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ABSTRACT 

 

 

La monografia offre un’interpretazione complessiva del mutamento del controllo 

manageriale sul lavoro dipendente in relazione alle trasformazioni tecnologiche degli 

ultimi decenni – dall’informatizzazione alla digitalizzazione del lavoro fino al lavoro 

digitale da remoto. Fondata su una concezione processuale e non dualista 

dell’organizzazione, l’analisi attinge categorie concettuali dalla Teoria dell’Agire 

Organizzativo di Bruno Maggi e dalla sociologia figurazionale-processuale di Norbert 

Elias. Con una prospettiva di lungo periodo, essa colloca il mutamento del controllo 

entro le organizzazioni nel periodo storico che va dalla svolta postfordista ai giorni 

nostri. 

La riflessione teorica è affiancata da un’analisi di dati di trend, relativi a variabili rilevate 

dalla European Working Conditions Survey 1991-2021. Tali dati sono interpretati 

attraverso tre tipi ideali di controllo manageriale – controllo neo-tayloristico, controllo 

panopticon e autonomia controllata – elaborati sulla base di un’ampia rassegna della 

letteratura teorica ed empirica. 

L’analisi corrobora una tendenza di lungo periodo verso l’adozione di forme di controllo 

riconducibili all’autonomia controllata, che interessa l’insieme del lavoro dipendente e 

risulta accelerata prima dalla digitalizzazione e poi dal lavoro digitale da remoto. Il 

lavoro conclude aprendo uno sguardo prospettico sulle possibili implicazioni 

dell’intelligenza artificiale per il controllo e l’autonomia nel lavoro dipendente. 

L’introduzione di Paola M. Torrioni propone alcune chiavi di lettura trasversali per 

comprendere la portata teorica e analitica del testo nell’attuale dibattito sul lavoro 

organizzato; la postfazione di Matteo Rinaldini mette in dialogo il concetto di 

“autonomia controllata” con alcuni contributi classici della labour process theory e 

delinea piste di ricerca future sul lavoro digitale. 

 

Keywords: autonomia controllata; controllo manageriale; digitalizzazione; lavoro 

digitale da remoto; processi di lungo periodo. 
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“There is no freedom without limits.” 
Isaac Asimov, The Caves of Steel, 1953 

 
PREFAZIONE 

 
di Paola Maria Torrioni 

 
Autonomia, controllo e processualità del lavoro organizzato: una lettura in 
controluce 
 
Negli ultimi decenni, il lessico dell’autonomia ha progressivamente colonizzato il 

linguaggio del lavoro, delle organizzazioni e, più in generale, delle relazioni sociali. 

Termini come auto-organizzazione, responsabilizzazione, flessibilità, empowerment e 

leadership condivisa sono diventati elementi centrali nei discorsi manageriali, nelle 

politiche pubbliche sul lavoro e nelle narrazioni sull’innovazione organizzativa. Come 

hanno mostrato in modo ormai classico Boltanski e Chiapello, l’autonomia si afferma 

come valore normativo dello “spirito” del capitalismo contemporaneo, presentandosi al 

tempo stesso come requisito di modernità, leva di competitività e promessa di 

emancipazione individuale (Boltanski, Chiapello 1999, trad. it. 2005)1. 

Tuttavia, questa crescente centralità discorsiva dell’autonomia non coincide con un 

arretramento del controllo. Al contrario, un’ampia letteratura sociologica e 

organizzativa ha evidenziato come l’enfasi sull’autonomia accompagni una profonda 

ristrutturazione delle modalità di controllo, che tendono a diventare meno visibili, più 

diffuse e maggiormente interiorizzate, attraverso dispositivi culturali, normativi e 

relazionali (Kunda 1992, trad. it. 2000; Barker 1993). In questo senso, parlare di 

autonomia nel lavoro contemporaneo significa interrogarsi sulle trasformazioni del 

potere organizzativo piuttosto che sulla sua scomparsa. Come mostrano numerosi 

studi sul mutamento delle forme di controllo, questo non viene eliminato, ma 

riformulato: si sposta dalla supervisione diretta alla definizione degli obiettivi, dalla 

prescrizione dettagliata delle mansioni alla valutazione dei risultati, dalla disciplina 

esterna all’autodisciplina (Ouchi 1979; Kunda 1992, trad. it. 2000; Barker 1993)2. 

 
1 Sul ruolo dell’autonomia, della responsabilizzazione e dell’empowerment come lessico normativo 
trasversale alle politiche del lavoro e alle pratiche organizzative, si vedano anche Rose (1999) e Dardot 
e Laval (2009, trad.it 2013), che analizzano tali concetti come elementi centrali delle forme 
contemporanee di governo attraverso la libertà. 
2 Questa linea interpretativa è ampiamente sviluppata negli studi sul controllo normativo e sulle forme 
di sorveglianza indiretta nelle organizzazioni contemporanee; per una rassegna si vedano Sewell (1998) 
e Sewell e Wilkinson (1992). 
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È in questa tensione tra valorizzazione dell’autonomia e persistenza del controllo che 

si colloca il contributo di Roberto Albano e Ylenia Curzi, che consente di leggere il 

lavoro organizzato non come un campo attraversato da un progressivo affrancamento 

dai vincoli, ma come uno spazio di riconfigurazione continua dei rapporti tra autonomia 

e controllo. Per comprendere tale riconfigurazione non è tuttavia sufficiente soffermarsi 

sul piano dei discorsi, dei modelli organizzativi o delle architetture istituzionali: occorre 

spostare lo sguardo verso il livello delle pratiche lavorative concrete, là dove 

autonomia e controllo prendono forma nel corso dell’azione. 

Da questo punto di vista, l’autonomia, lungi dall’essere un dato naturale o una 

conquista lineare, va intesa come una modalità di regolazione situata del processo di 

lavoro. In coerenza con la prospettiva dell’agire organizzativo, essa non coincide con 

la mera discrezionalità concessa entro cornici eterodeterminate, ma con la capacità 

dei soggetti di contribuire alla produzione e alla trasformazione delle regole che 

orientano l’azione. Il modo di lavorare non è mai interamente prescritto dall’esterno: 

anche nei contesti più strutturati, l’azione concreta implica aggiustamenti, 

interpretazioni e negoziazioni continue rispetto alla variabilità delle situazioni e degli 

esiti attesi (Barbini 2022: 12-5; Maggi 2003/2016, I livre: 27; Terssac 1992, trad. it. 

1993).  

L’autonomia emerge così non come un attributo stabile del soggetto o come una 

concessione organizzativa, ma come una pratica che si esercita nel processo di lavoro, 

nello scarto inevitabile tra prescrizione e attività effettiva3. 

Questa pratica si sviluppa entro vincoli dati e all’interno di rapporti di potere che ne 

condizionano il riconoscimento, la valorizzazione o, al contrario, la neutralizzazione. In 

tal senso, l’autonomia non può essere assunta come valore intrinsecamente positivo. 

Il punto, per la sociologia del lavoro e per gli studi organizzativi, non è celebrarla, ma 

comprenderne le condizioni di possibilità e gli effetti ambivalenti. L’autonomia può 

costituire una risorsa per l’apprendimento, la qualità del lavoro e la cooperazione, ma 

può anche tradursi in intensificazione, isolamento decisionale e trasferimento del 

rischio dagli apparati organizzativi agli individui. Questa ambivalenza dell’autonomia 

assume una particolare evidenza nei contesti di lavoro caratterizzati da un uso 

 
3 La nozione di autonomia richiamata da Terssac va intesa come capacità situata di produzione di regole 
nel corso dell’azione, e va distinta sia dalla discrezionalità concessa dall’organizzazione sia da una 
concezione dell’autonomia come attributo individuale; su questo punto si veda anche Maggi 
(2003/2016). 
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crescente delle tecnologie digitali e dalla diffusione del lavoro a distanza. 

Digitalizzazione e remotizzazione del lavoro non incidono soltanto sugli strumenti 

utilizzati, ma trasformano le condizioni di coordinamento, visibilità e regolazione 

dell’attività lavorativa (Zuboff 1988, in particolare cap. 10; Halford 2005: 25-7). Da un 

lato, esse ampliano i margini di autonomia operativa, rendendo possibili forme più 

flessibili di organizzazione dei tempi e degli spazi di lavoro (Dambrin 2004: 359-61; 

Sewell, Taskin 2015: 1510-2); dall’altro, rafforzano modalità di controllo centrate sugli 

esiti, sulla tracciabilità delle attività e sull’interiorizzazione delle aspettative 

organizzative (Barker 1993: 409-12; De Vaujany et al. 2021: 676). In questo senso, le 

trasformazioni digitali non introducono una discontinuità radicale, ma accentuano 

tensioni già presenti, rendendo ancora più evidente la natura processuale e relazionale 

del rapporto tra autonomia e controllo (Sewell, Wilkinson 1992: 271-4; De Vaujany et 

al. 2021: 678-81)4. A partire da questa concezione dell’autonomia come pratica situata, 

il rapporto tra autonomia e controllo viene assunto come lente privilegiata per leggere 

il mutamento del lavoro organizzato in una prospettiva storica e processuale. 

Autonomia e controllo non sono trattati come grandezze statiche, misurabili e 

reciprocamente esclusive, ma come dimensioni relazionali che si ridefiniscono nel 

tempo all’interno dei processi organizzativi, attraverso dispositivi tecnici e simbolici, 

pratiche manageriali e configurazioni di potere. Il lavoro organizzato diventa così un 

osservatorio privilegiato del mutamento sociale: uno spazio in cui si intrecciano 

innovazioni tecnologiche, trasformazioni culturali, ridefinizioni dei rapporti di potere e 

mutamenti delle forme di soggettivazione. 

È su questo sfondo che si colloca la presente monografia, che si inserisce nel campo 

della sociologia del lavoro e degli studi organizzativi proponendo una lettura di lungo 

periodo delle trasformazioni del rapporto tra autonomia e controllo nel lavoro 

organizzato. Il testo si fonda su un programma di ricerca consolidato, sviluppato dagli 

autori nell’arco di oltre quindici anni, e ne offre una sintesi matura che intreccia 

riflessione teorica ed evidenze empiriche su larga scala, consentendo di interpretare 

le trasformazioni del lavoro organizzato in chiave processuale. 

 
4 In questa prospettiva, la digitalizzazione e la remotizzazione del lavoro sono intese non come fattori 
di discontinuità radicale, ma come dispositivi che rendono più visibili e accentuano tensioni già presenti 
nelle forme di organizzazione del lavoro, secondo un’interpretazione non deterministica delle 
trasformazioni tecnologiche. 
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Le pagine che seguono si propongono di esplicitare alcune chiavi di lettura trasversali 

che attraversano il lavoro di Albano e Curzi e che ne consentono una più piena 

comprensione della portata teorica e analitica nel dibattito contemporaneo sul lavoro 

organizzato. Tali chiavi vengono ricostruite facendo ricorso a una visione che richiama 

esplicitamente la sociologia figurazionale di Norbert Elias come risorsa interpretativa 

di secondo livello, utile a mettere in evidenza la dinamicità, la non linearità e la natura 

relazionale dei rapporti tra autonomia e controllo. Pur senza assumere Elias come 

autore di riferimento teorico esplicito, il lavoro di Albano e Curzi lascia emergere – 

spesso in modo implicito ma sistematico – una concezione profondamente 

processuale del lavoro organizzato, che rende particolarmente fecondo tale richiamo 

interpretativo. 

In particolare, l’introduzione si concentra su tre assi interpretativi che, pur emergendo 

in modo differenziato nei diversi capitoli, costituiscono un filo rosso dell’intero lavoro.  

Il primo asse riguarda la concezione del lavoro come processo culturale e relazionale. 

Le trasformazioni analizzate nel testo vengono lette a partire dal rifiuto di ogni 

interpretazione che assuma la tecnologia come fattore autonomo di cambiamento. 

Digitalizzazione, remotizzazione e intelligenza artificiale non sono trattate come forze 

esterne che si impongono linearmente sulle organizzazioni, ma come elementi che 

entrano a far parte di processi sociali e culturali già in atto, contribuendo a ridefinire 

pratiche, significati, regole e aspettative. In questa prospettiva, il lavoro emerge come 

un processo storicamente situato, nel quale tecnologie, assetti organizzativi e 

soggettività si co-costruiscono nel tempo. L’attenzione si sposta così dall’innovazione 

tecnica in sé alle configurazioni sociali entro cui essa viene progettata, adottata e 

utilizzata, riconoscendo la centralità delle dimensioni culturali e organizzative nel 

cambiamento del lavoro. 

Il secondo asse riguarda la lettura di autonomia e controllo come equilibri mobili di 

potere. Il testo supera una concezione oppositiva che tende a rappresentare 

autonomia e controllo come poli alternativi e incompatibili, assumendoli invece come 

termini di una relazione dinamica e processuale. Le forme contemporanee di 

organizzazione del lavoro mostrano come l’estensione dei margini di autonomia 

operativa non coincida necessariamente con una riduzione del controllo, ma si 

accompagni spesso alla sua riorganizzazione in modalità meno visibili, più diffuse e 

interiorizzate. In questa chiave, il controllo non è inteso come una risorsa posseduta 

stabilmente da alcuni attori e negata ad altri, bensì come una proprietà relazionale che 
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si esercita all’interno di figurazioni caratterizzate da interdipendenze asimmetriche. 

L’attenzione si concentra dunque su come tali equilibri di potere si producano, si 

trasformino e vengano continuamente negoziati nelle pratiche organizzative. 

Il terzo asse interpretativo concerne l’ambivalenza dei processi di innovazione e i loro 

effetti sulle condizioni dell’esperienza lavorativa. Il testo mette in luce come 

l’introduzione di nuove tecnologie digitali e la diffusione del lavoro a distanza aprano 

spazi potenziali di flessibilità, apprendimento e iniziativa, ma producano al contempo 

nuove forme di intensificazione del lavoro, responsabilizzazione individuale e 

permeabilità dei confini tra vita lavorativa e vita privata. L’autonomia che viene richiesta 

– e in parte concessa – a chi lavora si accompagna spesso a una crescente pressione 

sui tempi, sulle prestazioni e sulle capacità di autogoverno, con effetti rilevanti sulle 

soggettività e sulle possibilità di costruzione di risposte collettive. In questa prospettiva, 

l’innovazione non appare né intrinsecamente emancipatoria né semplicemente 

oppressiva, ma come un processo ambivalente i cui esiti dipendono dalle 

configurazioni organizzative, dai rapporti di potere e dalle forme di regolazione entro 

cui essa prende forma. 

Prima di passare a esplorare punto per punto quanto anticipato sopra, un’ulteriore 

considerazione riguarda le ragioni per cui la monografia trova collocazione nell’ambito 

delle pubblicazioni dell’Osservatorio sul Mutamento Sociale e Innovazione Culturale 

(MU.S.I.C.)5. Il lavoro di Albano e Curzi si inscrive pienamente in una prospettiva di 

analisi dei processi socio-culturali che attraversano la società contemporanea, 

assumendo il cambiamento del lavoro organizzato come fenomeno chiave per 

comprendere trasformazioni più ampie delle forme di regolazione sociale, dei rapporti 

di potere e delle modalità di azione collettiva. In questo senso, il testo condivide 

l’impostazione dell’Osservatorio che opera nell’ambito della sociologia della cultura e 

della teoria sociale con una marcata apertura interdisciplinare, orientata a leggere 

l’innovazione non come evento isolato o puramente tecnico, ma come processo storico 

e relazionale. L’attenzione alle trasformazioni del lavoro organizzato, intese come 

processi culturali e organizzativi intrecciati, rende il testo coerente con l’obiettivo di 

MU.S.I.C. di produrre conoscenza critica capace di mettere in relazione pratiche 

sociali, assetti istituzionali e dinamiche di cambiamento. 

 
5 L’Osservatorio MU.S.I.C. opera come spazio di elaborazione teorica e di ricerca empirica sui processi 
di mutamento socio-culturale, con una marcata apertura interdisciplinare. Per approfondimenti 
sull’Osservatorio MU.S.I.C., cfr. https://www.dcps.unito.it/do/home.pl/View?doc=music.html 
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Il testo si configura inoltre come espressione di quelle pratiche di ricerca e riflessione 

collettiva che l’Osservatorio intende promuovere: la messa a sistema di un programma 

di ricerca sviluppato nel tempo, il dialogo tra approcci teorici ed evidenze empiriche e 

la costruzione di un linguaggio analitico condiviso tra studiosi impegnati in ambiti 

disciplinari e professionali differenti. In tal senso, la pubblicazione all’interno delle 

attività di MU.S.I.C. riflette una consonanza di orizzonte analitico, di posture 

epistemiche e di obiettivi conoscitivi. 

 

Il lavoro come processo culturale e relazionale  
 
Il primo asse interpretativo riguarda la concezione del lavoro come processo culturale 

e relazionale e si fonda sul rifiuto di ogni lettura che assuma la tecnologia come fattore 

autonomo e autosufficiente di mutamento. In questa prospettiva, la digitalizzazione, la 

remotizzazione del lavoro e, più recentemente, l’intelligenza artificiale non sono intese 

come forze esterne che si impongono linearmente sulle organizzazioni, ma come 

elementi che si innestano in processi sociali e culturali preesistenti, contribuendo a 

ridefinire pratiche lavorative, significati attribuiti al lavoro, regole operative e aspettative 

organizzative. Questa impostazione attraversa in modo trasversale il lavoro di Albano 

e Curzi, in particolare nei capitoli dedicati alla ricostruzione del quadro teorico ed 

epistemologico (cap. 2), dove il lavoro organizzato è concepito come processo di 

azione e decisione storicamente situato, e non come mera sequenza di compiti 

tecnicamente determinati6. 

Come mostrato da una vasta letteratura sociologica, le tecnologie informatiche non 

determinano in modo univoco le forme del lavoro, ma acquistano senso e producono 

effetti solo all’interno di specifiche configurazioni organizzative e culturali (Zuboff 1988; 

Halford 2005: 21-7). In linea con questa tradizione, Albano e Curzi insistono sul fatto 

che l’introduzione di nuovi artefatti tecnologici non possa essere compresa 

prescindendo dalle modalità con cui essi vengono progettati, integrati nei processi di 

lavoro e incorporati nelle pratiche quotidiane (in particolare cfr. infra, cap. 5, e per 

l’inquadramento storico cap. 3). Le tecnologie, in altri termini, non si limitano a 

supportare o vincolare l’azione, ma partecipano attivamente alla costruzione delle 

condizioni entro cui l’azione stessa diventa possibile, appropriata e valutabile. 

 
6 In tal senso, il rifiuto di letture deterministiche della tecnologia non implica la negazione del ruolo degli 
artefatti tecnici nei processi di lavoro, ma l’assunzione della loro efficacia sociale come storicamente e 
organizzativamente situata. 
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In questa chiave, il lavoro emerge come un processo storicamente situato, nel quale 

artefatti tecnologici, assetti organizzativi e modalità di agire degli individui si co-

costruiscono nel tempo, dando luogo a esiti non lineari e spesso non intenzionali. 

Albano e Curzi mostrano come tale co-costruzione sia particolarmente evidente nei 

contesti di lavoro digitalizzati, nei quali la crescente formalizzazione dei processi 

convive con un altrettanto crescente bisogno di regolazioni locali, adattamenti situati e 

competenze non completamente codificabili. In questi passaggi, il lavoro appare non 

solo come luogo di esecuzione, ma anche come spazio di produzione di significati, in 

cui vengono continuamente ridefiniti i criteri di ciò che conta come “prestazione 

adeguata”, “lavoro ben fatto” o “contributo rilevante” (in particolare cfr. cap. 5 e. per le 

implicazioni prospettiche, cap. 6). Tale attenzione alla dimensione simbolica rafforza 

la lettura del lavoro come processo culturale, nel quale l’innovazione tecnica è 

inseparabile dalla trasformazione dei sistemi di riconoscimento e legittimazione 

dell’agire lavorativo. 

L’attenzione analitica si sposta così dall’innovazione tecnica in sé alle condizioni sociali 

della sua progettazione, adozione e uso, riconoscendo la centralità delle dimensioni 

culturali e organizzative nel mutamento del lavoro (Orlikowski 2000: 404-6; Maggi 

2003/2016, I livre: 26-31). In questo senso, Albano e Curzi attribuiscono un ruolo 

centrale alle pratiche lavorative e ai meccanismi di regolazione locale, mostrando 

come l’organizzazione formale e le procedure codificate non siano mai sufficienti a 

garantire il funzionamento dei processi produttivi, soprattutto in contesti ad alta 

complessità tecnologica. Le pratiche informali, gli aggiustamenti situati e le 

competenze tacite diventano così elementi costitutivi del lavoro organizzato, e non 

meri residui rispetto alla razionalità tecnica. 

Un ulteriore elemento saliente che emerge dal testo riguarda il carattere non 

intenzionale e cumulativo delle trasformazioni del lavoro. Molte delle trasformazioni 

osservate – come lo spostamento del controllo verso gli esiti o l’aumento delle richieste 

di autonomia – non sono il prodotto di un progetto unitario o di una strategia 

pienamente consapevole, ma emergono dall’interazione nel tempo di decisioni parziali, 

aggiustamenti successivi e risposte contingenti a problemi organizzativi (cfr. cap. 2). 

Questo sguardo consente di evitare interpretazioni teleologiche del cambiamento e di 

restituire il lavoro organizzato come processo aperto, segnato da sedimentazioni 

progressive e da esiti spesso imprevisti. 
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Infine, la monografia mette in luce come le trasformazioni del lavoro digitale e a 

distanza contribuiscano a rendere sempre più porosi i confini dell’organizzazione, 

accentuando le interdipendenze tra ambiti lavorativi, professionali e di vita (cfr. cap. 5). 

