le-
gata ad eventi specifici come progetti oppure avvicendamenti e pro-
mozioni.

I piani strutturati per la formazione sono più diffusi all’interno delle
aziende con oltre 50 addetti, mentre in quelle di più modeste dimensio-
ni si conferma una presenza decisamente inferiore. Queste differenze
legate alle dimensioni sono analoghe a quelle già riscontrate nel caso
delle procedure strutturate di valutazione dei dipendenti: probabilmen-
te l’esigenza di prevedere piani strutturati per la formazione dei dipen-
denti viene vista come una necessità solo nelle aziende più comples-
se, mentre nelle realtà più piccole i dirigenti gestiscono l’azienda in
modo più diretto e meno formalizzato.

Il 41,3% delle aziende intervistate dedica ad ogni suo dipendente
in media tra le 5 e le 10 ore annue di formazione, mentre un altro
34,7% si colloca all’interno della fascia compresa tra 10 e 25 ore. Solo
nella minoranza dei casi sono offerte meno di 5 ore o più di 25.
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La stessa analisi può essere condotta anche per classe dimensiona-
le: le aziende più grandi sembrano essere le più virtuose, ancora una vol-
ta; oltre il 16% di quelle superiori a 50 addetti dedicano infatti ad ogni di-
pendente più di 25 ore di formazione all’anno. Le realtà con meno di 15
addetti sono invece meno orientate alla formazione: oltre un quarto di es-
se offre infatti ad ogni dipendente meno di 5 ore per anno. Il motivo di
questa differenza può essere ricercato in parte nel diverso grado di orga-
nizzazione, ma soprattutto nel costo che deriva dal distogliere una risorsa
dall’operatività, costo sostenibile per le realtà mediamente strutturate, ma
eccessivamente oneroso per le realtà di modeste dimensioni.

42

Andamento del mercato del lavoro e trend di sviluppo



In merito ai contenuti che sono oggetto della formazione dei dipen-
denti, si può osservare un netto predominio delle tematiche più tecniche
e concretamente correlate alle funzioni specifiche. In quasi il 60% dei ca-
si l’oggetto del corso di formazione riguarda competenze tecnologiche e
hard-skill, abilità che i dipendenti possono spendere direttamente nello
svolgimento della propria mansione. Nel 32% dei casi invece la forma-
zione ha per oggetto competenze manageriali e soft-skill, che attribui-
scono al dipendente delle capacità spendibili in azienda a livello genera-
le ma meno correlate in modo stretto e diretto alla propria funzione.

Propensione che si riflette in modo analogo sui criteri di recruiting
quando si interroga il campione sugli aspetti di maggiore rilevanza nel-
le selezione dei candidati.

Per quanto riguarda le competenze e le forme di affiliazione a grup-
pi professionali si osserva una disposizione di maggior favore verso le
certificazioni di competenze tecniche e le hard-skill rispetto alle compe-
tenze manageriali e le soft-skill (44% dei casi contro 34,6%) sebbene
emerga una certa ambivalenza sul tema delle competenze imprendito-
riali, che infatti sono qualità di gran lunga apprezzate rispetto alle com-
petenze di settore (44,9% contro 38,3% dell’IT e 31,1% di altri settori).

Difficile portare un’interpretazione conclusiva su questo dato: nel
campione di imprese intervistate si esprime la tendenza a considerare
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le competenze imprenditoriali come soft-skill che possono maturare
soltanto sul campo e molto difficilmente si possono apprendere attra-
verso i canali di formazione tradizionali. È come se chi amministra una
impresa software stesse dicendo che l’unico modo per acquisire certe
competenze imprenditoriali è quello di sperimentarle in prima persona,
indipendentemente da qualsiasi certificazione specifica sulle soft-skill.

L’analisi dei contenuti può essere approfondita esaminando i dati
sulla base del numero di ore annue dedicate alla formazione per sin-
golo dipendente. In questo caso i risultati sembrano essere piuttosto
omogenei tra loro, tuttavia si nota che nel caso delle aziende che dedi-
cano alla formazione meno di 5 ore per singolo dipendente c’è una
netta superiorità di contenuti tecnici rispetto alle altre aziende. Le
aziende che propongono solo poche ore di formazione non possono
differenziare l’offerta e sono costrette a scegliere l’ambito su cui foca-
lizzarsi e per questo la gran parte si indirizza sulle hard-skill.