Le pratiche lavorative si sviluppano sempre più spesso all’intersezione tra contesti 

diversi, mettendo in discussione distinzioni tradizionali come quella tra tempo di lavoro 

e tempo di non lavoro. Questo aspetto rafforza ulteriormente la concezione del lavoro 

come processo relazionale, inscritto in reti di interdipendenza che travalicano i confini 

formali dell’organizzazione. 

Tale impostazione risulta pienamente coerente con una sensibilità processuale di 

matrice eliasiana, che invita a leggere i mutamenti sociali come esiti di intrecci dinamici 

di interdipendenze piuttosto che come effetti diretti di singoli fattori causali (Elias 

1969/1980, trad.it 1983: 502). Pur senza assumere Norbert Elias come riferimento 

teorico principale, il lavoro di Albano e Curzi si colloca implicitamente in questa 

tradizione, nella misura in cui interpreta i cambiamenti nel lavoro organizzato come 

processo non lineare, relazionale e strutturalmente aperto, nel quale tecnologie, attori 

e istituzioni si trasformano reciprocamente nel tempo. 

 

Autonomia e controllo come equilibri mobili di potere  
 
Il secondo asse interpretativo concerne la lettura di autonomia e controllo come 

equilibri mobili di potere, superando una concezione oppositiva che tende a 

rappresentarli come poli alternativi e reciprocamente esclusivi. Albano e Curzi 

mostrano come, nelle forme contemporanee di organizzazione del lavoro, 

l’ampliamento dei margini di autonomia operativa non coincida necessariamente con 

una riduzione del controllo, ma si accompagni piuttosto a una sua ristrutturazione in 

modalità meno visibili, più diffuse e maggiormente interiorizzate. Questa impostazione 

è già chiaramente delineata nella ricostruzione del quadro teorico ed epistemologico 

(cap. 2), dove gli autori rifiutano tanto le letture che interpretano l’autonomia come 

progressivo affrancamento dal controllo, quanto quelle che riducono ogni forma di 

autonomia a mera illusione ideologica. 

Numerosi studi hanno messo in luce come il controllo tenda a spostarsi dalla 

supervisione diretta delle attività alla definizione degli obiettivi, alla valutazione dei 

risultati e all’orientamento delle premesse decisionali dell’azione (Ouchi 1979: 838-40; 

Barker 1993: 423-30). In linea con questa letteratura, Albano e Curzi mostrano come 
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l’autonomia richiesta a lavoratori e lavoratrici sia spesso funzionale a nuove modalità 

di controllo che operano in modo meno immediatamente riconoscibile ma non per 

questo meno incisivo, incidendo sulle condizioni dell’azione piuttosto che sulle singole 

condotte (cap. 3). Il controllo non viene dunque eliminato, ma spostato: dalle modalità 

di esecuzione alle cornici entro cui le decisioni diventano possibili, appropriate e 

valutabili (cap. 4). 

In questa prospettiva, il controllo non è concepito come una risorsa posseduta 

stabilmente da alcuni attori e negata ad altri, bensì come una proprietà relazionale, 

che si esercita all’interno di figurazioni caratterizzate da interdipendenze asimmetriche 

e da equilibri sempre provvisori. L’attenzione analitica si concentra quindi sui processi 

attraverso cui tali equilibri di potere vengono prodotti, mantenuti e trasformati nel 

tempo, piuttosto che sulla loro presunta stabilità (cap. 2). Questa impostazione 

consente agli autori di leggere il potere come dimensione immanente alle relazioni di 

lavoro, che si manifesta nella capacità di influire sulle opzioni percepite come legittime, 

sui margini di scelta effettivamente praticabili e sulle aspettative di comportamento 

interiorizzate dagli attori (cap. 4). 

Un passaggio teorico cruciale in questa direzione è rappresentato dalla distinzione 

analitica tra autonomia e discrezionalità, che attraversa l’intera monografia e trova una 

sistematizzazione nel capitolo 4, dedicato ai tipi ideali del controllo. Attraverso tale 

distinzione, Albano e Curzi mostrano come molte delle forme di autonomia osservabili 

nei contesti organizzativi contemporanei si configurino in realtà come discrezionalità 

concessa entro cornici decisionali eterodeterminate, mentre l’autonomia in senso 

proprio rinvia alla possibilità di incidere sulle regole stesse del processo di lavoro. 

Questa distinzione consente di cogliere con maggiore precisione come il potere 

organizzativo operi non tanto negando l’autonomia, quanto incanalandola, 

trasformandola in risorsa funzionale al coordinamento e al controllo. 

L’analisi empirica sviluppata nei capitoli successivi mostra come tali equilibri di potere 

siano tutt’altro che statici. Nei contesti digitalizzati e, in particolare, nel lavoro a 

distanza, gli autori osservano una continua rinegoziazione dei rapporti tra autonomia 

e controllo, nella quale le richieste di iniziativa, responsabilizzazione e autogoverno si 

intrecciano con dispositivi di monitoraggio, valutazione e tracciabilità delle attività 

(capp. 5 e 6). In questi contesti, l’autonomia può configurarsi tanto come spazio di 

manovra reale quanto come meccanismo attraverso cui vengono trasferiti sugli 
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individui oneri decisionali, responsabilità operative e gestione dell’incertezza che in 

precedenza erano assorbiti dall’organizzazione. 

Letta in controluce eliasiana, questa dinamica può essere interpretata come una 

trasformazione dei differenziali di potere e delle forme di autocontrollo richieste agli 

individui nelle società ad alta complessità, nelle quali il potere non scompare, ma si 

redistribuisce e si esercita in forme sempre più indirette (Elias 1969/1980, trad.it 1983: 

639 e segg.). Autonomia e controllo appaiono così come dimensioni co-costitutive del 

lavoro organizzato, il cui rapporto si ridefinisce continuamente in funzione delle 

interdipendenze tra attori, delle configurazioni tecnologiche e delle forme di 

regolazione istituzionale (cap. 6). Il contributo di Albano e Curzi consiste precisamente 

nel rendere analiticamente visibile questa instabilità strutturale degli equilibri di potere, 

sottraendo l’analisi del lavoro contemporaneo a letture statiche o teleologiche e 

restituendola a una comprensione pienamente processuale. 

 

L’ambivalenza dei processi di innovazione e i loro effetti sulle condizioni 
dell’esperienza lavorativa 
 
Il terzo asse interpretativo concerne l’ambivalenza dei processi di innovazione e i loro 

effetti sulle condizioni dell’esperienza lavorativa, un tema che attraversa in modo 

trasversale l’intero scritto di Albano e Curzi e trova una trattazione sistematica 

soprattutto nei capitoli dedicati alla digitalizzazione e alla remotizzazione del lavoro. 

Gli autori mostrano come l’introduzione delle tecnologie digitali e l’espansione del 

lavoro a distanza aprano spazi potenziali di autonomia operativa, flessibilità 

organizzativa e apprendimento situato, ma producano al contempo nuove forme di 

intensificazione del lavoro, responsabilizzazione individuale e ridefinizione 

asimmetrica dei confini tra tempo di lavoro e tempo di vita7. 

Queste dinamiche sono coerenti con quanto messo in luce dalla letteratura sul 

telelavoro e sul lavoro digitalizzato, che evidenzia come l’autonomia operativa 

concessa al personale si accompagni frequentemente a una crescente pressione sui 

tempi di lavoro, sulle prestazioni e sulle capacità di autogoverno, con effetti rilevanti in 

termini di stress, isolamento decisionale e trasferimento del rischio organizzativo sugli 

 
7 In questo quadro, la diffusione delle tecnologie digitali contribuisce anche alla normalizzazione della 
reperibilità come aspettativa implicita del rapporto di lavoro, rendendo sempre più labile la distinzione 
tra tempo di lavoro e tempo di non lavoro e trasformando la disponibilità continua in una componente 
ordinaria della prestazione, soprattutto nei contesti di lavoro a distanza e ad alta autonomia operativa 
(Mazmanian, Orlikowski, Yates 2013: 1337-40; Cavazotte, Lemos, Villadsen 2014: 75-7). 
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individui (Dambrin 2004: 359-61; Sewell, Taskin 2015: 1510-3). In questo senso, 

l’innovazione non appare né intrinsecamente emancipatoria né semplicemente 

oppressiva, ma come un processo strutturalmente ambivalente, i cui esiti dipendono 

dalle configurazioni organizzative, dai rapporti di potere e dalle forme di regolazione 

entro cui essa prende forma (Gollac, Volkoff 2006: 14). 

In particolare, l’analisi empirica condotta dagli autori sulle diverse ondate della 

European Working Conditions Survey evidenzia come, nel lungo periodo, l’aumento 

delle possibilità di incidere sui modi e sui tempi di svolgimento delle attività si 

accompagni frequentemente a una crescente pressione sugli esiti, sulle scadenze e 

sulla disponibilità temporale, soprattutto nei contesti di lavoro digitalizzati e da remoto. 

L’autonomia richiesta a lavoratori e lavoratrici assume così un carattere 

intrinsecamente ambivalente: da un lato, essa appare come condizione necessaria per 

far fronte alla complessità dei processi produttivi e alla variabilità delle situazioni 

operative; dall’altro, diventa il veicolo attraverso cui vengono trasferiti sugli individui 

oneri di coordinamento, gestione dell’incertezza e assunzione del rischio organizzativo 

(ivi, passim). 

Questa ambivalenza viene ulteriormente chiarita dagli autori attraverso la distinzione 

analitica tra autonomia e discrezionalità, che consente di mostrare come molte delle 

pratiche di “autonomia” osservabili nei contesti digitalizzati non si traducano in una 

reale capacità di incidere sulle regole del processo di lavoro, ma si configurino piuttosto 

come margini di scelta entro cornici decisionali eterodeterminate (cap. 4). In tale 

prospettiva, l’innovazione tecnologica non appare come fattore univocamente 

liberatorio o oppressivo, ma come processo strutturalmente ambivalente, i cui esiti 

dipendono dalle configurazioni organizzative, dai differenziali di potere e dalle forme 

di regolazione che presiedono all’uso concreto delle tecnologie (capp. 3 e 6). 

Nel complesso, il testo mostra come le trasformazioni digitali e la diffusione del lavoro 

a distanza rendano particolarmente visibili tensioni già presenti nel rapporto tra 

autonomia e controllo, accentuandone la dimensione processuale e instabile. Le 

condizioni dell’esperienza lavorativa che ne derivano sono il prodotto di equilibri 

provvisori, continuamente rinegoziati, nei quali l’autonomia può configurarsi tanto 

come risorsa organizzativa quanto come fattore di vulnerabilità, con effetti rilevanti 

sulla qualità del lavoro e sulle possibilità di costruzione di risposte collettive (capp. 5 e 

6). Anche in questo caso, una lettura processuale consente di cogliere come tali effetti 

non siano dati una volta per tutte, ma emergano da configurazioni di interdipendenza 
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in continuo mutamento tra attori, tecnologie e istituzioni, in linea con una sensibilità 

analitica di matrice eliasiana (Elias 1970, trad. it.1990: 150 e segg.). 

 

Autonomia, controllo e futuro del lavoro: questioni aperte dagli autori 
 

L’analisi sviluppata nel testo consente infine di aprire alcune questioni di più ampio 

respiro sul futuro del lavoro organizzato, particolarmente rilevanti alla luce dei recenti 

sviluppi tecnologici. La diffusione di sistemi di intelligenza artificiale, di algoritmi di 

gestione e di strumenti di analisi predittiva introduce nuove modalità di coordinamento, 

valutazione e decisione che incidono profondamente sul rapporto tra autonomia e 

controllo, intervenendo sulle condizioni stesse entro cui l’azione lavorativa prende 

forma. 

Da un lato, tali tecnologie promettono di ridurre l’incertezza, supportare i processi 

decisionali e automatizzare attività ripetitive; dall’altro, ampliano in modo significativo 

le possibilità di monitoraggio, standardizzazione e valutazione continua delle 

prestazioni. In questo senso, l’intelligenza artificiale non rappresenta una rottura 

radicale rispetto alle dinamiche analizzate nel testo, ma piuttosto un ulteriore stadio di 

intensificazione di processi già in atto, nei quali il controllo tende a spostarsi sempre 

più verso la definizione delle condizioni, dei criteri e delle premesse entro cui le 

decisioni vengono assunte. 

La questione cruciale non è dunque se l’intelligenza artificiale ridurrà o accrescerà 

l’autonomia dei e delle dipendenti, ma come essa verrà incorporata nelle 

configurazioni organizzative concrete. Come mostrano numerose ricerche recenti, gli 

effetti delle tecnologie intelligenti dipendono in modo decisivo dalle scelte di 

progettazione, dalle modalità di implementazione e dai contesti istituzionali entro cui 

esse vengono adottate. Sistemi algoritmici apparentemente neutri possono infatti 

rafforzare asimmetrie di potere preesistenti oppure, in determinate condizioni, aprire 

spazi di autonomia regolata, a seconda delle configurazioni organizzative e dei 

dispositivi di governance che ne orientano l’uso (Raisch, Krakowski 2021; Kellogg, 

Valentine, Christin 2020; Lebovitz, Lifshitz-Assaf, Levina 2022; Meijer, Lorenz, 

Wessels 2021. 

In una prospettiva processuale, l’adozione dell’intelligenza artificiale può essere letta 

come un nuovo momento di rinegoziazione degli equilibri tra autonomia e controllo. Le 

tecnologie intelligenti, lungi dal sostituire integralmente l’intervento umano, richiedono 
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spesso forme di supervisione, interpretazione e adattamento che mantengono centrale 

il ruolo di chi lavora. Tuttavia, tali forme di intervento tendono a rimanere invisibili, 

scarsamente riconosciute e frequentemente assorbite entro logiche di 

responsabilizzazione individuale, contribuendo a ridefinire in modo ambivalente le 

condizioni dell’esperienza lavorativa. 

Il lavoro di Albano e Curzi offre strumenti concettuali particolarmente preziosi per 

affrontare queste sfide. L’attenzione ai processi di regolazione, alle configurazioni di 

autonomia controllata e ai differenziali di potere consente di analizzare criticamente 

l’integrazione delle nuove tecnologie evitando tanto approcci tecno-deterministici 

quanto narrazioni ingenuamente emancipative. In questa chiave, il futuro del lavoro 

organizzato appare meno come un percorso lineare verso una maggiore autonomia o 

verso un controllo totale, e più come un campo di tensioni, di compromessi instabili e 

di rinegoziazioni continue. 

Questa prospettiva rafforza il valore del testo come contributo alla comprensione del 

lavoro contemporaneo. Piuttosto che offrire risposte definitive, Albano e Curzi mettono 

a disposizione una cornice analitica aperta, capace di interrogare criticamente le 

trasformazioni in corso e di restituire il lavoro organizzato come processo sociale in 

divenire, segnato dalla co-produzione di autonomia e controllo all’interno di equilibri 

sempre provvisori. 

Il testo si rivolge pertanto a chi, nel campo della sociologia del lavoro, degli studi 

organizzativi e delle politiche del lavoro, è interessato a comprendere le trasformazioni 

contemporanee del lavoro senza ricorrere a narrazioni deterministiche o a 

interpretazioni celebrative dell’autonomia. Più in generale, esso parla a studiosi, 

ricercatori, formatori e decisori che intendono leggere il cambiamento organizzativo 

come processo storico e relazionale, attraversato da tensioni, ambivalenze e 

rinegoziazioni continue dei rapporti di potere. 
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“- Lei che cosa ne sa di questi tracciati? - poté 
domandargli uno di noi, anziano, rispettoso, 
uno dei più volenterosi.  
- Voci. Sono per cavi coassiali, per basi di 
manovra dell'energia, degli inputs che riceve gli 
outputs che registra.  
- A che cosa serve tutto questo?  
- Ai nuovi sistemi di automazione, contabilità, 
flussi, informazioni, norme, istruzioni ... Io 
arrivo fin qui ... Non so che testa avrà il 
calcolatore, sopra...” 
Paolo Volponi, Le mosche del capitale, 1989 

 

CAPITOLO 1. INTRODUZIONE 
 
Il presente lavoro si propone un obiettivo preciso, su un tema di grande rilievo per la 

riflessione organizzativa: contribuire a un’interpretazione complessiva dei 

cambiamenti nelle modalità con cui il management esercita il controllo sul lavoro 

dipendente, a partire dalla svolta postfordista avvenuta mezzo secolo fa. Tali 

trasformazioni hanno subìto un’accelerazione e guadagnato visibilità attraverso una 

serie di processi successivi: l’automazione (tra gli anni Ottanta e Novanta), 

l’informatizzazione (metà anni Novanta – primi anni Duemila), la digitalizzazione, la 

cosiddetta Quarta Rivoluzione Industriale e, più recentemente, la remotizzazione del 

lavoro. 

Le nostre ricerche sull’argomento del controllo e dell’autonomia nel lavoro organizzato 

sono iniziate diversi anni fa, sollecitate da alcune letture a partire dal libro di Gilbert de 

Terssac, Autonomie dans le travail (1992, trad. it. 1993); a quella ne sono seguite altre, 

diverse delle quali saranno citate e commentate più avanti.  

Tali ricerche sono state oggetto di varie pubblicazioni in cui, oltre a esaminare una 

letteratura ampia e diversificata, sia di taglio teorico che empirico, abbiamo condotto 

analisi di dati quantitativi per cogliere processi su ampia scala: il tutto, integrato in un 

quadro unitario mirante a comprendere il mutamento delle forme di lavoro organizzato, 

focalizzandoci sul controllo manageriale e sull’autonomia di chi lavora in posizione di 

subordinazione. Questa monografia non ha tanto il compito di illustrare nuovi risultati, 

se si eccettuano alcune prime esplorazioni nel campo dell’Intelligenza Artificiale (cfr. 

infra, cap. 6), quanto piuttosto quello di riunire in un’unica pubblicazione e mettere a 

sistema ciò che abbiamo fin qui scoperto e che si trova sparso in pubblicazioni distinte. 

Prima ancora di compiere le nostre ricerche sui temi sopra citati, i nostri interessi e la 

nostra formazione come ricercatore e ricercatrice sono stati a lungo orientati da teorie, 
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schemi e concetti derivati da due principali filoni di analisi. Il primo, più direttamente 

connesso ai temi qui trattati, è quello della Teoria dell’Agire Organizzativo (ex multis, 

Maggi 1984/1990; 2003/2016); il secondo è rappresentato dalla sociologia 

processuale di Norbert Elias (ex multis, Elias 1939/1969, trad. it. 1988; 1939/1987, 

trad. it. 1990), autore che non si è occupato in modo sistematico della dialettica 

autonomia-controllo nelle moderne organizzazioni di lavoro, ma nella cui riflessione 

sociologica troviamo diversi spunti per l’esame di tale dialettica8. 

La scelta di combinare in qualche modo questi due approcci non è casuale: come 

abbiamo sostenuto in un contributo di ormai molti anni fa (Albano, Fabbri, Curzi 2011; 

2012), entrambi si basano su una concezione della realtà sociale che è processuale, 

in quanto il tempo ne è dimensione strutturale e ineludibile nell’analisi, e non dualista, 

ossia non caratterizzata dalle classiche separazioni tra individuo e società o tra azione 

e struttura, da cui discendono molteplici problemi per la comprensione del mutamento 

sociale in ogni ambito, compreso quello del lavoro organizzato. I molteplici punti di 

contatto e le affinità tra le due teorie, pur nate in due campi diversi – rispettivamente, 

la riflessione interdisciplinare sulle organizzazioni e la sociologia generale – sono 

particolarmente fecondi per l’analisi del lavoro organizzato, come abbiamo cercato di 

mostrare in precedenti pubblicazioni, e cercheremo di fare anche in questa. 

 

  

 
8 In verità, ne La società di corte (1933/1969 trad. it. 1980: 183), Elias fa un breve riferimento al tema 
delle forme di esercizio del controllo organizzativo nelle grandi organizzazioni che caratterizzano la 
società contemporanea. Come è sua abitudine, nel suo esame adotta una prospettiva storica di lungo 
periodo, stabilendo un legame tra i problemi del controllo organizzativo contemporaneo e quelli che si 
presentavano nella società di corte di Luigi XIV da lui esaminata in modo approfondito. Sull’importanza 
che la sociologia processuale di Elias ha per la riflessione organizzativa, in gran parte ancora da 
esplorare, in “a variety of possible directions”, si veda van Krieken 2018. 
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CAPITOLO 2. QUADRO EPISTEMOLOGICO E TEORICO DI FONDO 
 
Molta parte della riflessione organizzativa manifesta difficoltà interpretative 

riconducibili al fatto di considerare l’organizzazione come un’entità concreta e separata 

dagli individui e dalle loro azioni. 

Difficoltà che emergono più nettamente quando il focus è costituito dal tema del 

cambiamento organizzativo, della sua direzione e del suo controllo da parte degli attori 

umani. Gli aspetti morfostatici e morfogenetici dell'organizzazione sono considerati 

separatamente dalle strutture e dinamiche delle personalità individuali, dalle scelte e 

azioni di questi. Questa separazione vale sia quando l'organizzazione è concepita 

come sistema regolato da leggi generali, in analogia con i sistemi naturali, sia quando 

è intesa come entità emergente dalle interazioni individuali, conseguenza non prevista 

di queste ultime. In entrambi i casi, gli individui non sono considerati artefici della 

propria storia: da un lato, vengono imbrigliati in un determinismo culturale e strutturale; 

dall'altro, le loro razionalità individuali si dissolvono in artefatti collettivi, totalmente 

indeterminabili a priori, fuori della portata di ogni pretesa progettuale. 