L’analisi relativa alla presenza di piani strutturati per la formazione
dei dipendenti si completa con l’esame delle fonti di finanziamento uti-
lizzate dalle aziende. Si vede che nel 46,4% dei casi le aziende utiliz-
zano risorse proprie, tuttavia nella maggior parte dei casi si fa ricorso a
fondi pubblici, stanziati dalla provincia o dalla regione o anche a livello
europeo.
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Le aziende di maggiori dimensioni utilizzano i fondi pubblici, mentre
le aziende meno strutturate hanno una maggiore propensione a impie-
gare risorse proprie. Da quanto osservato in precedenza, le aziende più
piccole erogano poche ore di formazione ed allo stesso tempo le azien-
de che erogano poche ore si concentrano maggiormente sulle hard-skill.

Sulla base di questi elementi si può concludere che le imprese con
meno di 15 dipendenti fanno poca formazione mirata su competenze
tecnologiche ad hoc e per questo finanziano questi processi soprattut-
to con risorse interne. Dall’altra parte le aziende di media e grande di-
mensione erogano un numero abbastanza elevato di ore di formazione
e spaziano tra ambiti diversi e per questo hanno l’opportunità di sfrut-
tare in modo maggiore i finanziamenti pubblici.

Il ricorso al finanziamento pubblico può comunque essere letto in
due modi: da un lato è sicuramente positivo perché agevola le aziende
che vogliono offrire piani strutturati per la formazione ai dipendenti, libe-
rando quindi risorse per altri investimenti. D’altra parte questa agevola-
zione rischia in alcuni casi di portare le aziende a sfruttare l’opportunità
senza selezionare in modo corretto l’ambito e la qualità dei progetti.

La formazione Ict: la percezione del mondo imprenditoriale

Usciamo ora dalla prospettiva “endogena”, per cui la formazione è
studiata come un’esigenza che di volta in volta prende forma all’inter-
no del sistema aziendale, in dipendenza da variabili sia dimensionali
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che contestuali, come la disponibilità di fonti di finanziamenti pubblici
oppure il carattere specifico dei contenuti della formazione.

Esiste anche un ambito che è relativo ai canali ed alle modalità at-
traverso le quali si forma la percezione imprenditoriale del mondo del-
la formazione Ict, dagli Istituti Tecnici e gli Enti di Alta Formazione fino
all’Università ed ai Centri Ricerca pubblici e privati.

Nella nostra ricerca abbiamo cercato di cogliere quanto gli impren-
ditori ritengano adeguata la qualità della formazione per rispondere al-
le esigenze di competenza richieste dai ruoli aziendali, alle esigenze di
aggiornamento professionale ed alle esigenze di innovazione e com-
petitività delle imprese.

Il 64,5% dei rispondenti si dicono abbastanza o completamente
concordi nel ritenere che la qualità della formazione Ict sia adeguata in
merito ai requisiti di competenze per l’assunzione, mentre la percen-
tuale va progressivamente a restringersi al 33,3% per quanto riguarda
le esigenze di aggiornamento professionale ed al 30,6% quando si
tratta di rispondere alle esigenze di competitività delle imprese.

Il dato sulle esigenze di aggiornamento e quello sulle esigenze di
innovazione e competitività, apparentemente assimilabili, in realtà
hanno aspetti abbastanza diversi che vanno interpretati operando una
distinzione precisa: rispetto alla dimensione dell’aggiornamento si os-
serva che il 46,2% degli intervistati ritiene che la formazione non sia
adeguata, mentre nel caso delle esigenze di innovazione questo valo-
re si restringe fino al 20,4%.

Da una prospettiva aziendale si coglie quindi una criticità prevalen-
te sulla capacità del sistema della Formazione di rimanere al passo
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delle evoluzioni tecnologiche sempre più rapide e mutevoli del settore,
mentre in merito alle esigenze di competitività il giudizio imprenditoria-
le si risolve in una critica più stemperata: la qualità del capitale umano
è un fattore determinante per la competizione nel settore Ict, ma si
comprende come la capacità di innovazione sia di fatto una soft-skill
trasversale rispetto all’intero organigramma aziendale e non possa es-
sere esclusivamente circoscritta nel perimetro ristretto delle questioni
‘tecniche’.

Strumenti per la valutazione della performance dei dipendenti

Gli strumenti di valutazione delle performance, detti “appraisal”, ri-
spondono ad una esigenza fondamentale: gestire al meglio le capacità
e le caratteristiche dei dipendenti rafforzando il vantaggio competitivo
dell’azienda. La presenza di un sistema condiviso e formalizzato che
consente al management aziendale di disporre di strumenti di misura
appropriati non soltanto è fondamentale per la governance di una im-
presa, ma lo è soprattutto per un settore ad alto contenuto di cono-
scenza come il settore Ict. Tuttavia l’importanza di definire un processo
formale non viene sempre compresa pienamente all’interno delle im-
prese italiane: spesso viene malintesa, come se fosse soltanto un do-
vere amministrativo, senza alcuno impatto sulle prospettive strategiche
dell’azienda.

Il sistema di valutazione delle performance prevede alcune fasi
principali, tra cui: la definizione delle aspettative, la valutazione delle
prestazioni e l’elaborazione dei risultati: la prima fase richiede di speci-
ficare le aspettative e gli aspetti legati alle prestazioni che sono mag-
giormente rilevanti per l’organizzazione; la seconda fase consiste nella
valutazione delle prestazioni, che può essere formalizzata e supporta-
ta da processi strutturati o non strutturati; la terza fase prevede l’elabo-
razione dei risultati, per offrire un feedback ai dirigenti ed ai dipenden-
ti affinché essi possano adattare il proprio comportamento alle esigen-
ze organizzative. Questi feedback possono anche influenzare il siste-
ma retributivo, andando a definire promozioni, aumenti della retribuzio-
ne variabile o premi.

Durante l’indagine si è cercato di evidenziare il livello di consapevo-
lezza delle aziende intervistate rispetto al tema dell’appraisal, misu-
rando il livello di diffusione e la frequenza di valutazione.
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In sintesi, i dati mostrano che il 22% delle aziende intervistate pre-
vede un processo strutturato per la valutazione della performance dei
dipendenti, che in oltre tre quarti dei casi viene applicato con cadenza
semestrale. Nel 65% dei casi la valutazione della performance avviene
invece in maniera informale e non strutturata, mentre solo una mino-
ranza non prevede questo processo.

Questa analisi può essere approfondita esaminando i risultati sulla
base delle classi dimensionali delle aziende; la formalizzazione dei
processi di valutazione della performance dei dipendenti è strettamen-
te legata alle dimensioni aziendali: nelle aziende più grandi sono pre-
senti processi strutturati nel 26% dei casi, ed in generale esistono pro-
cedure di valutazione in oltre il 90% delle aziende. Queste percentuali
scendono al ridursi delle dimensioni, infatti nelle aziende inferiori ai 15
addetti il peso totale di coloro che prevedono in generale delle proce-
dure di valutazione è inferiore all’80%, mentre sono presenti processi
strutturati solo nell’11% dei casi.

Le differenze dimensionali mettono in evidenza come la valutazio-
ne delle prestazioni sia un tema strettamente legato ai processi di go-
vernance delle imprese e si evidenzia soprattutto nel confronto con
realtà che devono gestire situazioni di una determinata complessità.
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Diffusione delle procedure di performance appraisal e classe dimensionale

Le procedure strutturate di valutazione dei dipendenti sono consi-
derate sotto i diversi aspetti dei benefici prevedibili. Secondo il campio-
ne di aziende intervistate, il principale beneficio è riconducibile alle
motivazioni dei dipendenti ed alla condivisione degli obiettivi dell’im-
presa: ciò significa che questo processo viene percepito non soltanto
come una reale valutazione che ha conseguenze immediate, quanto
piuttosto come un momento di verifica interna finalizzato ad aumenta-
re la consapevolezza dei dipendenti nell’azienda.

Si osserva che gli elementi più concreti che dovrebbero costituire il
risultato diretto del processo di valutazione, come la definizione dei
processi di crescita e di carriera o delle componenti variabili delle retri-
buzioni, rivestono un peso marginale. Si conferma in parte l’interpreta-
zione che si accennava sopra: la maggior parte delle imprese conside-
ra l’appraisal più come uno strumento di governance che come un ve-
ro e proprio strumento di gestione del personale.
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Social recruiting: l’influenza dei paradigmi sociali sul mercato del
lavoro

Da alcuni anni è in atto una convergenza, sempre più pervasiva, tra
i cosiddetti social media e alcune prassi di selezione del personale.
Questo non vuol dire che i Social siano entrati a pieno titolo nei pro-
cessi di recruiting, ma che si tratta di un trend di cambiamento pro-
gressivo che probabilmente porterà il mercato a ricalibrarsi in modo
più strutturato anche su questo versante.