La postura epistemologica che è alla base delle nostre teorie e ricerche sui temi 

oggetto di questa pubblicazione, così come più in generale della nostra riflessione sui 

fenomeni organizzativi, rifiuta ogni forma di reificazione dell’organizzazione. Partiamo 

invece dalla convinzione o, meglio, dall’assunto valoriale, che gli esseri umani sono 

artefici competenti nella ri-produzione di molta parte dei loro ordinamenti (istituzioni) e 

delle varie forme di azione collettiva che entro e a cavallo di tali ordinamenti nascono, 

muoiono, si trasformano: movimenti, associazioni, organizzazioni ecc. Queste ultime 

sono intese come processi di azione e decisione, orientati da razionalità intenzionale 

e limitata (bounded) verso risultati soddisfacenti (satisfycing). I fini, i confini, le regole 

e le risorse dei processi organizzativi non sono sovradeterminati da forze esterne, né 

emergono imprevedibilmente da interazioni a livello micro-sociale, ma sono intesi 

come frutto di scelte tra diverse alternative, esito di conflitti e di collaborazioni, di 

negoziazioni, compromessi e accordi, tra i suoi membri e anche con parti significative 

dell’ambiente.  

Questo modo d'intendere l'organizzazione ha radici profonde: lo studioso italiano 

Bruno Maggi le ha individuate (1984/1990) attraverso un’originale e sistematica 

rilettura di autori classici del pensiero organizzativo: un “filo rosso” che ha chiamato 

dapprima Teoria dell’Azione Organizzativa e successivamente (2003/2016) Teoria 
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dell’Agire Organizzativo, in cui ha collocato le principali opere di Chester J. Barnard, 

Herbert A. Simon e James D. Thompson. L’aspetto più originale e innovativo di tale 

“rilettura” da parte di Maggi è il suo ancoraggio nell’epistemologia che Max Weber 

elaborò nel corso della disputa sul metodo (Methodenstreit) di fine XIX secolo e in 

alcune categorie concettuali della sua sociologia comprendente, a partire dalla 

definizione di agire sociale e delle sue forme idealtipiche. 

Oltre che negli scritti dei classici citati e di quelli dello stesso Maggi, la concezione di 

organizzazione come processo di azioni e decisioni, o più brevemente process-

centered (per usare un termine introdotto in Albano, Curzi, Fabbri 2020, passim) si può 

rintracciare anche in altri autori e autrici; per il discorso sull’autonomia e il controllo nel 

lavoro organizzato di cui tratteremo più avanti, spiccano in particolare Giovanni Masino 

(2005) e Gilbert de Terssac (1992 trad. it. 1993). L’impiego del termine “processo” qui 

indica un modo di fare analisi organizzativa, non deve perciò evocare in chi legge la 

continua ricerca di “nuove forme organizzative” da parte di una letteratura prescrittiva, 

di “modelli esemplari” o “best practices”. Entro una concezione processuale, d’altro 

canto, non ci si limita a una “decostruzione” dell’esistente, come fa una letteratura 

molto critical ma poco propositiva. Una visione dell’organizzazione come processo di 

azioni e decisioni guidato da razionalità intenzionale e limitata, e quindi sempre 

perfettibile, spinge a una posizione attiva – in ogni punto delle catene decisionali, delle 

relazioni mezzi-fini – nella progettazione e implementazione delle organizzazioni, 

facendo uso sia di saperi disciplinari, sia di saperi prodotti quotidianamente entro i 

processi concreti, in continuo dialogo tra loro. Spinge, in altri termini, a prestare 

particolare attenzione al travail d’organisation (Terssac 2011, trad. it. 2011), 

consistente nell’incessante tessitura di relazioni sociali e di regolazioni dell’agire 

collettivo che producono sempre nuove regole e nuove competenze, attingendo a 

quelle provenienti da fonti diverse, combinandole e modificandole. 

Il rapporto tra individuo e organizzazione è un caso particolare del rapporto tra 

individuo e società; in effetti, la riflessione organizzativa ha sempre attinto dalla 

sociologia, oltre che da numerose altre discipline. Abbiamo prima ricordato come 

Maggi si collochi sulle spalle di un gigante della sociologia, Max Weber, per la sua 

originale rilettura di alcuni classici del pensiero organizzativo. 

Dal canto nostro, abbiamo da tempo individuato nelle opere di un altro sociologo, 

Norbert Elias, diversi elementi importanti per rinforzare una visione processuale del 

rapporto tra individuo e organizzazione, quale caso particolare del rapporto tra 
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individuo e società; la concezione non dualista e di processo che ispira la sua teoria 

sociale presenta, infatti, molteplici affinità con il “filo rosso” della Teoria dell’Agire 

Organizzativo. 

L'opera sociologica di Norbert Elias9 è interamente percorsa da una tensione contro la 

duplice reificazione dell'individuo e della società e dalla conseguente necessità di 

mettere a punto un apparato concettuale e terminologico adeguato. Elias rifiuta sia le 

visioni individualiste sia quelle olistiche e si prefigge di studiare le “società degli 

individui”. Per lui, i due termini non denotano entità separate e statiche, bensì «aspetti 

dell’essere umano diversi ma inseparabili tra loro e [...] entrambi gli aspetti si 

riferiscono in generale al fatto che gli uomini sono di norma coinvolti in un mutamento 

strutturale» (Elias, introduzione a 1939/1969, trad. it. 1988: 52). In altri termini, la 

società – termine generale che può essere sostituito con altri riferiti a forme più 

specifiche di unione di persone in relazione e interazioni reciproche – va intesa come 

un vasto e stratificato intrecciarsi di processi in cui gli individui, agendo, formano legami 

sociali interdipendenti. 

Occorre, pertanto, un ri-orientamento del pensiero e del linguaggio sociologico, al fine 

di depurarlo da concetti e strutture logico-argomentative dualistiche e reificanti. Fa 

parte di questa elaborazione il concetto di figurazione, rete dinamica di relazioni 

interdipendenti tra individui: esso «permette di annullare quella costrizione socialmente 

condizionata [...] che ci ha continuamente impedito di pensare gli uomini 

contemporaneamente come individui e come società» (Elias 1970, trad. it. 1990: 151). 

Per cogliere gli aspetti essenziali delle figurazioni studiate, chi fa ricerca sociale deve 

adottare uno sguardo duplice e intersezionale, sulle dinamiche delle strutture sociali e 

su quelle delle strutture psichiche. Dare conto adeguatamente dei mutamenti sociali, 

in altri termini, richiede di osservarne la sociogenesi, ossia l’emergere attraverso 

conflitti sociali di nuove forme istituzionali10, e anche la psicogenesi, ossia i 

cambiamenti negli habitus acquisiti dagli individui nei loro contesti di vita attraverso la 

socializzazione (ivi: 207-8). E ciò vale per ogni fenomeno sociale rilevante che si voglia 

studiare: sia che si tratti del processo di civilizzazione dei costumi nelle società di corte 

 
9 Riprendiamo qui, in forma modificata, riflessioni già formulate in Albano, Fabbri, Curzi 2011 e Albano 
2023.  
10 Elias si esprime molto chiaramente su cosa intenda per sociogenesi in questo passaggio: «specifiche 
trasformazioni della convivenza umana, [il] mutamento dei rapporti umani in una direzione ben precisa, 
autonomi movimenti dell’intreccio formato da individui interdipendenti» (Elias 1970, trad. it. 1990: 81, n. 
5). 
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europee (Elias 1933/1969, trad. it. 1980), della genesi e degli sviluppi della professione 

navale (Elias 1950/2007, trad. it. 2010), così come di un conflitto in una periferia 

operaia tra established e outsiders (Elias 1965/1976, trad. it. 2004), per citare alcuni 

importanti esempi delle sue ricerche. 

 

A completamento di questo capitolo, poniamo ora l’attenzione su un tema che è 

centrale per le due teorie richiamate e sul quale è possibile trovare ulteriore punto di 

convergenza: il potere. 

Questo è secondo Elias un elemento presente in ogni figurazione, «caratteristica 

strutturale di tutte le relazioni umane» (Elias 1970, trad. it. 1990: 97); la sua messa a 

tema è pertanto centrale per l’analisi della sociogenesi e della psicogenesi di ogni 

mutamento sociale di rilievo. 

Elias rifiuta l’idea che il potere sia qualcosa, una sorta di «amuleto» (ivi: 83), che si 

detiene o che si subisce, secondo una visione a “somma zero”. Lo intende, invece, 

come una proprietà relazionale e dinamica, di per sé né buona né cattiva, sebbene 

possa essere entrambe le cose: 

 

Nella figurazione, infatti, c’è un mutevole differenziale di potere rappresentante la mutevole 

capacità di influenzare (favorire o limitare) le scelte, le azioni, i desideri ecc. degli altri (Perulli 

2012: 30). 

 

In una relazione sociale, il potere non è praticamente mai tutto da una parte: anche in 

una situazione asimmetrica consolidata i subordinati non cessano di esercitare, in 

qualche misura, influenza sui sovraordinati. Nel continuo gioco di influenze reciproche 

e di mutua dipendenza, gli equilibri di potere sono sempre mobili: sia che ciò avvenga 

secondo intenzionalità sia, specie nel medio-lungo termine, come conseguenza non 

intenzionale delle azioni reciproche. 

Le tensioni derivanti dagli squilibri di potere non hanno esiti predeterminati, sono 

motore di mutamenti nelle relazioni sociali e nelle strutture psichiche degli individui. 

Per sottolineare questa combinazione tra relazionalità e processualità, Elias ricorre 

spesso a espressioni come “differenziali di potere”, “equilibri di potere”, “mobilità 

(fluidità) degli equilibri di potere”, “ripartizione del potere”: 
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il differenziale di potere è ciò che spiega l’andamento delle interdipendenze tra gli esseri 

umani, in un certo senso la direzione verso cui tende il flusso figurazionale […] più le chance 

di potere reciproche sono distribuite tra molte persone, più sarà difficile per ogni singolo 

soggetto poter controllare l’insieme della figurazione, e prevedere anche le conseguenze delle 

proprie e delle altrui azioni (ibidem). 

 

Una più marcata distribuzione del potere si manifesta in modo particolarmente 

evidente nelle società moderne, in cui la diversificazione delle attività sociali e la 

divisione del lavoro risultano più avanzate. In tali contesti, le disuguaglianze e i 

differenziali di potere tra individui, gruppi e strati sociali si sono, nel complesso, 

progressivamente ridotti, per favorire l’integrazione delle attività specializzate 

(«democratizzazione funzionale»: Elias 1970, trad. it. 1990: 76). 

A prescindere dai suoi aspetti storicamente mutevoli, il potere si presenta sempre, 

secondo Elias, come la possibilità di influire sulle premesse decisionali altrui entro un 

sistema di interdipendenze e quindi di orientare i processi entro una direzione 

desiderata: 

 

[…] e poco importa se questa chance non viene utilizzata concretamente. Ciò che conta è che 

si apra la possibilità di costringere la volontà altrui malgrado vi siano delle resistenze […] Il 

concetto [di potere] a cui ricorre Elias […] mette a fuoco non la realizzazione di una forma di 

agire ma la sua potenzialità. Fa riferimento ad una capacità, e questa capacità non è vista 

come una qualità degli attori sociali; essa è definita invece come una proprietà strutturale delle 

relazioni sociali (Roversi, introduzione all’edizione italiana Elias 1939/1969, trad. it. 1988: 24-

5). 

 

Anche la Teoria dell’Agire Organizzativo mette al centro la riflessione sul potere; 

questo perché, con le parole di uno dei suoi esponenti: 

 

Il concetto di potere è centrale per ogni ricerca organizzativa, e in particolare per studi che si 

occupano di organizzazione dei processi di lavoro, di autonomia degli individui e dei gruppi e, 

più in generale, di gestione delle risorse umane e del rapporto tra persone e imprese (Masino 

2005: 108). 

 

La definizione di potere proposta da Elias condivide molti aspetti essenziali con quella 

proposta dalla Teoria dell’Agire Organizzativo. Per entrambe le teorie, il potere è visto 
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come un attributo riferito a una relazione sociale: una capacità di controllare e 

influenzare l'agire altrui, la cui distribuzione varia nel tempo e nello spazio in ragione 

di molteplici condizioni, ma in nessun caso un attributo presente stabilmente in alcuni 

individui, gruppi o categorie di persone e assente in altri. Per la Teoria dell’Agire 

Organizzativo, il potere non deriva automaticamente da una collocazione entro una 

gerarchia formale. In ogni relazione di autorità legittima, le sole che prendiamo qui in 

considerazione, anche i soggetti agenti in posizione subordinata possono esercitare 

un potere di fatto nel direzionare i processi organizzativi e il potere è esso stesso 

processo. Infatti, anche nel caso delle organizzazioni formali, dove si può affermare 

più stabilmente che altrove e in modo più visibile una «coalizione dominante» 

(Thompson 1967, trad. it. 1988), questa non è mai un elemento statico, un'entità, ma 

un processo in continuo mutamento. Proprio Thompson (si vedano in particolare i 

capitoli 3 e 10 del libro citato) è un punto di riferimento per la definizione del potere 

nell’ambito della Teoria dell’Agire Organizzativo. Sia nell’analisi delle relazioni inter-

organizzative che di quelle intra-organizzative, le più rilevanti per il nostro discorso, 

egli mette in rapporto dinamico il concetto di potere con quello di dipendenza. In una 

relazione di scambio asimmetrico, chi è in posizione di vantaggio esercita più potere 

della controparte e, complementarmente, subisce una relativa minore dipendenza. La 

dipendenza è funzione dei bisogni che un individuo, un gruppo, una categoria sociale 

deve soddisfare; il potere, dal canto suo, è funzione della capacità di controllare 

l’accesso alle risorse in grado di soddisfare quegli stessi bisogni11. 

 

Pertanto, potere e dipendenza possono qualificare ogni relazione sociale, sia essa conflittuale, 

competitiva o cooperativa (Maggi 2011, trad. it. 2011: 82). 

 

Ciò che assicura forme di potere, legittime (ossia derivate dal diritto) o non legittime 

(derivate da puri rapporti di forza, anche economici), è la capacità di controllo di un 

processo d’azione organizzativa: 

 

Thompson […] è assai vicino a questo punto di vista quando sviluppa, sulla scia di Barnard e 

Simon, la riflessione riguardante il «controllo delle premesse decisionali» ai vari livelli analitici 

 
11 La riflessione di Thompson su potere e dipendenza si basa su concetti formulati in un saggio di 
Richard M. Emerson del 1962. 
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del processo d’azione: nelle relazioni tra processi, tra sfere d’azione di diversi soggetti in un 

processo e nella regolazione stessa di ogni processo (ivi: 83). 

 

La Teoria dell’Agire Organizzativo, infine, in accordo con la riflessione eliasiana sul 

potere (si veda la citazione di Roversi qui sopra), sottolinea che il potere è innanzitutto 

la possibilità di esercitare il controllo sulle decisioni e azioni altrui, utilizzando i vari 

mezzi disponibili per influenzare le premesse decisionali dei partecipanti ad un 

processo organizzativo (coercizioni, minacce, suggerimenti, persuasioni, negoziazioni 

ecc.): 

 

[la Teoria dell’Agire Organizzativo] definisce come chiave interpretativa [delle relazioni di 

potere, ndr] la capacità di esercizio del controllo. Ciò che conta non è tanto l’esercizio effettivo 

del controllo, ma la capacità e la possibilità di esercitarlo (ibidem). 
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CAPITOLO 3. IMPORTANTI CAMBIAMENTI DEL CONTROLLO ORGANIZZATIVO 
DALLA SVOLTA POSTFORDISTA AI PRIMI ANNI DUEMILA12 

 
Esplicitato il quadro teorico-epistemologico di fondo, veniamo ora al tema sostantivo 

del nostro contributo, il mutamento del controllo entro le organizzazioni di lavoro, 

inserendolo in un contesto storico delimitato, segnatamente a partire dalla fine degli 

anni Ottanta fino ai giorni nostri. Le periodizzazioni storiche ovviamente, dipendono 

sempre da decisioni arbitrarie. Le fasi storiche non sono frutto di una preordinazione: 

nello scorrere del tempo le individuiamo, a posteriori, per esaminare il presente e, 

magari, disegnare scenari futuri. Qui decidiamo di partire dagli anni Ottanta del 

Novecento non certo perché prima non esistesse il controllo organizzativo o fosse 

qualcosa di completamente slegato da come si presenta oggi. Abbiamo già detto (cfr. 

nota 8) come Elias collegasse il tema del controllo organizzativo nelle grandi 

organizzazioni «dei nostri giorni» (parliamo di un libro sostanzialmente scritto tra il 

1933 e il 1938, anche se adattato e pubblicato solo nel 1969) al problema del controllo 

che Luigi XIV si trovò ad affrontare nell’organizzazione statale dell’epoca in cui regnò. 

Noi non andiamo così indietro nel tempo. Il nostro obiettivo è quello di comprendere 

come il controllo cambi in relazione alle attuali trasformazioni tecnologiche; per far ciò 

riteniamo sufficiente, sulla base delle nostre letture ma consci di poter essere smentiti 

da altre ricerche e altre periodizzazioni, limitare l’attenzione a quanto è avvenuto negli 

ultimi decenni, quasi mezzo secolo.  

Il nostro excursus storico si basa su quanto abbiamo ricavato dalla lettura di alcuni 

lavori importanti che affrontano il nostro tema di indagine. Iniziamo questa rassegna 

dal testo Le imprese oltre il fordismo (Masino 2005). L’autore, che si colloca 

pienamente e in maniera esplicita nel solco della Teoria dell’Agire Organizzativo, 

esamina sistematicamente alcuni tratti tipici delle cosiddette “nuove forme 

organizzative” postfordiste, il cui avvento colloca appunto a cavallo degli anni Settanta 

e Ottanta del XX secolo. Nel libro non è mai citato Norbert Elias, ma il quadro 

epistemologico è coerente con quello della sociologia processuale di quest’ultimo. 

Anche il tema del potere è trattato in una chiave affine a quella eliasiana, in particolare 

laddove esso è visto come una relazione sociale asimmetrica mutevole e non qualcosa 

che si detiene. L’autore ha riesaminato oltre che alcune ricerche, a cui ha partecipato, 

su «casi aziendali esemplari» (ivi: 185), anche un’ampia letteratura sociologica e 

 
12 Riprendiamo qui, con alcuni adattamenti, riflessioni già formulate in Albano 2023. 
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manageriale internazionale, facendo così un bilancio di cosa è stato realizzato in circa 

due decenni a fronte di quelle che erano le promesse del postfordist turn in ambito 

strettamente organizzativo13.  

Tre questioni trattate nel libro di Masino sono importanti per il nostro discorso: cosa 

cambia nell’organizzazione delle imprese con tale svolta? Si è aperta mezzo secolo fa 

un’epoca di reali e profonde trasformazioni organizzative? E in caso affermativo: 

queste comportano un radicale mutamento dei rapporti tra dipendenti e management 

entro le gerarchie organizzative? 

L’autore tratteggia innanzitutto i caratteri essenziali del modello organizzativo fordista, 

dominante negli anni che vanno dal secondo decennio del Novecento alla metà degli 

anni Settanta, soprattutto negli Stati Uniti e in Europa. Esso è, in termini generali, 

inteso come il matrimonio fra la catena di montaggio implementata da Ford nell’High 

Park Plant nel 1913 e lo Scientific Management elaborato da Friedrich Taylor nei dieci 

anni precedenti e sperimentato in numerose realtà organizzative. Con il termine 

“postfordismo” egli indica un insieme, eterogeneo e variabile, di tecniche gestionali, di 

politiche aziendali e relazioni industriali che sono spesso presentate nella letteratura 

manageriale come radicalmente innovative rispetto al modello taylor-fordista (e in 

questo senso sarebbero “post”). Dopo aver descritto sinteticamente ciascuna delle 

principali forme organizzative postfordiste – il Business Process Reengineering, il Total 

Quality Management, la Lean Production, il Socio-Technical System – Masino 

argomenta come il cambiamento che esse hanno apportato, nel loro insieme, non sia 

stato di gran sostanza. Innanzitutto, perché il fordismo – anche negli anni della sua 

massima espansione – conviveva con altri modelli organizzativi, presenti anche nel 

settore automobilistico. In quest’ultimo, alcune “nuove soluzioni organizzative” erano 

già state proposte nella prima metà del XX secolo in due grandi case produttrici 

giapponesi (ivi: cap. 2). In Inghilterra e negli USA, non tutte le automobili venivano 

prodotte in catena di montaggio, anche se si trattava perlopiù di prodotti di lusso, 

destinati a un pubblico non di massa. 

 
13 Come è noto, i termini “fordismo” e “postfordismo” (questo alternato ad altri termini, come “capitalismo 
flessibile”) sono anche usati per denotare i mutamenti nella più generale organizzazione economico-
sociale a partire dalla fine degli anni Settanta del Novecento: si veda l’intervista sulla rivista digitale 
Machina a Enzo Rullani, Senior Researcher di Economia della conoscenza presso l’Università Ca' 
Foscari di Venezia, reperibile al link: https://www.machina-deriveapprodi.com/post/fordismo-
postfordismo-digitalizzazione-l-orizzonte-strategico-del-capitalismo. Non ci addentriamo nella relativa 
letteratura perché qui ci limitiamo a considerare esclusivamente le forme organizzative, anche se, come 
nel caso di ogni altro fenomeno sociale, queste hanno un qualche livello di interdipendenza con altri 
aspetti della vita sociale. 

https://www.machina-deriveapprodi.com/post/fordismo-postfordismo-digitalizzazione-l-orizzonte-strategico-del-capitalismo
https://www.machina-deriveapprodi.com/post/fordismo-postfordismo-digitalizzazione-l-orizzonte-strategico-del-capitalismo
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Ma la presunta “svolta” sbiadisce decisamente quando si guarda attentamente ai 

principi sottostanti alle nuove forme organizzative che dovrebbero rappresentare la 

sostanziale novità: decentramento e autonomia decisionale, empowerment di chi 

lavora a tutti i livelli, flessibilità organizzativa, benefici delle nuove tecnologie 

informatiche, democratizzazione funzionale dell’impresa e partecipazione degli 

stakeholder, responsabilità sociale. Masino li mette in discussione prima basandosi 

sulla rassegna di ricerche empiriche, poi proponendo una propria lettura critica del 

postfordismo ancorata, da un lato, alla teoria del potere di Foucault – con particolare 

riferimento al testo Surveiller et punir (1975, trad. it. 1976) – e, dall’altro lato, alla Teoria 

dell’Agire Organizzativo. In particolare, egli vuole svelare tre principali illusioni insite 

nella retorica del postfordismo: l’illusione della partecipazione, delle nuove tecnologie 

e del decentramento.  