C’è, infatti, un impiego sempre più sistematico e professionale del-
le piattaforme sociali (es. Facebook, Linkedin, Twitter, Xing, Google
Plus, etc.) come canali di ricerca e selezione delle professionalità più
innovative legate al settore dell’Ict.

L’estrema familiarità con l’uso di tali strumenti e la loro diffusione
pervasiva a qualsiasi livello della struttura sociale li rende di fatto degli
strumenti che con grande efficacia e rapidità molto spesso consento di
raggiungere professionalità altamente specialistiche.
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In questo contesto abbiamo rilevato un paradosso: mentre le azien-
de sono ancora orientate, nella stragrande maggioranza dei casi, ai
metodi tradizionali di recruiting, chi cerca lavoro nell’ambito delle pro-
fessioni Ict punta invece molto sull’on-line.

Le aziende Ict sono prevalentemente orientate verso le società di
recruting tradizionale (62,6%), rispetto invece alle società di recruting
on-line, mentre il 52,5% ha espresso un netto disaccordo in merito al-
le società specializzate nel recruting on-line.

Trattandosi di un fenomeno recente, l’uso dei social network racco-
glie comunque un discreto e soprattutto crescente consenso: l’uso dei
social network professionali (es. Linkedin) incontra il favore dei respon-
sabili per la selezione del personale nel 47,5% dei casi, contro un
39,6% per quanto riguarda l’impiego dei social network più generalisti
(es. Facebook).

L’importanza del dato relativo ai social network si evidenzia in mi-
sura ulteriore nel raffronto, da un lato, con il dato relativo all’approccio
tradizionale legato al passaparola in ambito professionale (28,9%),
dall’altro, con il dato relativo all’impiego della sezione candidature sul
sito web aziendale (32,9%): di fatto i social network sono apprezzati in
misura maggiore sia delle più comuni forme di candidatura online sia
delle tradizionali forme di raccomandazione professionale.

Invece, nel confronto tra strumenti di presentazione personale si os-
serva quanto il paradigma sociale sia ancora lontano dalla realtà dei pro-
cessi di recruiting in ambito IT: nel 71,6% dei casi prevale una disposi-
zione favorevole per gli strumenti di presentazione tradizionali (ad es. let-
tera di presentazione e CV) a dispetto di strumenti più innovativi legati
all’identità online del candidato (ad es. visual resume, profili sui social
networks) che sono apprezzati soltanto dal 25,7% dei rispondenti.

Si osserva un interesse limitatamente superiore quando si tratta
del portfolio delle attività professionali, sia online che offline (documen-
tazione di progetti, lavori, pubblicazioni, blog, website), dove si eviden-
zia una disposizione favorevole nel 29,4% e nel 32,9% dei casi: quan-
do si tratta si selezionare competenze legate all’IT emerge una mag-
giore sensibilità rispetto al pregresso delle attività svolte dai candidati,
soprattutto quando possono mettere in evidenza competenze tecniche
e qualità imprenditoriali.

Dall’aggregazione delle dimensioni riferibili ai social media emerge
dunque uno scenario complessivo dove circa il 4% delle imprese
esprime un elevato livello di propensione verso l’impiego di nuovi stru-
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menti social a supporto delle attività di ricerca e selezione del perso-
nale, mentre il 16% evidenzia una sostanziale distanza rispetto ad un
trend di questo tipo: la restante parte, circa 80%, si colloca in una po-
sizione sostanzialmente neutrale.

In conclusione, il social media è ancora un fenomeno nuovo nel
suo complesso, senz’altro nuovo per l’Italia e per un contesto applica-
tivo specifico come la funzione risorse umane, peraltro non nuovo in
assoluto per le imprese che operano nell’Ict, dove comunque si confer-
ma la presenza di una base consolidata di early adopters che sta co-
minciando a sperimentare in modo sistematico un nuovo modo per se-
lezionare le Risorse Umane.
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I profili professionali: la percezione del mondo imprenditoriale

Qual è la percezione delle Risorse Umane su alcuni dei principali
profili professionali del settore Ict? 