La prima consiste nel considerare le nuove tecniche di gestione dell’impresa e delle 

risorse umane come pratiche che permettono a chiunque lavori di contribuire alle 

decisioni aziendali e di sviluppare le proprie competenze.  

L’illusione legata alle nuove tecnologie le fa apparire come un fattore capace di 

migliorare in modo sicuro la vita lavorativa in tutti i suoi aspetti. Masino rifiuta questo 

ingenuo ottimismo, ma anche le opposte visioni deterministiche, che vedono 

nell’innovazione tecnologica un rischio inevitabile di impoverimento del lavoro. La 

tecnologia – intesa tanto come insieme di strumenti e artefatti quanto come corpus di 

conoscenze tecniche – esercita un’influenza, ma non determina nulla in modo 

automatico: a fare davvero la differenza sono le scelte organizzative legate alla 

progettazione, all’adozione e all’impiego della tecnologia. 

Su questo punto, l’affinità con il pensiero di Elias è forte: basti ricordare quanto 

quest’ultimo scrisse nel 1986 in un saggio (pubblicato postumo, nel 1995, dalla rivista 

Theory, Culture and Society) dedicato al rapporto tra “tecnicizzazione” e 

“civilizzazione”, ovvero questi due processi 

 

are only two of the interwoven strands of the many stranded development of humankind. I 

certainly do not consider one of the two as the base and the other as the superstructure, the 

one as the cause and the other as the effect […] There is no fundamental sphere in the 

development of humankind that forms the basis for all others. The Alpha and the Omega of 

this development are human beings – or indeed humankind itself (Elias 1986/1995: 12). 
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Infine, l’illusione del decentramento consiste nella convinzione, anch’essa aprioristica, 

che l’esternalizzazione di diverse fasi dell’attività produttiva consenta alle aziende di 

ottenere, da un lato, significativi vantaggi in termini di efficienza e capacità di 

adattamento all’ambiente e, dall’altro, di creare un contesto sociale integrato, in grado 

di prevenire – o quantomeno di risolvere con facilità – i conflitti tra gli stakeholder. 

Trasversale alla critica di queste tre «illusioni», vi è nel testo la trattazione del potere 

intra-organizzativo. Richiamandosi alla metafora foucaultiana del Panopticon e ad 

alcune categorie della Teoria dell’Agire Organizzativo – in particolare alle definizioni di 

autonomia, eteronomia e discrezionalità – l’autore definisce il potere come «capacità 

di controllo esercitabile» (Masino 2005: 80 e passim).  

Servendosi di questo apparato concettuale, interpreta le “nuove forme organizzative” 

non come superamento del fordismo, quanto semmai come fase di più radicale 

affermazione dei principi di fondo di quest’ultimo. 

Nel fordismo, il management imponeva una netta separazione tra decisione ed 

esecuzione: le decisioni spettavano alla direzione, mentre l’esecuzione doveva 

conformarsi pienamente a esse, il che era garantito attraverso una supervisione diretta 

e costante. Nel postfordismo, invece, il management acquisisce un potere di controllo 

più ampio, senza doverlo necessariamente esercitare. Allo stesso tempo, limita più 

efficacemente le affermazioni di autonomia messe in atto dai dipendenti, sostituendole 

con la concessione, o l’imposizione, di esercizio di discrezionalità 

 

potremmo dire: non più gerarchia, non più supervisori perennemente presenti, non più 

codificazione precisa e tayloristica di movimenti e di attività. La coercizione c’è, ma si 

autoproduce al livello periferico grazie al disegno del sistema, il suo esercizio viene decentrato 

e delegato ai soggetti stessi che la subiscono, diventa autocoercizione (ivi: 80). 

 

Le nuove forme organizzative postfordiste non differiscono, pertanto, da quelle taylor-

fordiste per un minore controllo da parte del management, ma piuttosto perché questo 

controllo è svolto con altre modalità da un numero più ridotto di persone su un numero 

più elevato di altre, estendendo il proprio raggio d’azione anche ad attività complesse 

(tesi già sostenuta da Manske 1990-91), per le quali è sempre stato impossibile 

applicare il principio taylorista di una netta separazione tra decisione ed esecuzione. 

In altre parole, secondo questa analisi, le nuove forme organizzative non implicano, 

nel complesso, una riduzione del controllo manageriale né un reale aumento 
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dell’autonomia del gruppo di esecuzione. I margini di manovra di quest’ultimo – tanto 

più necessari quanto maggiore è la variabilità delle procedure organizzative, imposta 

dall’adattamento ad ambienti turbolenti e da maggiori varianze tecniche – si sviluppano 

entro limiti che i soggetti agenti si autoimpongono: ciò accade nella consapevolezza 

che eventuali scostamenti non funzionali al disegno organizzativo definito dal 

management possono essere individuati più facilmente, e in qualunque momento. 

In conclusione, la tesi centrale di Masino vede nel passaggio da fordismo a 

postfordismo non una riduzione dell’esercizio dell’autorità organizzativa sul lavoro 

dipendente ma, semmai, un appiattimento della piramide gerarchica, un aumento dello 

span of control e una conseguente concentrazione del potere nelle mani di pochi. Ciò 

richiede che, dalla supervisione diretta, da relazioni gerarchiche altamente formali, 

accompagnate dalla minaccia di sanzioni per chi non adempie esattamente alla 

mansione prescritta, si passi all’autocontrollo, alla responsabilizzazione, a una 

maggiore informalità nelle relazioni gerarchiche e alla flessibilità in vista del 

raggiungimento degli obiettivi di produzione fissati. Possiamo trovare in questo 

ragionamento delle connessioni con quanto descritto da Norbert Elias a proposito del 

processo di civilizzazione14, e precisamente per ciò che riguarda la progressiva 

perdita, nelle società altamente differenziate, della centralità delle eterocostrizioni a 

favore dell’autocontrollo, ossia l’affermarsi di un tipo modale di personalità e di una 

condotta individuale caratterizzati soprattutto dall’autodisciplina. 

 

Il singolo individuo è costretto a regolare il suo comportamento rendendolo sempre più 

differenziato, più regolare e più stabile […] questa regolazione più differenziata e più stabile 

del comportamento sempre più viene inculcata all’individuo fin da piccolo come una sorta di 

automatismo, come un’autocostrizione a cui egli non può sottrarsi, anche se interiormente lo 

desidera. L’intreccio delle azioni diviene così complicato e vasto, la tensione imposta dalla 

necessità di comportarsi «in modo corretto» diviene così forte che nell’essere umano si 

consolida, accanto all’autocontrollo cosciente, anche un apparato di autocontrollo che opera 

in modo cieco e automatico: tale meccanismo crea contro ogni deviazione dal comportamento 

usuale nella società una barriera di pesanti angosce (Elias 1939/1969, trad. it. 1988: 643).  

 

 
14 Come ricorda van Krieken (2018: 144-5), già negli anni Settanta del Novecento il sociologo tedesco 
Reinhard Bendix aveva fatto un parallelo tra la curializzazione dei cavalieri guerrieri e il passaggio da 
un approccio manageriale “muscolare” a uno più “umanistico e auto-riflessivo” nell’esercizio dell’autorità 
sul posto di lavoro. 
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Alla luce della nostra visione epistemologica dell’organizzazione, sommariamente 

esposta nel capitolo precedente, individuare delle corrispondenze tra la transizione dal 

fordismo al postfordismo, descritta da Masino, e il più ampio processo di civilizzazione 

delineato da Elias, non equivale ad affermare che quest’ultimo abbia determinato la 

prima. Piuttosto, possiamo affermare che il processo di civilizzazione ha costituito una 

condizione adeguata, in senso weberiano, ossia che rappresenta un contesto 

facilitante di tale transizione. 

 

Volgiamo ora lo sguardo ad altre ricerche che ci permettono di arricchire ulteriormente 

la conoscenza dei mutamenti organizzativi iniziati a fine anni Settanta, a cui ci ha 

introdotto l’esame del testo di Masino. Se questo copre un’ampia varietà di situazioni 

di lavoro nei settori manifatturieri più tradizionali (in primis quello automobilistico), 

ulteriori studi hanno considerato temi come il controllo, il commitment, l’autonomia ecc. 

in altri ambiti aziendali. 

Uno studio di caso interessante ai nostri fini, realizzato 20 anni prima della 

pubblicazione del testo di Masino, è rappresentato dall’etnografia organizzativa che il 

sociologo israeliano Gideon Kunda ha svolto a metà degli anni Ottanta in un’azienda 

high tech di successo con sede nella Silicon Valley, indicata semplicemente con lo 

pseudonimo “Tech” (Kunda 1992, trad. it. 2000). 

Esattamente come il contributo di Masino, anche Engineering the Culture (questo il 

titolo originale del testo di Kunda qui preso in esame) non fa alcun riferimento alla 

sociologia di Norbert Elias. Tuttavia, pure in questo caso si possono trovare dei 

collegamenti, in particolare nel modo con cui Kunda tratta il tema del potere 

organizzativo. Egli, infatti, si concentra su meccanismi sottili e simbolici di controllo, 

costitutivi della “cultura organizzativa”, che rimpiazzano i vecchi metodi manageriali 

gerarchici, prevalentemente basati sull’imposizione esterna15.  

Negli anni Ottanta, manager e studiosi statunitensi ed europei si interrogavano sulle 

ragioni del grande successo delle imprese giapponesi. Una delle principali chiavi 

interpretative era individuata nel concetto di cultura organizzativa. In breve, quelle 

imprese apparivano come contesti culturali, ancor prima che come stabilimenti 

 
15 Kunda fa riferimento a un altro importante sociologo, Pierre Bourdieu, dal quale prende a prestito i 
concetti di “potere simbolico” e di “violenza simbolica” per mostrare come attraverso i rituali e i simboli 
la direzione della Tech eserciti il controllo normativo sui dipendenti, sfiorando la “manipolazione” delle 
personalità. Sulle affinità tra il pensiero di Elias e di Bourdieu su vari temi, tra cui il potere, rimandiamo 
a Paulle, van Heerikhuizen, Emirbayer 2012. 
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industriali, in cui si favoriva l’identificazione dei dipendenti con l’organizzazione, 

producendo un forte attaccamento all’impresa e una maggior motivazione sul posto di 

lavoro. Per limitare la conflittualità interna e recuperare competitività, molte aziende 

occidentali investirono sulle proprie “culture organizzative”, attuando una gestione 

delle risorse umane e delle dinamiche comunicative volta a creare tra il personale 

maggiore coinvolgimento, fedeltà e commitment verso la propria azienda intesa come 

una comunità. Ciò avveniva perlopiù attraverso la partecipazione ad eventi aziendali 

ricreativi o celebrativi, anche al di fuori degli orari di lavoro, oppure mediante 

l’intensificazione della dimensione simbolica della organizzazione-comunità, 

attraverso la diffusione di linguaggi gergali e varie azioni di comunicative quali, ad 

esempio, la pubblicazione di brochure, riviste e newsletter aziendali per il personale 

ecc. 

Queste e altre pratiche miravano, secondo le intenzioni del management, a favorire 

l’attaccamento ai valori aziendali, la coesione interna e la soddisfazione dei membri 

dell’organizzazione; elementi questi importanti per prevenire il più possibile conflitti tra 

punti di vista diversi entro i processi produttivi16. 

La ricerca di Kunda mette bene in luce come la costruzione “ingegneristica” della 

cultura organizzativa nel caso studiato sottenda una sottile strategia di controllo 

“normativo”, basato su ricompense interne (il lavoro ben fatto, l’autorealizzazione, il 

senso di appartenenza). Il management della Tech comprese che esso risultava più 

efficace di quello “utilitaristico-remunerativo”, ben rappresentato dai meccanismi di 

paga legata alla produttività, studiati nei minimi termini dallo Scientific Management di 

Taylor, o di quello “coercitivo”17, tipico di molte organizzazioni operanti al servizio di 

regimi dittatoriali, ma anche della combinazione di questi ultimi due in un modello 

“utilitaristico-coercitivo”, di cui era esemplare l’impresa automobilistica Ford ai tempi 

del suo fondatore. Le organizzazioni, come la Tech, che cercano di sfruttare il massimo 

della creatività dei loro membri, e non la mera applicazione ad attività standardizzate 

 
16 Kunda, nel capitolo quarto del suo testo (1992 trad. it. 2000: 117 e ss.), sottolinea «una profonda 
verità: la vita quotidiana della Tech è piena di rituali», intesi secondo la definizione che egli mutua da 
Steven Lukes (1975 cit. in ibidem): «attività di carattere simbolico disciplinat[e] da regole che sping[ono] 
i partecipanti a rivolgere i propri pensieri e sentimenti a oggetti che a loro avviso rivestono un significato 
particolare». E, sempre ancorandosi all’analisi del potere fatta da Lukes, più avanti osserva (119): «tali 
manifestazioni [i rituali] hanno il potere di influenzare profondamente coloro che vi partecipano. […] il 
rituale è in grado di determinare il modo in cui la realtà sociale viene percepita, interpretata e compresa 
[…] In questa prospettiva, allora, il rituale può essere visto come un meccanismo di controllo normativo». 
17 I tre modelli di controllo adottati dalle organizzazioni per ottenere la compliance dei suoi membri erano 
stati in precedenza illustrati dal sociologo israelo-americano Amitai Etzioni (ad es. in id. 1961/1975). 
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e ripetitive, non possono creare alienazione o paura in questi ultimi, bensì un legame 

morale, un orientamento positivo verso l’organizzazione, di piena e totale condivisione 

degli obiettivi. 

 

In sintesi, l’ingegneria della cultura che si riscontra nella Tech si presenta come sistema 

pervasivo, vasto ed esigente di controllo normativo fondato sull’uso del potere simbolico. Nella 

sua essenza, esso rappresenta un tentativo da parte della direzione aziendale di accaparrarsi 

il mercato interno per quanto riguarda il potere di definire la realtà, di prescrivere e controllare 

l’espressione di idee ed emozioni da parte dei membri, di avvalersi dei membri stessi come 

agenti di controllo e in ultima analisi di espandere quegli aspetti del sé dei membri che sono 

determinati e definiti dagli interessi dell’impresa (Kunda 1992, trad. it. 2000: 258). 

 

Veniamo ora ad un altro lavoro che è particolarmente utile prendere in considerazione 

per i temi da noi trattati: si tratta di Autonomie dans le travail, del sociologo del lavoro 

ed ergonomo Gilbert de Terssac (1992, trad. it. 1993). Libro a cui lo stesso Masino fa 

riferimento per chiarire le sue idee in merito alla regolazione organizzativa, alla presa 

di autonomia da parte del gruppo di esecuzione, alla valorizzazione delle competenze 

sviluppate nel corso del processo. Il testo riprende gli esiti principali di un programma 

di ricerche sul campo svolto in Francia da Terssac con alcuni collaboratori tra il 1977-

1992, in cui l’obiettivo era quello di mostrare, sulla base di alcuni studi di caso in 

profondità in vari settori industriali, tra cui il nucleare, che l’automazione dei processi 

lavorativi non preclude, ma anzi richiede, affermazioni di autonomia e sviluppo di 

competenze da parte degli esecutori. 

A fronte dell’adozione di macchine e impianti tecnologici sempre più complessi, 

lavorare richiede ancora ai membri dell’organizzazione, anche quelli collocati in 

posizioni subordinate nelle gerarchie aziendali, di produrre regole organizzative, ossia 

dispositivi per raggiungere risultati attesi riconosciuti e ufficializzati.  

Un aspetto di particolare rilievo per il nostro discorso è proprio la definizione di 

autonomia, intesa da Terssac come capacità dei lavoratori di produrre regole: concetto 

ben distinto da quello di discrezionalità, inteso come residuo “margine di manovra” 

lasciato a chi esegue le attività preordinate dalle regole della direzione. 

Questa distinzione è presente nella trattazione di Terssac, ma è stata evidenziata 

meglio da Bruno Maggi nell’introduzione all’edizione italiana del libro: 
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L’autonomia è effettiva soltanto con la riconquista di iniziativa, dell’espressione di volontà e di 

responsabilità, di conoscenza e partecipazione dei fini, in breve di controllo dell’operatore sul 

proprio lavoro. Non ha a che fare con l’autonomia, invece, la eliminazione di compiti manuali 

eventualmente indotta da mutamenti tecnici, oppure l’accrescimento di contenuti dei compiti 

prodotto da cambiamenti di attribuzione o di modalità di svolgimento. In particolare, gli 

interventi di relazioni umane non reintroducono autonomia nel lavoro, ma si limitano a creare 

“un clima più favorevole intorno ai compiti eteronomi”, ad assicurare maggiore funzionalità (ivi: 

8-9). 

 

Lavorare nelle organizzazioni che ammettono incertezza nei loro processi, dovuta 

anche all’impiego di apparati tecnologici sofisticati, non comporta che chi esegue 

diventi un mero sorvegliante di macchine, definitivamente assoggettato ai vincoli posti 

dall’automazione. Vuol semmai dire contribuire a risolvere problemi generati da 

perturbazioni intrinseche o esogene, che ostacolano la fluidità delle routine. Significa 

anche adattare le procedure prescritte a seconda del contesto, gestire la disciplina del 

tempo affrontando ritardi con accelerazioni o, viceversa, scambiarsi temporaneamente 

i compiti nei gruppi di lavoro per far fronte a eccezioni ecc. Il lavoro prescritto dal 

management non cessa ovviamente di esistere, ma deve essere integrato da decisioni 

successive per trasformarsi nel lavoro reale: 

 

il modo di lavorare non è mai totalmente imposto dall’esterno da un insieme di vincoli che 

pesano sull’azione; al contrario, gli operatori sono costantemente obbligati a riaggiustare il loro 

modo di lavorare in funzione della variabilità del compito da eseguire e della variabilità dei 

risultati ottenuti (ivi: 287). 

 

Probabilmente, ciò è sempre avvenuto, anche nell’impianto più taylor-fordista mai 

realizzato,  

 

nei modelli organizzativi classici, secondo cui l’attività è riducibile ai gesti osservabili, 

l’individuo è isolato dal collettivo di cui fa parte e costituisce una specie di entità costante e 

intercambiabile (ibidem). 
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Tuttavia, la regolazione locale rispetto a quella previa ed eteronoma acquista maggiore 

peso laddove i processi ammettono maggiore incertezza18, e ciò in effetti accade nelle 

situazioni di lavoro automatizzato, prese in considerazione dalle ricerche di Terssac, 

 

la cui analisi rivela il passaggio da un universo di vincoli espliciti di obbedienza ad un universo 

di obblighi impliciti di produzione: le regole ufficiali non sono più in grado di definire in modo 

certo e con precisione il lavoro da svolgere, né di imputare le responsabilità di ciascuno, anche 

se rimangono uno strumento nelle mani dei dirigenti per orientare e controllare il 

comportamento degli esecutori. Il contenuto della regola formale cambia, in quanto non si 

esprime più attraverso istruzioni rigorosamente definite, ma attraverso il tentativo di 

coinvolgere i subordinati per garantire la continuità della produzione (ibidem).  

 

A questo punto occorre dunque chiedersi: questa regolazione integrativa 

dell’organizzazione prescritta, è di carattere autonomo? O, riprendendo la distinzione 

fatta prima, si tratta di discrezionalità, di margini di manovra locali richiesti e riconosciuti 

in anticipo, spesso tacitamente, dal management? Per rispondere a questa domanda 

Terssac offre risultati di ricerche minuziose sul campo condotte con la sua equipe 

interdisciplinare (che vede l’incontro di ergonomia e sociologia del lavoro) in realtà 

industriali ad elevato grado di automazione: chimica, stampa, nucleare, cementifici. 

Sebbene con l’automazione si miri proprio a progettare i processi lavorativi come 

sistemi chiusi all’incertezza, in fase di esecuzione essi si rivelano aperti a perturbazioni 

e incongruenze. Per questo è necessario l’intervento di operatori umani, capaci di 

controllare e regolare le attività grazie a competenze maturate direttamente 

nell’esperienza operativa. Il management ha un atteggiamento ambivalente verso 

questa “autonomia esecutiva”: da un lato ne riconosce la necessità, dall’altro cerca di 

enucleare e formalizzare tali competenze, con l’obiettivo di migliorare l’automazione 

delle procedure o, in alternativa, di codificarle in sistemi esperti di supporto alle 

decisioni, condivisibili tra i membri dell’organizzazione. 

In altri termini, sebbene vi sia un comune obiettivo implicito, che è costituito dalla 

fluidità dei processi produttivi e la loro finalizzazione ai risultati attesi, si sviluppano dei 

“giochi” che vedono un continuo contrapporsi da un lato di affermazione di autonomia 

 
18 Ciò era stato mostrato tempo prima da James D. Thompson, con la sua riflessione sulle varietà di 
interdipendenze nei processi organizzativi – che, per inciso, nel linguaggio di Elias chiameremmo 
“figurazioni” – e la sua celebre tipologia del coordinamento (1967, trad. it. 1988: cap. 5). 
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del gruppo di esecuzione e, dall’altro, il tentativo della direzione di trasformare tale 

autonomia in discrezionalità: 

 

[…] per far accettare l’obbligo di produzione, la direzione concede gradi di libertà e margini di 

manovra in fase di esecuzione; per far valere la loro autonomia, gli esecutori cercano di 

ottenere i risultati sviluppando soluzioni organizzative che integrano gli obblighi di produzione 

(ivi: 137). 

 

I gruppi di esecuzione formano quindi la loro identità, integrata in quella del più ampio 

processo organizzativo, localmente, attorno alla costruzione delle regole: 

 

[…] la regola non scritta non preesiste alle azioni degli esecutori ma è prodotta con lo scopo 

di servire alla realizzazione di queste azioni; la produzione della regola è una costruzione 

sociale e ciò significa che le soluzioni organizzative che essa autorizza sono negoziate 

all’interno del collettivo di esecuzione e non sono imposte da una minoranza agli altri 

componenti (ivi: 151). 

 

Gli obblighi che derivano da queste intese locali, e talvolta temporanee, non sono 

meno vincolanti di quelli formali, sono norme sociali. Esse non presuppongono 

l’esistenza di un collettivo già formato, con una propria identità e valori preesistenti alla 

costruzione della regola; al contrario, è proprio nella negoziazione delle regole che il 

collettivo di lavoro si costituisce come gruppo dotato di un “noi”. 

Nel compromesso si formano regole accettabili per le parti, si forma l’identità nel 

lavoro, individuale e di gruppo, si formano le competenze che sono poi oggetto di 

ulteriori negoziazioni. Le negoziazioni attorno alle regole e alle competenze avvengono 

entro un quadro che non è necessariamente armonico, ma anzi è spesso 

caratterizzato da conflitti tra management ed esecutori; aggiungiamo noi che, 

plausibilmente, si possono sviluppare anche conflitti trasversali, ad esempio tra 

categorie professionali in competizione per il riconoscimento delle competenze19. 

La negoziazione attorno alle regole e alle competenze non approda a un equilibrio 

funzionale a tutta l’organizzazione, ma rimette continuamente in discussione i 

 
19 Sullo sfondo della riflessione di Terssac c’è, costantemente, la teoria della regolazione sociale di 
Jean-Daniel Reynaud, a cui egli esplicitamente fa riferimento; Reynaud, peraltro, è autore della 
prefazione al libro. La nostra osservazione, fa invece riferimento anche all’analisi delle dinamiche di 
potere e di regolazione intra-organizzative di Crozier (a partire da id. 1963, trad. it. 1969), a nostro avviso 
coerente con l’analisi delle dinamiche esaminate da Terssac. 
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differenziali di potere: come scrive Terssac, «la regola non scritta è la risposta praticata 

dagli esecutori per migliorare la loro capacità di governare il processo» (ivi: 209)20. 

La tensione tra autonomia ed eteronomia, pertanto, non si risolve mai in modo 

definitivo o prevedibile. Tuttavia, una lezione chiara che possiamo trarre dal lavoro di 

Terssac – così come da quello di Masino – è che il principio cardine dello Scientific 

Management, ovvero la netta separazione tra programmazione ed esecuzione delle 

attività, resta sempre latente nell’azione direzionale, e pronta a manifestarsi quando 

se ne presenta l’occasione. Tale principio permane, anche se l’utopia (o distopia, a 

seconda dei punti di vista) del suo ideatore – eliminare ogni scarto tra l’esecuzione 

effettiva e l’ottimo prescritto – non si realizza mai completamente. 

 

Nei tre lavori esaminati abbiamo trovato forti consonanze, in alcuni casi riconosciute 

dagli stessi autori, con il quadro epistemologico tracciato nel capitolo precedente, in 

particolare, con la concezione processuale del rapporto individuo-società (individuo-

organizzazione) e con la concezione relazionale del potere e i sempre mutevoli 

differenziali di potere.  

I precedenti capitoli nel loro insieme offrono un inquadramento teorico e storico di 

ampio respiro di un programma di ricerche su come cambia il controllo manageriale in 

concomitanza con alcune importanti innovazioni tecnologiche; si tratta di un 

programma, tuttora in corso, a cui hanno partecipato, con importanti contributi, anche 

altri colleghi e altre colleghe. I risultati principali fin qui ottenuti entro tale programma 

saranno oggetto del capitolo 5. Prima però occorre fare un intermezzo metodologico 

per illustrare nei dettagli uno strumento di analisi che abbiamo elaborato e utilizzato in 

tali ricerche. 

  

 
20 In uno scritto di molti anni dopo, tornando sull’argomento, Terssac ha ben chiarito come la sua analisi 
non sia in alcun modo vicina a una visione funzionalista dell’organizzazione; al contrario, si è espresso 
in modo molto sintonico con il pensiero eliasiano: «Il lavoro d’organizzazione [ossia il modo in cui si 
produce la strutturazione delle azioni rivolte a realizzare un lavoro, NdA] è una risposta provvisoria 
poiché le regole sociali prodotte formano un ordine tanto più fragile quanto più l’iniziativa non è 
simmetrica e il potere di agire non è equamente distribuito. Nell’ambito di questa produzione normativa, 
si affrontano diverse pretese verso le regole che modificano le relazioni di potere. Da un lato, il lavoro 
d’organizzazione è l’occasione per mettere alla prova i rapporti di forza che si esprimono nel confronto, 
o anche nello scontro, fra i protagonisti; d’altro lato, l’aggiustamento attorno alle regole è una lotta per 
modificare il rapporto di forza in modo che gli innovatori o i contestatori siano riconosciuti nella loro 
competenza e nella loro legittimazione a legiferare» (Terssac 2011, trad. it. 2011: 104, corsivo 
nell’originale). 
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CAPITOLO 4. INTERMEZZO TEORICO: TRE TIPI IDEALI DEL CONTROLLO 
ORGANIZZATIVO 

 
Nei prossimi capitoli ci occuperemo degli aspetti del controllo manageriale e 

dell’autonomia lavorativa nelle nuove pratiche lavorative, con un’attenzione particolare 

a quelle altamente digitalizzate. 

La nostra domanda di ricerca generale è: quali sono le tendenze prevalenti che 

caratterizzano l'organizzazione formale e il controllo del lavoro nell’attuale fase di 

trasformazione? Da essa deriviamo due domande più specifiche: vi è una tendenza 

crescente verso forme di controllo esterno nell’attuale fase di trasformazione del 

lavoro? Oppure, al contrario, possiamo osservare un rafforzamento di forme di 

controllo interiorizzato? 

Per affrontare tali questioni, ci siamo innanzitutto basati su un’ampia letteratura teorica 

e di ricerca empirica, perlopiù qualitativa, sui temi della sorveglianza e del controllo 

organizzativo21. 

Queste letture ci hanno portato a identificare tre modalità analiticamente distinte 

attraverso cui il management può intensificare il controllo sui lavoratori dipendenti e 

sulle pratiche lavorative.  

Si tratta di tre tipi ideali, nel senso weberiano del termine. Vale la pena richiamare, 

sinteticamente, in che cosa consiste questo strumento di ricerca messo a punto da 

Max Weber (1904, trad. it. 1958/1974). 

Il tipo ideale non è una descrizione oggettiva ed estensiva della realtà, bensì una 

descrizione parziale, unilaterale e sempre rivedibile, che serve a mettere ordine nella 

realtà, a trovare delle connessioni dotate di senso entro la sua inesauribile varietà: 

 

La scienza sociale, come noi vogliamo promuoverla, è una scienza di realtà. […] la vita ci offre 

una molteplicità, senz’altro infinita, di processi che sorgono e scompaiono in un rapporto 

reciproco di successione e contemporaneità, «in» noi e «al di fuori di» noi. Ogni conoscenza 

 
21 Distinguiamo il controllo organizzativo dalla sorveglianza, intendendo quest'ultima come qualsiasi 
processo di raccolta, registrazione, memorizzazione, elaborazione, classificazione, valutazione e 
utilizzo di dati e informazioni utili all’esercizio del controllo su individui e gruppi (Ball 2010; Fuchs 2011; 
2013; Lyon 2001; Sewell 2012; Walker 2017). Oltre alla sorveglianza, il controllo può basarsi su altri 
meccanismi, come la socializzazione e l'indottrinamento (Ouchi 1979; 1980; Simon 1947/1957, trad. it. 
1980). Quanto più efficaci sono la socializzazione e l’indottrinamento, tanto minore è il bisogno di 
ricorrere alla sorveglianza. In accordo con la dettagliata analisi fatta da Simon nell’opera citata dei mezzi 
di influenza sulle premesse decisionali degli individui, per controllo organizzativo intendiamo l’insieme 
delle modalità – formali e informali, dirette e indirette – volte a influenzare le decisioni dei membri 
dell’organizzazione, al fine di garantirne la compatibilità reciproca e con gli obiettivi generali 
dell’organizzazione. 
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concettuale della infinita realtà da parte dello spirito umano finito poggia, infatti, sul tacito 

presupposto che una parte finita di essa debba formare l’oggetto della considerazione 

scientifica, e perciò risultare «essenziale» nel senso di «degna di essere conosciuta» (ivi: 84-

5). 

 

L’intera opera di Weber è ricca di vari tipi ideali, alcuni collocati a un livello massimo di 

astrazione sociologica, altri riferiti a fenomeni storici di portata ampia ma non 

universale. Ad esempio, Weber esplora a più riprese nei suoi scritti l’agire razionale 

rispetto allo scopo, quello in cui si commisurano i mezzi rispetto ai fini tenendo conto 

delle conseguenze delle azioni svolte. Questo è un esempio di tipo ideale molto 

astratto, perché l’agire razionale rispetto allo scopo si può riscontrare, almeno in linea 

di principio, in qualunque società umana. Altro discorso vale per tipi ideali, sempre 

tracciati da Weber, come quello della burocrazia, del capitalismo industriale, della città 

medievale, ecc.: anch’essi si riferiscono a fenomeni sociali di ampia portata storica, 

benché situabili in uno spazio-tempo definito. Come fa notare lo stesso Weber, un tipo 

ideale, o tipo puro, non va confuso con l’agire umano concreto, effettivamente 

osservabile; oltre a non essere una descrizione di quest’ultimo, nemmeno per sommi 

capi, non costituisce neppure un modello prescrittivo di comportamento.  

Tornando ora alle nostre ricerche in ambito organizzativo, possiamo dire, applicando 

anche qui le indicazioni di metodo date da Weber più in generale, che le caratteristiche 

principali di ciascun tipo ideale possono coesistere – in misura diversa, e in modo 

articolato e sfumato – all'interno di qualsiasi organizzazione reale. 

Il primo tipo ideale di controllo manageriale, che abbiamo definito “controllo neo-

tayloristico” si basa sulla sorveglianza diretta, visibile ed effettivamente esercitata. Il 

secondo, “controllo panopticon” consiste in una sorveglianza diretta potenziale, meno 

visibile ma costantemente presupposta. Questi due tipi ideali presuppongono che i 

lavoratori si comportino in modo opportunistico se non percepiscono di essere soggetti 

a un controllo esterno. Al contrario, il terzo tipo ideale, “autonomia controllata”, si basa 

su un forte autocontrollo da parte dei lavoratori, che una visione fortemente 

comunitaria e identitaria dell'organizzazione esige da tutti i suoi membri. 

Vediamo più in dettaglio i tratti essenziali, e le loro connessioni, per ciascuno di questi 

tre tipi ideali; essi ci guideranno, nel prossimo capitolo, nell’interpretazione dei 

cambiamenti delle forme di controllo manageriale dai primi anni Novanta ad oggi, 
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nonché della loro relazione con l’impiego delle nuove tecnologie informatiche e della 

comunicazione. 

 

Il controllo neo-tayloristico, si basa principalmente su una sorveglianza diretta, visibile 

e di tipo top-down. I membri dell’organizzazione sono soggetti a una sorveglianza 

continua e pervasiva, esercitata da uno più superiori gerarchici, che verificano se essi 

si conformano alle regole predefinite e alle procedure operative standard mentre 

svolgono il loro lavoro. Il controllo diretto viene esercitato attraverso una supervisione 

gerarchica faccia a faccia, oppure mediata da dispositivi tecnici (Callaghan, Thompson 

2001; Cavazotte, Lemos, Villadsen 2014; Edwards 1979; Halford 2005; Sewell, Taskin 

2015). La sorveglianza tecnologica consiste nell’uso di algoritmi e/o dispositivi 

indossabili, che guidano automaticamente i lavoratori passo dopo passo durante le 

attività lavorative o le fasi dei processi decisionali, nonché nell’identificazione 

automatica di eventuali deviazioni nell’esecuzione rispetto alle procedure prescritte 

(Gorecky et al. 2014). Questo tipo di controllo rappresenta una delle caratteristiche 

essenziali delle organizzazioni basate sui principi dello Scientific Management (Taylor 

1911/1919). 

Esso è accompagnato dall’assegnazione stabile di compiti completamente 

predeterminati ai lavoratori. Non è ammessa alcuna rotazione dei compiti, né i 

lavoratori hanno l’opportunità di interagire tra loro durante lo svolgimento delle 

mansioni. Vengono fornite loro istruzioni dettagliate che descrivono metodi, mezzi, 

tempi e luoghi di lavoro in modo preciso. Il coordinamento tra individui avviene 

attraverso la standardizzazione. I compiti assegnati, a loro volta, fanno parte di un 

processo di trasformazione degli input in output, la cui struttura complessiva è 

rigidamente predeterminata dagli ingegneri industriali nel reparto pianificazione (oggi, 

da specialisti ICT). 

Poiché non esiste margine di deviazione dalle procedure prescritte, chi le esegue non 

dispone di reali opportunità di apprendere cose nuove mentre svolge il proprio lavoro. 

In chi lavora alle dipendenze è richiesto di sviluppare una personalità organizzativa 

(Albano et al. 2018a)22 completamente eterodiretta, ossia né orientata all’assunzione 

 
22 È stato Barnard (1938, trad. it. 1970) a distinguere per primo tra “personalità individuale” e “personalità 
organizzativa”. La prima è l’insieme delle caratteristiche personali, dei valori, delle motivazioni e delle 
capacità che un individuo possiede indipendentemente dal suo ruolo in un’organizzazione. La 
personalità organizzativa, invece, è l’identità che l’individuo assume nel momento in cui sceglie di far 
parte di un’organizzazione, svolgere attività, assumere responsabilità – o viceversa declinare 
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di autonomia né all’esercizio di discrezionalità. In tal senso, un ruolo chiave è svolto 

dalla accurata selezione e dalla formazione dei lavoratori nei metodi esatti da usare 

per svolgere il lavoro nel modo migliore (one best way). La formazione avviene 

prevalentemente sul posto di lavoro da parte di un supervisore funzionale, una volta 

per tutte, fino a quando le procedure non cambiano. Per indurre i lavoratori ad 

accettare l’autorità formale e la disciplina, la direzione offre incentivi economici e 

materiali, il cui ammontare è correlato alla produttività. 

Numerosi studi empirici qualitativi, condotti in contesti lavorativi e tempi differenti, 

documentano l’uso delle nuove tecnologie digitali come mezzo per intensificare la 

sorveglianza diretta effettiva. Ne sono esempi lo studio di Halford (2005), sulle pratiche 

lavorative supportate dalle ICT introdotte in una grande società britannica di servizi 

finanziari, e quello di Cavazotte, Lemos, Villadsen (2014), sull’uso degli smartphone 

da parte di professionisti in uno studio legale brasiliano. Quest’ultimo mostra che, dopo 

l’introduzione delle nuove pratiche digitali di lavoro, i superiori hanno intensificato la 

comunicazione ed esercitato un controllo più stretto e continuativo sulle attività 

quotidiane dei subordinati. Anche Sewell e Taskin (2015), nel loro studio sul telelavoro 

in un’azienda biofarmaceutica belga, osservano una maggiore predeterminazione dei 

compiti dei telelavoratori, un controllo più serrato del tempo concesso per completare 

le attività e dell’organizzazione dell’orario di lavoro. Allo stesso modo, Davenport 

(2013) suggerisce che l’uso di sistemi di supporto decisionale basati su big data e 

tecnologie di visualizzazione dei dati presso Procter & Gamble abbia portato a una 

maggior rigidità nella definizione delle fasi chiave dei processi decisionali dei manager. 

Probabilmente, gli esempi più eclatanti di neo-taylorismo digitale sono forniti dagli studi 

empirici sulla digitalizzazione dei centri di smistamento (fulfillment centers) di Amazon 

(Cattero, D’Onofrio 2018; Delfanti 2021; Staab, Nachtwey 2016), e sull’uso di 

piattaforme digitali da parte di imprese globali (ad esempio Amazon, Uber, Foodora e 

Deliveroo) per mediare l’erogazione di servizi e compiti sia fisici che digitali (Bergvall-

Kåreborn, Howcroft 2014; Newlands 2021; Rosenblat, Stark 2016). Schörpf et al. 

(2017) osservano che anche le piattaforme progettate per il lavoro creativo tendono a 

instaurare una logica tayloristica nell’organizzazione del lavoro. Questa si manifesta 

nell’assegnazione di compiti lavorativi standardizzati e frammentati a lavoratori isolati; 

 
responsabilità accettando di eseguire ordini superiori – in conformità agli obiettivi e alle regole 

dell’organizzazione. Per una descrizione di quattro tipi ideali di personalità organizzativa, tra cui quello 
sopra citato, rinviamo ad Albano et al. 2018a: 199-204. 
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nella definizione preventiva dei requisiti di esperienza e competenze largamente 

predeterminati dai fornitori della piattaforma attraverso regole preimpostate nella 

progettazione della piattaforma stessa; nella specificazione dettagliata dei compiti; 

nella richiesta di elevati output in tempi ristretti e nel monitoraggio ravvicinato delle 

attività dei lavoratori tramite revisioni delle performance condotte dai clienti, secondo 

criteri stabiliti dai fornitori della piattaforma. 

 

Il controllo panopticon, al pari di quello neo-tayloristico, si basa su una sorveglianza 

pervasiva e top-down dell’esecuzione dei compiti da parte dei membri 

dell’organizzazione. Rispetto al precedente, esso opera attraverso una sorveglianza 

meno visibile, fondata su tre meccanismi chiave (Foucault 1975, trad. it. 1976; Sewell 

1998; Sewell, Wilkinson 1992; Simon 2005; Wilson 1995; 1999). Primo, un sistema di 

visibilità permanente, esaustiva e unidirezionale garantisce che qualsiasi deviazione 

dalle regole prestabilite possa essere rilevata potenzialmente in ogni momento. 

Secondo, la dissociazione tra chi vede e chi è visto, fa sì che chi lavora non sappia 

mai se, in un determinato momento, sia effettivamente sotto osservazione, ma possa 

costantemente essere certo della possibilità di esserlo. Terzo, un sistema di minacce 

e sanzioni è applicato in modo pervasivo, senza che gli individui possano nascondere 

comportamenti ritenuti inaccettabili e quindi evitarlo. In questo modo, l’effetto 

disciplinante è continuo anche se la sorveglianza non è discontinua. 

Anche in questo caso, come nel controllo neotayloristico, il controllo è di tipo esterno, 

poiché ottiene la conformità degli individui facendo leva sul loro timore di essere visti 

mentre si comportano in modo difforme da quanto atteso. Rispetto al controllo neo-

tayloristico, questo rende possibile monitorare continuamente le attività di un numero 

maggiore di dipendenti impiegando un numero inferiore di supervisori. 

Questo tipo di controllo si accompagna a una predeterminazione quasi completa degli 

aspetti strutturali chiave del processo produttivo, ossia: il tempo standard per il 

completamento del processo di lavoro; le singole fasi, attività e compiti; i metodi di 

lavoro; l’assegnazione dei compiti a lavoratori e lavoratrici; le capacità che occorre 

possedere per svolgere compiti. Da questo punto di vista, questo tipo di controllo 

presenta evidenti affinità con quello fondati sui principi del Scientific Management. 

Tuttavia, essi differiscono per la forma di coordinamento delle interdipendenze 

(Thompson 1967, trad. it. 1988): nel primo caso, il coordinamento avviene 

prevalentemente tramite standardizzazione, mentre nel secondo tramite 
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pianificazione. Il coordinamento tramite pianificazione si accompagna alla richiesta che 

i lavoratori e le lavoratrici assumano una personalità organizzativa parzialmente 

autodiretta (Albano et al. 2018a: 201-2) e, quindi, esercitino un certo grado di 

discrezionalità nell’esecuzione dei loro compiti per ottenere i risultati prescritti. Ad 

esempio, tale discrezionalità può riguardare aggiustamenti nel ritmo di lavoro o 

nell’ordine di esecuzione dei compiti. Ai e alle dipendenti può essere richiesto di 

prendere decisioni discrezionali per far fronte a variazioni che si verificano in una fase 

del processo e che mettono a rischio il completamente dei compiti entro il tempo 

standard prestabilito in quella fase e nelle successive. 

Nonostante queste differenze tra i due tipi di controllo, la conseguenza 

dell’organizzazione formale è la stessa: lavoratori e lavoratrici hanno scarse 

opportunità, almeno in linea di principio, di esercitare autonomia nella progettazione e 

nell’esecuzione dei compiti o in altri aspetti chiave della regolazione del proprio lavoro; 

né, infine, dispongono di adeguate occasioni per sviluppare nuove competenze. 

Sistemi di pianificazione delle risorse aziendali, gestione delle relazioni con i clienti, 

software di gestione della supply chain, cloud computing, sistemi esperti basati su 

intelligenza artificiale e altri sviluppi tecnologici ampliano ulteriormente la possibilità di 

mettere in atto questo tipo di controllo. Essi consentono una visibilità capillare del 

lavoro; rendono possibile snellire e automatizzare il lavoro dei supervisori umani nel 

confrontare, classificare e valutare i comportamenti; e liberano il “raggio dello sguardo” 

dai vincoli spazio-temporali, rendendo il sorvegliante potenzialmente onnipresente non 

solo nello spazio ma anche nel tempo (Galič, Timan, Koops 2017; Simon 2005). 