Abbiamo evidenziato nove profili esemplari delle professionalità del
settore, sia tradizionali che emergenti, con l’obiettivo di cogliere con uno
sguardo di insieme quello che è il posizionamento relativo dei vari profili
rispetto ad una serie di dimensioni qualitative normalmente trascurate ne-
gli studi di settore: il rischio di obsolescenza delle competenze caratteriz-
zanti, la difficoltà di reperimento sul mercato ed infine il valore strategico
di quelle competenze per la competitività dell’azienda a breve periodo.

I profili che richiedono un costante aggiornamento per il rischio di rima-
nere indietro rispetto ai trend tecnologici del settore sono primariamente i
Business Analyst, i Security Engineer e i Service Manager, mentre ap-
paiono complessivamente meno problematici profili quali il Software Deve-
loper, il Database Manager e i profili legati alla System Integration.

I profili che risultano più difficili da reperire sul mercato spesso corri-
spondono a quelli caratterizzati dal maggiore rischio di obsolescenza, per
cui si conferma quella ‘creative disruption’ così distintiva del settore Ict,
dove, sebbene i ruoli rimangano all’apparenza stabili, di fatto le compe-
tenze vanno incontro ad un continuo rinnovamento ed aggiornamento.

Infine, le figure di maggiore importanza strategica per le aziende
sono quella del Business Analyst, del Security Engineer e del Service
Manager, mentre le figure più tipicamente caratterizzanti il settore Ict
nell’opinione comune rimangono sullo sfondo.
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Sebbene non stupisca la correlazione tra obsolescenza e difficoltà
di approvvigionamento, stupisce la correlazione del valore strategico
con la composizione delle altre dimensioni, quando di fatto si sarebbe
atteso un maggiore grado di libertà proprio di questa dimensione rispet-
to alle altre. Da questo quadro emerge forse una considerazione più ge-
nerale: le Risorse Umane guardano al valore strategico dei vari profili
secondo una prospettiva che è ancora troppo legata alle logiche speci-
fiche di una funzione aziendale, mentre essa andrebbe forse disaccop-
piata dalle dinamiche più o meno contingenti che si evidenziano in un
mercato sempre molto volatile come quello delle competenze Ict.

È senz’altro auspicabile un’evoluzione delle Risorse Umane in
chiave di più stretto coordinamento con la visione strategica dell’impre-
sa, soprattutto in un contesto come quello del settore Ict dove l’innova-
zione tecnologica ed il capitale umano sono variabili strettamente con-
naturate, in modo tale da valutare l’importanza di un determinato profi-
lo non soltanto in una chiave di domanda e offerta, ma soprattutto nel
rispetto di una roadmap di più alto livello legata allo sviluppo della ba-
se di competenze dell’impresa.

Domanda e offerta di lavoro: le professioni tecnologiche sul web

A completamento di quanto descritto, la nostra analisi si è infine fo-
calizzata sul mercato del lavoro Ict così come è articolato e percepito
da una delle maggiori società di recruiting online.

Business Analyst

Service Manager

Security Engineer

Alta difficoltà
di reperiemento

sul mercato

Network Manager/ IT Administrator
Database Manager

Software Developer

System Architect/Engineer

Basso rischio di
obsolescenza

System Integration & Testing Engineer

Bassa
difficoltà di
reperimento
sul mercato

Web Developer

Alto rischio di
obsolescenza

DIMENSIONE CIRCONFERENZA:
valore strategico per la

competitività a breve termine
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Coerentemente con la situazione di stallo del mercato del nostro
settore, possiamo osservare come il numero di annunci pubblicato re-
lativamente a posizioni di lavoro offerte nell’Ict rispetto al totale degli
annunci sia progressivamente diminuito, dimostrando verosimilmente
una minore necessità di ricorso a supporti esterni per il reclutamento
ovvero un minor numero di opportunità in gioco.

Questa la classifica, ottenuta aggregando le posizioni offerte se-
condo la profilazione EUCIP:
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Dall’interrelazione operata tra i dati della domanda e dell’offerta, è
emersa la possibilità di individuare dei trend di “reperibilità” e di “richie-
sta” dei diversi profili professionali:
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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.
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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.
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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”.
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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
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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.
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