Diversi studi empirici sull’uso delle tecnologie dell’informazione e della comunicazione 

documentano l’emergere di forme di controllo organizzativo affini a questo idealtipo 

(Fernie, Metcalf 1998; Fuchs 2011; 2015; Menzies 1996; Rosanvallon 2011; Sia, Neo 

2008). In particolare, Delbridge Turnbull e Wilkinson (1992), Sewell (1998) e Sewell e 

Wilkinson (1992) mostrano che l’uso di sistemi informativi gestionali supportati dalle 

ICT, con effetti di tipo panopticon, costituisce una componente essenziale 

dell’implementazione di sistemi di produzione JIT e TQM, nonché un mezzo per 

accelerare e intensificare il lavoro in una varietà di contesti lavorativi. Il controllo 

panopticon assicura che i lavoratori e le lavoratrici esercitino discrezionalità per far 

fronte a problemi imprevisti durante l’esecuzione dei loro compiti. Allo stesso tempo, 

consente al management di rilevare quali pratiche lavorative discrezionali sono più 
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frequenti, quali hanno esiti considerati positivi, al fine di mettere a punto le procedure 

standard con “best practices”. 

Similmente, Elmes, Strong e Volkoff (2005) documentano l’effetto panopticon dell’uso 

di un sistema di pianificazione delle risorse aziendali in un’organizzazione 

manifatturiera globale di proprietà americana. In questo caso, i lavoratori e le lavoratrici 

svolgono i loro compiti in linea con le aspettative della direzione – conformandosi, cioè, 

alle regole e alle procedure per il completamento dei compiti incorporate nel sistema 

– ma esercitano anche discrezionalità per gestire le eccezioni e così evitare effetti a 

catena indesiderati. Infine, Leclercq-Vandelannoitte (2011) sostiene che l’adozione di 

tecnologie mobili in una grande azienda edile francese fa parte di una più ampia 

strategia di controllo manageriale, consistente nell’attuazione di una sorveglianza 

invisibile e pervasiva delle attività dei capisquadra di cantiere, nonché nell’imposizione 

di nuovi vincoli, come l’obbligo di compiere maggiori sforzi discrezionali per gestire le 

spese del cantiere. Dinamiche analoghe di controllo panottico sono state osservate 

anche da Bisht et al. (2023) e Carreri, Gosetti e Masiero (2023) nel settore dei servizi 

finanziari, rispettivamente in India e Italia, da Moro et al. (2019) in alcune imprese 

automobilistiche italiane riprogettate in chiave Industria 4.0 e da Huang (2023) e Veen, 

Barratt e Goods (2020) nei servizi di food delivery organizzati tramite piattaforme 

digitali, rispettivamente in Cina e Australia. 

 

Il terzo tipo di controllo manageriale si basa principalmente sull’interiorizzazione del 

controllo da parte dei membri dell’organizzazione. È legato a una visione comunitaria 

dell’organizzazione, in cui la direzione dà fiducia ai e alle dipendenti, richiede la loro 

lealtà e chiede loro di aderire e identificarsi in modo pieno con i valori e gli obiettivi 

dell’organizzazione. 

Gli individui sono responsabili del raggiungimento di risultati specifici, ma possono 

decidere autonomamente le modalità per conseguirli. Di conseguenza, possono 

prendere l’iniziativa per prevenire e risolvere problemi imprevisti che potrebbero avere 

conseguenze negative sull’efficacia del processo di trasformazione. Possono anche 

partecipare alle decisioni che riguardano il loro lavoro, nonché alla valutazione dei 

risultati. Tuttavia, l’autonomia dei lavoratori assume un carattere peculiare, 

sintetizzabile nell’ossimoro dell’autonomia controllata (Appay 2007). Essa si basa sulla 

capacità dei lavoratori di trovare i modi più appropriati per raggiungere obiettivi e target 
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di performance specifici, definiti in coerenza con gli obiettivi generali 

dell’organizzazione stabiliti dai vertici aziendali23. 

La scarsa standardizzabilità dei compiti in rapporto ai risultati è alla base dell’adozione 

di tale forma di controllo; l’incertezza, qualunque sia la sua fonte, pone la necessità di 

espandere le capacità di ogni lavoratore o lavoratrice affinché possa rispondere 

adeguatamente alle situazioni che si trova ad affrontare, cercando di tenere fermi gli 

obiettivi di produzione. In tali condizioni, è fondamentale il pieno allineamento tra 

obiettivi individuali e organizzativi. A questo scopo, tuttavia, la direzione non può fare 

affidamento principalmente su forme di controllo esterno. 

Un modo per raggiungere questo obiettivo è la formazione alle competenze (Ouchi 

1979; Simon 1947/1957 trad. it. 1980), sia quella iniziale e intensiva sia quella 

permanente. Quest’ultima include la formazione sul lavoro (ad esempio sotto forma di 

rotazione delle mansioni), programmi di formazione formalizzati, anche organizzati da 

istituzioni esterne all’organizzazione, e in generale qualsiasi altra opportunità formativa 

che lavoratori e lavoratrici intraprendono autonomamente per rafforzare e migliorare 

le proprie competenze e conoscenze. 

La formazione mira anche a promuovere l’identificazione dell’individuo con 

l’organizzazione, intesa per lo più come una comunità. A tal fine, la direzione organizza 

incontri, conferenze e discorsi con consulenti esterni, workshop formativi sulla cultura 

e i valori dell’organizzazione, nonché momenti di convivialità. Il lavoro di squadra è un 

altro modo per espandere le capacità dei e delle dipendenti di far fronte a eventi e 

problemi imprevisti. All’interno di un team, conoscenze, competenze e abilità di diversi 

lavoratori si combinano in modo altamente flessibile, in base alla natura del problema 

da risolvere. 

La direzione ricorre anche ad altre tecniche per il coinvolgimento di lavoratori e 

lavoratrici e per l’interiorizzazione di valori e norme, che fanno parte della cultura 

organizzativa, ad esempio la persuasione, la partecipazione agli utili di impresa, il 

pubblico elogio. Questi meccanismi sono più potenti, e talvolta persino manipolativi 

(andando a incidere sulla personalità individuale oltre che su quella organizzativa), 

poiché non solo mirano a indurre i membri dell’organizzazione a fare ciò che vuole la 

direzione, ma anche a percepirlo come prodotto di una loro libera scelta (Wilson 1999). 

 
23 Per usare un’altra espressione ormai classica (Ouchi 1979), il controllo manageriale è principalmente 
un output control. 
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La capacità dell’individuo di mobilitare efficacemente e di collaborare con le proprie 

conoscenze e competenze al raggiungimento degli obiettivi organizzativi, nonché di 

socializzarsi ai valori e alle norme della cultura aziendale, sono elementi reputazionali 

della sua personalità organizzativa: una personalità che sappia esercitare autonomia 

accettando al contempo gli obblighi impliciti di produzione (Albano et al. 2018a: 202-

3). Tale capacità è anche costantemente sottoposta al giudizio dei pari. Pertanto, un 

sistema di sorveglianza orizzontale (molti-a-molti) tra i membri dell’organizzazione, 

funzionale alla cultura dell’organizzazione (cioè, alla cultura del management), 

contribuisce a rafforzare l’autocontrollo degli individui (Barker 1993). 

Infine, vi è un’altra caratteristica chiave dell’autonomia controllata: la direzione accetta 

solo temporaneamente che gli operatori e le operatrici esercitino la loro autonomia 

nello svolgimento del lavoro, al fine di garantire il regolare funzionamento del processo; 

una volta che le soluzioni si sono rivelate adeguate, la direzione cerca di trasformare 

l’esito dell’autonomia in discrezionalità; nei casi più estremi, l’expertise prodotta nel 

corso dei processi può essere incorporata in macchine intelligenti nei processi di lavoro 

altamente digitalizzati. La direzione dunque ammette, e persino si aspetta, che il 

personale operativo apprenda nuove cose mentre lavora, ma cerca costantemente di 

appropriarsi e codificare le loro conoscenze e competenze. 

Secondo alcuni studiosi (Hirsch-Kreinsen 2016; Johansson et al. 2017; Kagermann, 

Wahlster, Helbig 2013; Taskin 2010; Wilson 1999), le organizzazioni digitalmente 

trasformate (ad esempio organizzazioni virtuali e smart factory) e le nuove pratiche di 

lavoro altamente digitalizzate (come i team virtuali, il lavoro a distanza e mobile, lo 

smart o agile working) sarebbero sempre più supportate da strategie di controllo 

manageriale e forme di organizzazione del lavoro che si avvicinano a questo tipo 

ideale. 

Nello studio sui telelavoratori delle vendite in un’azienda di elettronica, Dambrin (2004) 

osserva che chi svolge telelavoro esercita autonomia sui mezzi usati per completare 

le attività e per risolvere problemi imprevisti, oltre ad avere maggiore discrezionalità 

sugli orari. Risultati simili emergono da una ricerca sullo smart working svolta in un 

ampio numero di organizzazioni italiane di diverse dimensioni e settori economici 

(Osservatorio Smart Working 2016). Lo studio di Valsecchi (2006) sui telelavoratori di 

una compagnia italiana di telecomunicazioni mostra anche che i principali meccanismi 

di controllo utilizzati dalla direzione sono la formazione interna per socializzare i 

lavoratori ai valori dell’organizzazione e un’enfasi maggiore sulla fiducia. Alcuni studi 
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successivi hanno nel complesso suggerito che il lavoro a distanza e mobile rappresenti 

un fattore di svolta verso l’autonomia controllata (ex multis, Chatterjee, Sarker, 

Siponen 2017; Downes, Daellenbach, Donnelly 2023; Leclercq-Vandelannoitte, Isaac, 

Kalika 2014; Pianese, Errichiello, da Cunha 2023; Ponzellini 2023; Porter, van den 

Hooff 2020). Altri autori, al contrario, mostrano come essa sia altrettanto importante 

nel lavoro in presenza, svolto entro i confini aziendali (Tirabeni, Miele 2020). In 

quest’ultima prospettiva, alcuni studi empirici condotti in Germania indicano che l’uso 

esteso delle nuove tecnologie digitali nell’industria sarebbe accompagnato dai 

seguenti cambiamenti principali nell’organizzazione del lavoro (Bonekamp, Sure 2015; 

Pfeiffer et al. 2016): aspettativa da parte del management che i lavoratori 

intraprendano autonomamente la formazione necessaria per migliorare le proprie 

competenze; maggiore importanza assegnata al lavoro in team; maggiore richiesta di 

flessibilità, capacità di problem solving e di innovazione. Tuttavia, i lavoratori avrebbero 

una minore capacità di influenzare gli aspetti più ampi del sistema, poiché questo 

sarebbe sempre più predeterminato dalle ICT (Edwards, Ramirez 2016). 

 

Conviene ora riassumere in una descrizione sinottica le caratteristiche essenziali dei 

tre tipi ideali di controllo manageriale finalizzati a intensificare il lavoro dipendente. 

Questa tornerà utile anche nel capitolo successivo, quando individueremo un legame 

tra le variabili-indicatori da noi analizzate per la ricerca empirica e i tipi ideali qui 

individuati. 

 

- “Controllo neo-tayloristico”: programmazione di attività completamente e 

strettamente preordinate; mansioni dettagliate, assegnate stabilmente, assenza di 

rotazione e di discrezionalità, individuale e di gruppo; sorveglianza gerarchica 

visibile, pervasivamente esercitata sull’esecuzione dei compiti, limitato span of 

control; richiesta di mera accettazione della disciplina aziendale nell’esecuzione 

delle attività; nessuna occasione per apprendimenti diversi da quelli previsti in fase 

di addestramento iniziale e, conseguentemente, per comportamenti autonomi e 

innovativi; coordinamento per standardizzazione; coinvolgimento dei e delle 

dipendenti centrato sulla remunerazione economica, a sua volta centrata sulla 

produttività e sulla piena adesione alle procedure programmate.  

- “Controllo panopticon”: programmazione di attività fortemente preordinate; mansioni 

dettagliate con margini di manovra limitati e circoscritti a situazioni eccezionali; 
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sorveglianza gerarchica invisibile, potenzialmente esercitabile sull’esecuzione dei 

compiti, ampio span of control; richiesta di adesione convinta alle prescrizioni del 

programma; scarse opportunità di imparare cose nuove durante il lavoro; 

coordinamento per programma; coinvolgimento del personale dipendente, centrato 

sulla piena adesione alla disciplina aziendale supportata da incentivi materiali legati 

alla produttività e dal timore di poter essere individuati in caso di violazione delle 

procedure.  

- “Autonomia controllata”: obiettivi produttivi strettamente prefissati ma variazioni 

ammesse nella regolazione locale di tempi e modi degli svolgimenti; ruoli 

organizzativi flessibili, con ampi margini di manovra finalizzati a garantire 

l’ottenimento dei risultati; controllo esercitato più sui risultati ottenuti che sulla 

corretta applicazione di procedure; fiducia nel massimo impegno dei e delle 

dipendenti a raggiungere i risultati attesi; il management accetta temporaneamente 

le manifestazioni contenute di autonomia e cerca di trasformarle in discrezionalità, 

codificandole in buone pratiche; alla formazione iniziale intensiva segue formazione 

permanente, anche attraverso autoformazione; coordinamento per programmi con 

possibilità di feedback; coinvolgimento centrato su incentivi personalizzati, su 

persuasione più che comando, su leadership orientata alle persone oltre che ai 

compiti, e, soprattutto, richiamando alla condivisione dei valori aziendali, al senso 

di comunità, alla possibilità di autorealizzarsi nel lavoro. 
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CAPITOLO 5. L’IMPATTO DELLA DIGITALIZZAZIONE E DELLA 
REMOTIZZAZIONE DEL LAVORO 

 
A partire dal 2017, ci siamo interrogati sui cambiamenti delle forme di controllo 

manageriale sul lavoro dipendente associati dapprima alla progressiva 

informatizzazione24 (inizi degli anni Novanta), poi alla digitalizzazione25 (dagli anni 

Duemila) e, più recentemente, alla remotizzazione del lavoro26. 

In linea con una concezione processuale della realtà sociale (supra cap. 2), abbiamo 

adottato una prospettiva storica di lungo periodo, indagando l’esistenza di un possibile 

legame tra i mutamenti delle forme di controllo manageriale indotti dalle sopracitate 

innovazioni tecnologiche e un processo di trasformazione più generale che interessa 

tutto il lavoro dipendente, almeno a partire dalla svolta postfordista degli anni Ottanta 

(supra cap. 3). 

Senza affermare un’influenza deterministica delle trasformazioni in corso e 

riconoscendo, quindi, l’eterogeneità delle forme di controllo ad esse associate (ex 

multis, Carreri et al. 2020; De Vaujany et al. 2021), ci siamo posti i seguenti 

interrogativi:  

 

- se sia possibile individuare, come fatto stilizzato27, una linea di tendenza generale, 

trasversale a settori, ambiti geografici e culturali diversi, che sottende lo sviluppo 

delle modalità concretamente osservate, al di là delle specificità dei contesti 

oggetto di studio;  

 
24 Con il termine informatizzazione indichiamo l’uso di computer e reti di comunicazione per processare, 
immagazzinare e trasmettere informazione (Butera 2014: 7). 
25 L’OECD (2019: 7) definisce la digitalizzazione come “l’uso di dati e tecnologie digitali, e 
dell’interconnessione, che dà luogo a nuove attività o modifica quelle esistenti” e la distingue dalla 
“digitisation”, cioè la conversione di contenuti (testo, immagini, video, audio) analogici in un codice 
binario (0 e 1) (formato digitale) che può essere letto e manipolato da un computer. In generale, con il 
termine digitalizzazione facciamo riferimento a pratiche lavorative in cui la definizione di tempi, modalità 
di esecuzione e di comunicazione è incorporata entro algoritmi, piattaforme e dispositivi digitali. 
26 Riprendiamo in questo capitolo in forma rielaborata i risultati e le riflessioni già sviluppati più 
ampiamente in tre precedenti scritti: Albano, Curzi, Parisi 2021, Albano, Curzi 2024 e Albano, Curzi 
2025. 
27 Facciamo diretto riferimento a quanto affermava l’economista ungherese, naturalizzato britannico, 
Nicholas Kaldor, in una conferenza del 1958 (poi in Kaldor 1961/1968): “Since facts, as recorded by 
statisticians, are always subject to numerous snags and qualifications, […] the theorist should be free 
to start off with a stylized view of the facts – i.e. concentrate on broad tendencies, ignoring individual 
detail” (ivi: 178). Questo “concentrarsi su tendenze ampie” e stilizzate, restando necessariamente sulla 
superficie degli accadimenti, è solo uno dei modi con cui la ricerca scientifica procede nelle scienze 
storico-sociali; altrettanta importanza va riconosciuta a studi qualitativi che indagano in profondità gli 
stessi fatti. 
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- se la digitalizzazione e la remotizzazione del lavoro influenzino tale tendenza e in 

quale direzione. 

 

In ciò, il nostro approccio si distingue da quello prevalente in letteratura, caratterizzato 

dalla tendenza a “schiacciare” l’analisi sul presente – fornendo così un’immagine 

statica del fenomeno oggetto di studio, con il rischio di interpretare il mutamento delle 

modalità di controllo manageriale indotto dalle trasformazioni tecnologiche come una 

sorta di turbamento di uno stato di stabilità – nonché da una visione più contingente – 

centrata sulle trasformazioni imputabili all’uso intensivo di ICT e tecnologie digitali (ex 

multis, De Vaujany et al. 2021; Leclercq-Vandelannoitte, Isaac, Kalika 2014; Stark, 

Pais 2020; Sitkin, Long, Cardinal 2020). 

Sul piano empirico, abbiamo condotto analisi secondarie di dati tratti dalle sette 

edizioni della European Working Conditions Survey (1991-2021), promossa dalla 

European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions. 

Realizzata ogni cinque anni a partire dal 1991, l’indagine produce un set di variabili 

che possono essere considerate come indicatori diretti o indiretti delle forme di 

controllo manageriale, il cui andamento consente di ricostruire come si muova nel 

tempo il controllo manageriale del lavoro dipendente28. 

Operativamente l’analisi si è sviluppata in tre fasi. 

Un primo contributo di natura esplorativa (Albano, Curzi, Parisi 2021) ha preso in 

esame le trasformazioni delle modalità di controllo manageriale, confrontando il lavoro 

dei e delle dipendenti che svolgono attività altamente informatizzate e 

successivamente digitalizzate (di seguito indicati come digitals) – con quello di coloro 

che svolgono compiti caratterizzati da un ricorso limitato alle ICT (i cosiddetti 

traditionals)29. L’analisi ha riguardato dipendenti di organizzazioni attive nei settori 

industriali, inclusi la logistica e le costruzioni, in dodici paesi europei (Austria, Belgio, 

Danimarca, Finlandia, Germania, Irlanda, Italia, Paesi Bassi, Portogallo, Regno Unito, 

Spagna e Svezia). Sono state considerate 29 variabili, rilevate in sei diverse occasioni 

 
28 I dati vengono raccolti tramite interviste faccia a faccia con i lavoratori e le lavoratrici, ad eccezione 
dell’edizione più recente disponibile (2021), che, realizzata durante il periodo di emergenza pandemica 
da Covid-19, è stata condotta utilizzando interviste telefoniche assistite da computer (CATI). I dataset 
sono archiviati presso lo UK Data Service della Essex University e messi a disposizione per l’analisi 
secondaria a fini di ricerca scientifica; i risultati delle nostre ricerche derivano dalle elaborazioni condotte 
utilizzando il pacchetto IBM-SPSS su due dataset: il dataset integrato 1991-2015 (UKDA-7363-spss) e 
il dataset 2021 (UKDA-9026-spss). 
29 I primi sono coloro che lavorano facendo uso di tecnologie informatiche e digitali (computer, laptop, 
smartphone ecc.) per almeno tre quarti del loro tempo di lavoro. 
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temporali tra il 1991 e il 2015. Lo studio ha esaminato i livelli e l’andamento temporale 

di tali indicatori, interpretandoli alla luce dei tre tipi ideali di controllo manageriale (supra 

cap. 4) e distinguendo sistematicamente tra digitals e traditionals30. 

Un secondo studio (Albano, Curzi 2024) ha ulteriormente approfondito l’analisi, 

assumendo questa volta un carattere confermativo. Nel 2021 il cambiamento della 

modalità di somministrazione del questionario ha reso necessario snellirne la struttura; 

di conseguenza, è stato possibile esaminare solo 14 delle 29 variabili selezionate in 

precedenza. In compenso, l’ambito di indagine è stato esteso a tutti i settori economici 

(privati e pubblici), nonché a tutte le occupazioni (amministrativo-intellettuali e pratico-

operative)31, nei 12 paesi europei in precedenza considerati. Utilizzando lo stesso 

procedimento analitico, abbiamo quindi confrontato le tendenze nel controllo 

manageriale su digitals32 e traditionals tra il 2015 e il 2021. Ciò ha consentito di 

estendere l’analisi dei mutamenti delle forme del controllo manageriale indotti dalla 

digitalizzazione, e in precedenza dalla informatizzazione, su un arco temporale di circa 

trent’anni. Tale analisi è stata completata dall’esame delle differenze nelle percezioni 

di autonomia e controllo tra le due categorie di dipendenti. 

Infine, utilizzando lo stesso campione e le stesse 14 variabili, in un terzo studio 

(Albano, Curzi 2025) ci siamo focalizzati sul lavoro a distanza. Con poche eccezioni 

(ex multis, Fabbri 2018; Ojala, Pyöriä 2018), la letteratura sottolinea come 

remotizzazione e digitalizzazione del lavoro siano fenomeni strettamente correlati. 

Nelle nostre analisi dei dati della EWCS abbiamo riscontrato effettivamente un legame 

ma non particolarmente stretto: pertanto, abbiamo ritenuto utile tenere distinti i due 

aspetti. Abbiamo quindi distinto per ciascuna categoria di dipendenti – digitals e 

traditionals – tra coloro che lavorano prevalentemente da postazione esterna 

all’azienda, dipendenti “remote”, e coloro che invece lavorano prevalentemente entro 

 
30 La procedura adottata è illustrata in modo dettagliato in Albano, Curzi, Parisi (2021) al quale si rinvia 
per ulteriori approfondimenti. 
31 Con analisi multivariate della varianza, i cui risultati sono descritti in dettaglio in Albano e Curzi (2024) 
al quale si rinvia, abbiamo preliminarmente accertato che, sia nel 2015 sia nel 2021, non vi fossero 
differenze di rilievo tra i diversi settori economici e che quelle tra occupazioni tendessero a diminuire tra 
il 2015 e il 2021, in parallelo con la crescita della quota di dipendenti digital sul totale. Tali risultati sono 
peraltro in linea con la tesi che la crescente diffusione d’impiego di tecnologie digitali in tutti gli ambiti 
del lavoro organizzato porti al progressivo sfumare dei confini tra alcune classiche divisioni concettuali 
tradizionalmente utilizzate per interpretare il lavoro dipendente organizzato, come quella tra industria e 
terziario e tra lavoro intellettuale e manuale (Marini 2018: 10 e passim). 
32 Poiché durante il periodo di emergenza pandemica da Covid-19 l'uso degli strumenti digitali è 
aumentato molto, è stata adottata una definizione operativa più restrittiva di “digitals”, considerando solo 
coloro che lavorano utilizzando “sempre” dispositivi digitali. 
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i confini aziendali, dipendenti “in-house”. Per ciascuna categoria, abbiamo confrontato 

le differenze nelle percezioni di autonomia e controllo tra i due sottogruppi nei due anni 

considerati (2015 e 2021). Con analisi multivariate della varianza (MANOVA), abbiamo 

infine determinato il peso relativo della remotizzazione e della digitalizzazione del 

lavoro nel contribuire al mutamento di fondo delle forme del controllo manageriale sul 

lavoro dipendente. 

La tabella 1 riporta le 14 variabili comuni ai tre studi. 

 

Tabella 1 – Variabili rilevate fino al 2015 e nel 2021; tra [] le modalità scelte per 
l’armonizzazione e il confronto temporale 

Working hours fit in with family or other social commitments [very well/very well] 

Job involves working at very high speed [min. ¾ of the time/often+always] 

Job involves working to tight deadlines [min.¾ of the time/often+always] 

Job involves learning new things [Yes/sometimes+often+always] 

You can choose or change your order of tasks [Yes/sometimes+often+always] 

You can choose or change your methods of work [Yes/sometimes+often+always] 

You can choose or change your speed or rate of work [Yes/sometimes+often+always] 

You are consulted before objectives are set for your work [most of the time+always/often+always] 

You are involved in improving the organisation or processes [most of the 

time+always/often+always] 

Job gives you the feeling of work well done [most of the time+always/often+always] 

You have the feeling of doing useful work [most of the time+always/often+always] 

You can influence decisions that are important for your work [most of the 

time+always/often+always] 

Past 12 months - on-the-job training (co-workers, supervisors) [yes/yes] 

Management trusts the employees to do their work well [strongly agree+tend to agree/strongly 

agree+tend to agree] 

Fonte: Albano, Curzi 2024 con adattamenti 

 

Tali variabili possono essere considerate quali indicatori di: 

 

- autonomia: («you can influence decisions that are important for your work»; «you 

are involved in improving the work organization or work processes»; «you are 

consulted before objectives are set for your work»; «your job involves learning new 

things»); 
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- discrezionalità («you can choose or change your order of tasks»; «your methods 

of work»; «your speed or rate of work»)33; 

- incentivi immateriali («feeling of doing useful work»; «of work well done»; 

«management trusts the employees to do their work well»); 

- intensificazione lavorativa («your job involves working to tight deadlines»; «working 

at very high speed»; «on-the-job training - by coworkers or supervisor»); 

- conciliazione vita-lavoro («working hours fit in with family or other social 

commitments»). 

 

Lungo tutto l’arco temporale considerato (1991-2021), abbiamo osservato una 

tendenza, che interessa l’insieme del lavoro dipendente, alla crescita di modalità di 

controllo manageriale da noi stilizzate nel tipo ideale dell’autonomia controllata. Tra il 

1991 e il 2015, questo mutamento di fondo è più chiaro e accentuato tra dipendenti 

digitals; dal 2015 al 2021, tuttavia, la tendenza al movimento verso questa forma di 

controllo mostra un recupero netto, marcato e consistente anche fra traditionals. A 

partire dal 2015, un numero crescente di dipendenti di entrambe le categorie dichiara 

di poter variare tempi e modi di svolgimento dei compiti e, inoltre, di influenzare le 

decisioni importanti per il proprio lavoro, di partecipare alla definizione degli obiettivi e 

di essere coinvolto nel miglioramento dell’organizzazione e dei processi di lavoro 

nell’ambito dell’azienda o ente (Tabella 2).  

 

Tabella 2 – Indicatori delle modalità di controllo: confronto tra digitals e 
traditionals 

 2015 2021 

Indicatori Digit. 

(42,1%) 

Trad. 

(57,9%) 

Diff. 

p.p. 

Digit. 

(54,7%) 

Trad. 

(45,3%) 

Diff. 

p.p. 

Job involves learning new things (2015: 

yes) (2021: sometimes+often+always) 

87,3 66,9 20,4 89,7 77,2 12,5 

You can choose or change your order of 

tasks (2015: yes) (2021: 

sometimes+often+always) 

79,3 58,9 20,4 82,7 68,6 14,1 

 
33 In un’altra ricerca (Albano et al. 2018b), a cui si rinvia per maggiori dettagli sui risultati, abbiamo 
mostrato con l’Analisi Fattoriale Confermativa che “autonomia” e “discrezionalità” percepite, ancorché 
correlate, possono essere misurate come due distinti fattori latenti sottostanti a 12 variabili osservate 
(sei per ciascuna dimensione) tratte dal dataset della EWCS 2015. 
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You can choose or change your methods 

of work (2015: yes) (2021: 

sometimes+often+always)  

76,1 62,6 13,5 77,6 69,7 7,9 

You can choose or change your speed or 

rate of work (2015: yes) (2021: 

sometimes+often+always) 

75,8 63,7 12,1 78,3 71,3 7,0 

You are consulted before objectives are 

set for your work (2015: always+most of 

the time) (2021: often+always) 

53,8 39,9 13,9 59,5 50,5 9,0 

You are involved in improving the 

organisation or processes (2015: 

always+most of the time) (2021: 

often+always) 

56,0 40,8 15,2 61,7 50,8 10,9 

You can influence decisions that are 

important for your work (2015: 

always+most of the time) (2021: 

often+always) 

52,6 39,2 13,4 62,0 51,2 10,8 

Past 12 months - on-the-job training (co-

workers, supervisors) (yes) 

48,4 34,3 14,1 55,9 45,3 10,6 

Fonte: Albano, Curzi 2024 con adattamenti 

 

Rispetto al periodo precedente (1991-2015), tra il 2015 e il 2021 sembra che si siano 

ampliati gli ambiti di azione su cui si estende l’autonomia percepita da entrambe le 

categorie; ciò va di pari passo con un aumento della percezione di poter apprendere 

nuove competenze durante lo svolgimento del lavoro. Inoltre, sia digitals che 

traditionals attribuiscono una crescente rilevanza agli incentivi immateriali34. 

Alla luce dell’inquadramento teorico e storico offerto nel cap. 3, sosteniamo che la 

tendenza generale al passaggio verso forme di controllo stilizzate nel tipo 

dell’autonomia controllata possa essere collegata alla svolta postfordista degli anni 

Ottanta, quando tale forma di controllo ha cominciato a diffondersi in molte imprese 

occidentali (ex multis, Berdicchia, Masino 2023; Hafermalz 2021). 

Successivamente, prima la progressiva informatizzazione (dagli inizi degli anni 

Novanta) e poi la digitalizzazione (dagli anni Duemila) hanno dato ulteriore spinta al 

movimento verso tale configurazione. 

 
34 In entrambi gli anni più dell’80% di digitals e di traditionals dichiara di avere la sensazione di svolgere 
un lavoro utile (87,3% e 84,6% rispettivamente nel 2015; 86,4% e 85,6% nel 2021) o ben fatto (82,6% 
e 81,8% rispettivamente nel 2015; 81,6% e 83,2% nel 2021) e che il management ha fiducia che 
svolgano bene il proprio lavoro (85,1% e 84,7% rispettivamente nel 2015; 87,3% e 88,8% nel 2021). 
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Nei dati EWCS emerge che, tra il 1991 e il 2015, la quota di digitals sul totale dei 

dipendenti considerati è progressivamente aumentata, mentre quella dei traditionals si 

è ridotta: si passa da circa un dipendente digital ogni sei nel 1991 a quattro su dieci 

nel 2015 (Tabella 3). Nel 2021, anche in ragione dell’impatto della pandemia da Covid-

19, i e le digitals, secondo la nostra definizione operativa, superano per la prima volta 

la soglia del 50%. L’incremento registrato rispetto al 2015 appare dunque 

significativamente più marcato rispetto alla crescita media osservata nel periodo 1991-

2015. 

 

Tabella 3 – Digitals e traditionals per csc. wave tra il 1991 e il 2021 (12 paesi 
europei)  

 1991 1995 2000/01 2005 2010 2015 2021 

Traditionals 84% 76,5% 73,9% 64,8% 59,7% 57,9% 45,3% 

Digitals 16% 23,5% 26,1% 35,2% 40,3% 42,1% 54,7% 

Casi validi 10.122 10.688 15.221 10.186 14.506 15.200 25.456 

Fonte: Albano, Curzi 2024 

 

La crescente diffusione dell’impiego di ICT e tecnologie digitali in vari ambiti del lavoro 

dipendente aumenta la domanda, in tutte le occupazioni, di lavoratori e lavoratrici che 

siano capaci di utilizzare artefatti informatici e digitali per gestire e comunicare 

informazioni, collaborare con altri entro gruppi di lavoro, innovare prodotti, servizi o 

processi, pensare criticamente e risolvere problemi (van Laar et al. 2017). Più in 

generale, essa tende a sfumare i confini, da un lato, tra industria e servizi e, dall’altro, 

tra lavoro manuale e intellettuale (Marini 2018): le nostre analisi dei dati EWCS del 

2015 e del 2021 corroborano empiricamente questa tesi (cfr. in questo capitolo la nota 

31). Combinata con i risultati precedenti, tale evidenza suggerisce che la forte 

digitalizzazione abbia accentuato il movimento verso l’autonomia controllata 

trasversalmente a tutti i settori di attività economica e, almeno in parte, alle diverse 

occupazioni. 

Inoltre, anche se tra il 2015 e il 2021 le percezioni di questa forma di controllo crescono 

più rapidamente tra lavoratori e lavoratrici traditionals, i valori delle variabili considerate 

sono ancora decisamente più elevati tra dipendenti digitals. Un numero maggiore di 

digitals, rispetto a traditionals, dichiara di avere discrezionalità nella scelta di modi e 

tempi di svolgimento dei compiti, nonché opportunità di esercitare autonomia, riflessa 

nella capacità di influenzare decisioni importanti per il proprio lavoro (obiettivi, 
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organizzazione dei processi di lavoro) e di apprendere cose nuove durante lo 

svolgimento del proprio lavoro. 

Questi risultati problematizzano nel complesso la tesi della marginalizzazione del 

contributo umano nei processi di lavoro altamente informatizzati e digitalizzati35. 

Prevalentemente basata su analisi qualitative di alcuni «casi aziendali esemplari», 

questa tesi è al centro degli studi informati dalla labour process theory e di quelli di 

matrice foucaultiana, entrambi richiamati sopra nel cap. 4. Per i primi, 

informatizzazione e digitalizzazione determinerebbero il ricorso a forme di controllo 

neo-tayloristico del lavoro dipendente, in attesa della completa automazione36 dei 

processi produttivi; per i secondi, invece, prevarrebbero modalità di controllo 

panottiche. Ma nessuna delle due tendenze emerge dagli andamenti e dalle linee di 

tendenza da noi osservati su un arco temporale di circa trent’anni. Questi, al contrario, 

sono maggiormente in linea con la tesi avanzata da Sabine Pfeiffer (2014), secondo 

cui l’informatizzazione e la digitalizzazione aumentano la complessità dei compiti da 

svolgere, degli artefatti da utilizzare, delle relazioni da sviluppare e, quindi, accrescono 

il bisogno della capacità dei e delle dipendenti di appropriarsene (living labouring 

capacity, cfr. anche Pfeiffer, Suphan 2015), mobilitando, sia come singoli sia come 

membri di un collettivo di lavoro, esperienze, saper fare taciti e capacità di giudizio. 

Come già sostenuto da Terssac (1992, trad. it. 1993), a seguito delle sue ricerche sul 

campo in diversi processi di automazione negli anni Ottanta e Novanta, tale capacità 

è alla base della produzione di regole autonome di esecuzione, che in alcuni casi 

integrano le regole di controllo o, talora, possono arrivare a sostituirle. A tal proposito, 

i fatti stilizzati della nostra analisi andrebbero certamente approfonditi con altre 

ricerche, che impieghino indicatori oggettivi, oltre a quelli soggettivi qui usati, e 

analizzino in profondità le sfumature del cambiamento nel controllo intra-organizzativo. 

Possiamo, però, richiamare alcuni recenti studi qualitativi che offrono evidenze simili e 

che potrebbero aiutare a inquadrare meglio i nostri risultati.  

 
35 Occorre ricordare che nel contributo di Albano, Curzi, Fabbri (2018), basato su una modalità di analisi 
dei dati e, in parte, anche su un quadro teorico di riferimento diversi, già emergevano conclusioni 
analoghe ma in forma provvisoria: il campione e il set di variabili analizzate erano infatti più piccoli e 
l’arco temporale meno esteso.  
36 Secondo Gallino (2006 citato in Butera 2014: 3), automazione, come termine corrente, «indica diverse 
situazioni in cui il lavoro fisico ed intellettuale umano è sostituito da macchine e da servomeccanismi 
meccanici, idraulici, pneumatici, elettrici, elettronici che possono eseguire automaticamente sequenze 
di operazioni». 
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Ben-Ner, Urtasun e Taska (2023), studiando l’impiego delle tecnologie di additive 

manufacturing nel settore manifatturiero statunitense, mostrano come la loro adozione 

consenta la produzione di beni personalizzabili e generi interdipendenze complesse e 

reciproche tra compiti, con conseguenti esigenze di comunicazione bidirezionale tra 

lavoratori e lavoratrici impegnati nelle diverse fasi del processo produttivo. Ne deriva 

un accresciuto bisogno di autonomia decisionale da parte dei e delle dipendenti e dei 

collettivi di lavoro. Al contempo, cresce il peso della componente analitico-cognitiva 

non routinaria dei compiti e l’importanza delle competenze tecnico-ingegneristiche, 

che non riguardano più soltanto ingegneri e ingegnere, ma anche operatori e operatrici 

a bassa specializzazione, che svolgono sempre meno attività manuali e che quindi 

vedono ridursi l’importanza delle competenze operative di base (quali quelle di 

attrezzaggio e manutenzione). Dinamiche analoghe sono state osservate con 

l’introduzione di tecnologie digitali nel settore dei servizi sanitari e sociali. L’adozione 

e l’uso delle nuove tecnologie rendono più efficaci diverse attività della pratica 

quotidiana di cura (aiutare le persone a mantenere l'assunzione di cibo e l’equilibrio di 

liquidi, a ridurre al minimo i rischi di caduta o a sollevarsi dal letto in modo meno 

doloroso). Al tempo stesso, lo svolgimento di attività infermieristiche e di cura richiede 

lo sviluppo di capacità d’uso delle nuove tecnologie, di gestione e valutazione di 

un’accresciuta mole di dati e informazioni e, soprattutto, l’attuazione di un significativo 

lavoro di adattamento e modifica delle tecnologie stesse, al fine di rispondere a 

esigenze specifiche in contesti e situazioni particolari (Choroszewicz 2024; Frennert, 

Petersson, Erlingsdottir 2023; Højlund, Villadsen 2020). 

Riprendendo quanto scriveva Terssac negli anni Novanta «la capacità di governare il 

processo non è data in anticipo né può essere ottenuta una volta per tutte» (1992, trad. 

it. 1993: 208). Se il governo del processo dipende dall’intervento umano, 

sull’ottenimento del risultato grava l’incertezza relativa all’effettiva disponibilità del 

personale dipendente ad assumere iniziativa e responsabilità per il conseguimento dei 

risultati. Inoltre, la posta in gioco nella “regolazione congiunta”, tra regole prodotte dal 

management e regolazione locale autonoma dei dipendenti (Reynaud 1979; 1989), è 

la modifica dei differenziali di potere (cfr. quanto scriviamo nel capitolo 3, nota 20)37. 

 
37 Ciò getta una luce diversa sulla disponibilità dei collettivi a gestire perturbazioni e incoerenze, anche 
quando queste derivano da errori di progettazione (ad es. una configurazione di processi produttivi 
come fossero sistemi chiusi), nonché sulla disponibilità dei membri in seno ai collettivi a mettere in 
comune abilità e conoscenze in vista della produzione autonoma di regole, anche quando la ritenzione 
individuale delle risorse cognitive potrebbe costituire una strategia più vantaggiosa nel breve termine 
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Come già argomentato nel capitolo 3, il management risponde spostando il controllo 

dalle azioni e dalle decisioni alle premesse decisionali del personale dipendente, con 

il richiamo alla condivisione dei valori aziendali, al senso di comunità e con l’offerta di 

incentivi immateriali. In relazione a quest’ultimo aspetto, nei nostri dati spicca la 

crescente importanza data dal personale (sia digitals che traditionals) alla 

soddisfazione derivante dallo svolgere un lavoro utile o ben fatto, e alla fiducia da parte 

della direzione nella loro competenza. Soprattutto per i e le digitals ciò si accompagna 

ad una crescente intensificazione del lavoro38, non compensata da una significativa 

maggiore possibilità, rispetto ai e alle traditionals, di conciliazione del lavoro con gli 

impegni extra-lavorativi39. Ciò evidenzia il carattere ambivalente dell’autonomia 

controllata, portato della dialettica tra autonomia e controllo che ne è al centro. Su 

questo aspetto torneremo al termine del capitolo: per affrontarlo compiutamente è utile 

analizzare prima il ruolo del lavoro da remoto. Nelle ricerche empiriche di Terssac, così 

come in altri degli studi precedentemente richiamati, la produzione di regole autonome 

avviene all’interno di collettivi di lavoro la cui costruzione beneficia della compresenza 

fisica e della sincronizzazione dei ritmi proprie dell’interazione faccia-a-faccia. 

L’impiego di dispositivi digitali per la comunicazione e il lavoro a distanza, che 

consentono di lavorare “anywhere, anytime”, permette, invece, di riconfigurare 

l’esecuzione della prestazione lavorativa lungo tre dimensioni – mobilità, 

desincronizzazione e istantaneità – che, come ha sottolineato Anthony Elliott (2019, 

 
(Terssac 1992, trad. it. 1993: 209). Ma tale disponibilità richiede una significativa capacità di auto-
controllo consapevole, come tale concetto è stato definito da Elias, in riferimento ad un altro contesto 
(1969/1980, trad. it. 1983: cap. 4). In altri termini, collegando la trattazione complessiva di Terssac con 
il pensiero eliasiano, potremmo affermare che l’effettivo esercizio di autonomia, ancorché controllata, si 
basi su un’elevata capacità del personale dipendente di autoregolare pulsioni e affettività, sia come 
singoli individui nella relazione con altri entro i collettivi di lavoro, sia come collettivi di lavoro nella 
relazione con la direzione, al fine di modificare gli equilibri di potere e ri-orientare la regolazione non 
solo verso maggiore efficacia ma anche maggiori livelli di equità e giustizia. 
38 Alla domanda: “Il suo lavoro comporta di lavorare a ritmi molto elevati?” risponde “almeno tre quarti 
del tempo” il 35% circa di digitals e il 36% circa di traditionals nel 2015; le percentuali salgono 
rispettivamente a circa 52% e 46% nel 2021. Analoghe tendenze emergono in riferimento alla domanda 
“Il suo lavoro comporta di lavorare con scadenze ravvicinate?”: risponde “almeno tre quarti del tempo” 
il 41% di digitals e il 36% di traditionals nel 2015; le percentuali salgono a 54% e circa 42% nel 2021. 
39 Questi nostri risultati suggeriscono, en passant, che il cosiddetto “capitalismo della sorveglianza” è 
una formula indubbiamente suggestiva ma, a nostro parere, non aggiunge molto a quelle del 
“capitalismo flessibile” e del “capitalismo digitale” nell’interpretare i mutamenti in atto, perlomeno qualora 
venga applicata al controllo intra-organizzativo. Come ha mostrato bene Marx, tra altri, il capitalismo, 
nella sua essenza, ha come obiettivo primario il profitto. Nell’organizzare l’attività produttiva di una 
classe sociale antagonista (ci riferiamo al conflitto tra capitale e lavoro), la sorveglianza è da sempre 
messa in atto ma rappresenta un costo che, come tutti i costi, riduce il margine di profitto. In tale ottica, 
una “intima e cordiale collaborazione” non è di per sé un obiettivo, ma conviene a chi controlla una 
organizzazione. 
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trad. it. 2021: cap. 4), caratterizzano più in generale le trasformazioni delle interazioni 

prodotte dall’uso intensivo di tali strumenti.  

Le nostre analisi dei dati EWCS mostrano una crescita significativa di remote 

employees, sia digitals che traditionals. Secondo la nostra definizione operativa, 

rappresentavano il 35,9% del campione esaminato nel 2015 e il 55,3% nel 2021. In 

particolare, nel 2021, i e le remote digitals costituiscono il 34% del totale dei e delle 

dipendenti nei 12 Paesi considerati, una quota quasi triplicata rispetto al 2015. Il 

personale remote traditionals continua, tuttavia a rappresentare una quota non 

trascurabile del lavoro dipendente (circa il 20% nel 2021), pur registrando un forte calo, 

pari a circa 10 punti percentuali, rispetto al 2015. Le tabelle che seguono mostrano, 

per entrambi gli anni considerati, che il lavoro a distanza ha contribuito a rafforzare 

ulteriormente la tendenza alla crescita di forme di controllo da noi stilizzate nel tipo 

dell’autonomia controllata. Si tratta di una spinta significativa, ma relativamente meno 

intensa di quella prodotta dalla digitalizzazione del lavoro – alla quale il lavoro da 

remoto è solo parzialmente legato – e della tendenza più generale che investe il lavoro 

dipendente nel suo complesso. Inoltre, l’andamento tra il 2015 e il 2021 delle variabili 

analizzate indica che, sebbene le percezioni di autonomia controllata rimangano più 

elevate tra remote digitals, esse crescono in modo significativo tra in-house digitals. 

Questo risultato suggerisce che la diffusione dell’autonomia controllata sta 

rapidamente recuperando terreno anche tra questi ultimi. 

 

Tabella 4A – Indicatori delle modalità di controllo: confronto tra remote 
employees e in-house employees vs. digitals e “traditionals 2015 (sono riportate 
solo le differenze > 3 p.p.)  

Remote In-

house 

Diff. 

p.p. 

Digitals  Tradi-

tionals  

Dff. p.p. 

Working hours fit in with family or 

other social commitments (very well)  

- - - 33,3 29,4 3,9 

Job involves working to tight 

deadlines (min. 3/4 of the time) 

41,4 36,9 4,5 41,4 36,2 5,2 

Job involves learning new things 

(yes) 

- - - 87,3 66,9 20,4 

You can choose or change your 

order of tasks (yes) 

69,8 66,3 3,5 79,3 58,9 20,4 

You can choose or change your 

methods of work (yes) 

72,2 66,2 6,0 76,1 62,6 13,5 



65 
 

You can choose or change your 

speed or rate of work (yes) 

72,5 66,9 5,6 75,8 63,7 12,1 

You are consulted before objectives 

are set for your work (always+most 

of the time) 

- - - 53,8 39,9 13,9 

You are involved in improving the 

organisation or processes 

(always+most of the time) 

- - - 56,0 40,8 15,2 

You can influence decisions that are 

important for your work 

(always+most of the time) 

49,3 42,5 6,8 52,6 39,2 13,4 

Past 12 months - on-the-job training 

(co-workers, supervisors) (yes) 

- - - 34,3 48,4 -14,1 

Fonte: Albano, Curzi 2025 

 

Tabella 4B – Indicatori delle modalità di controllo: confronto tra remote 
employees e in-house employees vs. digitals e traditionals 2021 (sono riportate 
solo le differenze > 3 p.p.)   

Remote In-

house 

Diff. 

p.p. 

Digitals  Tradi-

tionals 

Diff. 

p.p. 

Job involves working at very high 

speed (often + always) 

- - - 52,0 45,9 6,1 

Job involves working to tight 

deadlines (often + always) 

51,8 44,6 7,2 54,4 41,7 12,7 

Job involves learning new things 

(sometimes+often+always) 

86,2 81,2 5,0 89,7 77,2 12,5 

You can choose or change your 

order of tasks 

(sometimes+often+always) 

79,5 72,5 7,0 82,7 68,6 14,1 

You can choose or change your 

methods of work 

(sometimes+often+always) 

76,7 70,5 6,2 77,6 69,7 7,9 

You can choose or change your 

speed or rate of work 

(sometimes+often+always) 

77,2 72,7 4,5 78,3 71,3 7,0 

You are consulted before objectives 

are set for your work (often + always) 

58,7 51,3 7,4 59,5 50,5 9,0 

You are involved in improving the 

organisation or processes (often + 

always) 

- - - 61,7 50,8 10,9 
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You can influence decisions that are 

important for your work (often + 

always) 

60,6 52,8 7,8 62,0 51,2 10,8 

Past 12 months - on-the-job training 

(co-workers, supervisors) (yes) 

52,5 49,4 3,1 55,9 45,3 10,6 

Fonte: Albano, Curzi 2025 

 

Per entrambi gli anni considerati, abbiamo inoltre osservato che, rispetto al personale 

in-house digitals, quello remote digitals percepisce nel complesso una maggiore 

discrezionalità circa la scelta di tempi e dei modi di svolgimento dei compiti, nonché 

maggiori opportunità di influenzare decisioni importanti per il proprio lavoro, come la 

scelta degli obiettivi di lavoro40.  

Al tempo stesso, sono dipendenti soggetti ad una maggiore intensificazione del lavoro 

(legata, in particolare, al rispetto di scadenze ravvicinate) e che attribuiscono maggiore 

importanza a incentivi immateriali, quali la percezione di svolgere un lavoro utile. 

Differenze analoghe emergono anche tra remote traditionals e in-house traditionals, 

soprattutto nel 2021. Alla luce di alcuni studi prevalentemente di carattere qualitativo, 

ipotizziamo che questa ulteriore spinta verso l’autonomia controllata prodotta dalla 

remotizzazione del lavoro possa essere interpretata come una risposta manageriale 

alle sfide del lavoro non svolto in presenza, che rende più complessi il coordinamento 

e il coinvolgimento del personale dipendente. Da un lato, questo è difficilmente 

controllabile attraverso forme di supervisione diretta, effettivamente esercitata o anche 

solo potenziale (ex multis, Leclercq-Vandelannoitte, Isaac, Kalika 2014; Ponzellini 

2023: 74 e passim). Dall’altro lato, l’interazione a distanza, mediata da strumenti 

digitali, produce effetti sul senso di obbligazione normativa meno durevoli e stabili di 

quelli della interazione in presenza (Fullin, Pacetti, Recchi 2024).  

Occorre poi considerare che il lavoro da remoto, oltre a essere “distante”, è spesso 

anche spazio-temporalmente “mobile” grazie all’uso di dispositivi digitali e reti 

telematiche. Questa caratteristica consente una “desincronizzazione” delle attività 

organizzative, favorendo situazioni di individualizzazione e di flessibilità organizzativa, 

ma introduce al contempo elementi di confusione e distrazione nelle relazioni di lavoro. 

Ne deriva, per il management, l’esigenza di rinsaldare le lealtà organizzative, facendo 

ricorso a retoriche identitarie e a richiami al senso di appartenenza alla comunità (o 

 
40 Si rinvia ad Albano, Curzi (2025) per la lettura in dettaglio dei risultati del confronto, per entrambi gli 
anni, delle percezioni tra remote e in-house digitals, da un lato, e remote e in house traditionals dall’altro. 
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alla “famiglia”) aziendale, al rispetto dei valori condivisi, nonché attraverso 

l’organizzazione di momenti di compresenza, sia lavorativi sia ricreativi. 

Alcune ricerche indicano che la desincronizzazione e la flessibilizzazione dei tempi di 

lavoro, caratteristiche elettive del lavoro digitalizzato a distanza, favoriscono una 

maggiore conciliazione tra la vita lavorativa ed extra-lavorativa (ex multis, Angelici, 

Profeta 2023). 

I nostri risultati non corroborano questa tesi. Al contrario: nel 2021, i e le remote 

digitals, assai più che gli e le in-house traditionals, lavorano in media alla settimana un 

numero di ore effettive superiore a quelle previste o a quelle preferite. Il lavoro 

digitalizzato a distanza sembra dunque invadere la vita extralavorativa e ciò non è 

gradito ai e alle dipendenti. Si tratta di invadenza non solo fisica ma anche psicologica: 

nel 2015, alla domanda «negli ultimi dodici mesi, quante volte ti sei preoccupato del 

lavoro mentre non sei al lavoro?», ha risposto «sempre» o «per la maggior parte del 

tempo» circa il 26% di dipendenti remote digitals e il 12% di in-house digitals. Nel 2021, 

tale tendenza si consolida tra remote digitals, ma ora investe in modo generalizzato il 

lavoro dipendente. 

Chi lavora da remoto, grazie all’impiego di strumenti digitali, può disporre di tempi di 

lavoro più flessibili; tuttavia, tale flessibilità organizzativa non si traduce 

necessariamente in un vantaggio sul piano individuale. Possiamo, infatti, 

ragionevolmente affermare che la strutturazione temporale della catena mezzi-fini per 

il raggiungimento degli obiettivi del processo produttivo – ovvero la definizione del 

“continuum standard” – rimane in larga misura una prerogativa del management. Ciò 

che tende invece a variare con maggiore discrezionalità da parte dei e delle dipendenti 

riguarda i tempi intermedi che scandiscono le fasi di tale catena. Si può inoltre 

osservare come il continuum standard venga prevalentemente definito attribuendo 

priorità alle esigenze della clientela, soprattutto in termini di tempistiche, piuttosto che 

ai punti di vista di lavoratori e lavoratrici. In questa direzione vanno sia i nostri risultati 

relativi alla maggiore diffusione del lavoro con scadenze ravvicinate, sia le evidenze 

emerse da altre ricerche sulla flessibilità degli orari di lavoro (Bertolini, Fullin, Pacetti 

2022).  

In un quadro caratterizzato da vincoli eteronomi e non negoziabili, ma anche da 

interdipendenze lavorative complesse, ricade sul personale dipendente l’onere di 

recuperare i ritardi, gestire le interruzioni e risolvere le incongruenze generate dalla 

desincronizzazione dei ritmi lavorativi e dall’individualizzazione dei rapporti di lavoro 
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prodotte dalla remotizzazione del lavoro. Ciò – come osserva Elliott (2019, trad. it. 

2021: 188-91) – richiede ai e alle dipendenti una capacità di adattamento flessibile dei 

ritmi e dei tempi delle attività, ri-programmando continuamente – spesso all’ultimo 

momento – compiti, incontri, appuntamenti precedentemente fissati, e di individuare 

modalità “produttive” di impiego dei tempi di attesa, nonché lavorare oltre l’orario 

previsto o in momenti tipicamente dedicati ad altre attività. Questo insieme di pratiche 

contribuisce a spiegare l’aumento della «preoccupazione per il lavoro durante il tempo 

di non lavoro», che tende a consolidarsi tra remote digitals. Peraltro, tale 

preoccupazione cresce anche tra altre categorie di dipendenti, incluse quelle che 

svolgono compiti caratterizzati da un minor ricorso alle tecnologie digitali e 

prevalentemente all’interno dei confini aziendali. In questi casi, il fenomeno appare 

meno riconducibile alla ricezione di comunicazioni di lavoro durante il tempo di non 

lavoro e più verosimilmente legato all’aspettativa manageriale che il personale 

profonda il massimo impegno nel raggiungimento degli obiettivi assegnati. Ciò può 

configurare situazioni in cui i soggetti vengono responsabilizzati per il raggiungimento 

di risultati che eccedono il loro effettivo controllo, con potenziali conseguenze 

pregiudizievoli per il benessere mentale (Thompson 1967, trad. it. 1988: cap. 9). 

Avviandoci a concludere il capitolo, possiamo affermare che le ricerche sin qui 

condotte suggeriscono, nel complesso, che la digitalizzazione e la remotizzazione del 

lavoro abbiano accelerato un processo di diffusione di forme di controllo, da noi 

stilizzate nel tipo dell’autonomia controllata, già in atto nel complesso del lavoro 

dipendente almeno a partire dalla svolta postfordista e dall’affermazione del cosiddetto 

“capitalismo flessibile”. Ciò contribuisce a relativizzare, senza tuttavia sminuirlo, il ruolo 

attribuito da alcuni alla digitalizzazione e alla remotizzazione come fattori di “svolta” 

nei modi di organizzare il lavoro nell’epoca del “capitalismo digitale”. 

Dall’altra parte, i risultati appena commentati sollevano un’altra cruciale questione: 

l’autonomia controllata implica effettivamente la possibilità, per i e le dipendenti, di 

regolare il proprio lavoro secondo proprie scelte, a complemento di quelle imposte 

dall’organizzazione, o si configura piuttosto come una forma di discrezionalità, ovvero 

come una richiesta di gestire incertezza entro un quadro fortemente vincolato che non 

lascia a chi lavora la possibilità di modificarne i presupposti essenziali? 

La locuzione “autonomia controllata” si riferisce non solo a una regolazione autonoma 

del lavoro che integra la regolamentazione eteronoma dall’alto, ma anche alla 

dialettica tra autonomia e controllo già tematizzata da Terssac (1992, trad. it. 1993: 
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capp. 6 e 7). Affermando autonomia, i e le dipendenti rivendicano il riconoscimento 

della propria competenza e della propria legittimità a incidere sulle regole che 

presiedono all’efficacia del processo di lavoro, modificando – più o meno 

intenzionalmente – i differenziali di potere intra-organizzativi. 

Dal canto suo, il management tende costantemente a enucleare e formalizzare le 

soluzioni organizzative innovative emerse dal lavoro, codificandole in procedure 

condivisibili e generalizzabili; più in generale, tenta di trasformare l’autonomia dei e 

delle dipendenti in discrezionalità imposta. Come osserva Pfeiffer (2014), si tratta di 

un processo continuo, mai completamente compiuto, di trasformazione della “living 

labouring capacity” (conoscenza tacita, saper fare) in “labour power” ossia della sua 

codifica in buone pratiche organizzative. Tale dialettica è riflessa nella natura 

intrinsecamente ambivalente dell’autonomia controllata, che designa situazioni anche 

molto diverse tra loro. Da un lato, essa può riferirsi a contesti in cui si realizza una 

effettiva produzione di regole autonome, a completamento di quanto non previsto dalle 

regole imposte dal management; dall’altro, può indicare situazioni in cui prevale la 

trasformazione dell’autonomia in discrezionalità e in cui chi lavora come dipendente 

deve scegliere, secondo la logica di “best fit”, all’interno di un insieme di alternative 

predefinite.  

Riprendendo l’insegnamento di Norbert Elias, non interpretiamo i processi analizzati 

come movimenti destinati a convergere necessariamente verso soluzioni univoche. 

Seguendo poi un altro grande sociologo, Alain Touraine (1973, trad. it. 1975), 

possiamo affermare che la prevalenza dell’uno o dell’altro polo – autonomia effettiva o 

sua trasformazione in discrezionalità – dipende dai rapporti di dominazione diffusi nella 

società in un certo momento storico e legittimati dal sistema politico-istituzionale; 

questi rapporti di dominazione, a loro volta, condizionano i differenziali di potere 

all’interno delle organizzazioni. I risultati relativi all’intensificazione del lavoro, al 

conflitto vita lavorativa ed extra-lavorativa e alla crescita della preoccupazione per il 

lavoro durante il tempo di non lavoro costituiscono segnali convergenti di una tendenza 

alla trasformazione dell’autonomia in discrezionalità. Essi indicano una riduzione della 

capacità del personale operativo di formare collettivi di lavoro dotati di una “identità-

noi”, da cui trarre forza e solidarietà per negoziare con la direzione incentivi e 

condizioni di lavoro secondo una logica di «risposta collettiva a bisogni collettivi» 

(Albano, Parisi, Tirabeni 2019: 70). Tali fenomeni, come abbiamo visto, interessano in 

misura maggiore i lavoratori e le lavoratrici digitali e, all’interno di questa fascia, in 
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modo particolarmente accentuato coloro che svolgono il proprio lavoro da remoto. Si 

può pertanto avanzare l’ipotesi che la digitalizzazione, in primis, e poi la 

remotizzazione del lavoro abbiano incontrato una sorta di “affinità elettiva” con 

processi di individualizzazione e di atomizzazione del lavoro già in atto, radicandovisi 

e contribuendo a rafforzarle ulteriormente (Elliott 2019, trad. it. 2021; Marini 2018). Il 

controllo empirico di questa ipotesi richiede tuttavia ulteriori indagini approfondite, sia 

sulle tendenze generali, sia sui meccanismi sociali che ne sono alla base. Infine, 

occorrerà considerare anche i possibili impatti della diffusione su ampia scala delle più 

recenti applicazioni di intelligenza artificiale nel controllo dei processi aziendali. È a 

questa ulteriore trasformazione dei dispositivi di controllo che è dedicato il prossimo e 

ultimo capitolo. 
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CAPITOLO 6. PER NON CONCLUDERE, UNO SGUARDO SUL FUTURO: L’IA 
INCIDERÀ SU CONTROLLO E AUTONOMIA? 

 
Où va le travail humain? È il titolo di un libro pubblicato nel 1950 di Georges 

Friedmann, testo fondativo della sociologie du travail. In quegli anni, questo 

interrogativo si imponeva con forza nella società francese, e non solo, nel tentativo di 

comprendere gli effetti dei processi di automazione del lavoro industriale di quel tempo. 

Da allora, Pandora, dea dell’invenzione, è tornata frequentemente a farci visita e la 

questione si è ripresentata più volte. I recenti sviluppi dell’intelligenza artificiale (IA) la 

rendono oggi più attuale che mai. 

Gli effetti prodotti dall’intelligenza artificiale – e, più in generale, dalla cosiddetta 

«rivoluzione digitale» (Elliott 2019, trad. it. 2021) – sono già considerevoli e destinati 

ad ampliarsi nei prossimi anni, su numerosi ambiti delle società umane. Tra questi, 

uno dei maggiormente toccati è il mondo del lavoro e delle professioni. Anche in questo 

campo, come in altri, convivono aspettative cariche di speranza e timori profondi 

riguardo agli effetti che l’IA potrà avere nel medio e lungo periodo, non solo sul piano 

materiale ed economico, ma anche, e forse soprattutto, sul benessere psichico, fisico 

e relazionale delle persone. 

Contrariamente a quanto spesso si dà per scontato nel dibattito pubblico alimentato 

dai media, lo sviluppo dell’intelligenza artificiale non è tuttavia un fenomeno recente. 

Esso è piuttosto l’esito di un processo iniziato oltre mezzo secolo fa, un’evoluzione 

lunga e stratificata, che solo negli ultimi anni ha guadagnato una visibilità al di fuori 

delle cerchie specialistiche, grazie a significativi progressi tecnologici e al loro impatto 

sempre più tangibile sulla vita quotidiana. Numerosi studiosi individuano nel celebre 

workshop estivo tenutosi nel 1956 presso il Dartmouth College di Hanover, nel New 

Hampshire (Stati Uniti), l’avvio del progetto di sviluppo dell’intelligenza artificiale 

(Boden 2018, trad. it. 2019; Berente et al. 2021: 1434). Come evidenzia Simon (1995), 

l’IA «si occupa, in particolare, dei fenomeni che emergono quando i computer svolgono 

compiti che, se eseguiti da esseri umani, verrebbero considerati come richiedenti 

intelligenza o capacità di pensiero» (ivi: 95, traduzione nostra). 

Tale affermazione è compendiata da un’altra, secondo cui l’etichetta IA non designa 

un insieme stabile e circoscritto di tecnologie, bensì «a moving frontier of next-

generation advancements in computing» (Berente et al. 2021: 1435). L’IA va dunque 

pensata come insieme di processi di elaborazione dell’informazione svolti da 
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computer41 secondo modalità che, nella loro struttura, tendono progressivamente ad 

avvicinarsi a quelle proprie dell’elaborazione cognitiva umana.  

Nelle sue prime formulazioni, l’IA si è concretizzata in programmi capaci di eseguire 

operazioni straordinarie per efficienza di calcolo e per capacità di archiviazione e 

recupero delle informazioni, nettamente superiori a quelle umane. 

Tuttavia, tali sistemi risultavano in grado di svolgere solo una parte delle attività che 

un cervello umano è normalmente in grado di compiere. In particolare, essi 

mostravano una notevole efficacia nel trarre deduzioni a partire da insiemi di enunciati 

formalizzati in linguaggi simbolici. Affinché tali operazioni fossero possibili, era però 

necessario che il programmatore definisse preventivamente gli assunti, le regole e i 

dati rilevanti, specificandone con precisione il formato da fornire alla macchina42. 

Quest’ultima, per contro, non era in grado di riconoscere autonomamente regole 

implicite all’interno di grandi quantità di informazioni espresse in formati e strutture 

eterogenee: una capacità che, in qualche misura, caratterizza invece le reti neurali 

umane. Tra le prime applicazioni dell’IA “vecchio stile”, talvolta denominata GOFAI – 

Good Old-Fashioned Artificial Intelligence (Boden 2018: trad. it. 2019: 11) – vi erano i 

sistemi esperti di supporto alle decisioni43. Un sistema esperto è un programma 

informatico in grado di rappresentare la conoscenza relativa a un dominio specifico e 

di applicare tecniche di ragionamento specializzate per risolvere problemi complessi 

(Gill 1995). La costruzione di tali sistemi si basa sulla raccolta della conoscenza degli 

 
41 Più precisamente, l’IA ha a che fare non tanto con le macchine fisiche (i computer), che ne 
costituiscono il supporto materiale, quanto piuttosto un tipo di entità astratta che, in informatica, viene 
definita “macchina virtuale”: ovvero “il sistema di elaborazione dell’informazione che il programmatore 
ha in mente quando scrive un programma, e che le persone hanno in mente quando lo usano” (Boden 
2018, trad. it. 2019: 9). 
42 “Stava al programmatore individuare gli obiettivi, i sotto-obiettivi, le azioni e gli operatori che erano 
pertinenti in ciascun campo specifico, ma una volta fatto questo, il ragionamento poteva essere lasciato 
al programma” (Boden 2018, trad. it. 2019: 16). 
43 Basati su corpi di conoscenza statica, questi sistemi eseguono esclusivamente elaborazioni 
deliberative, seppur con gran rapidità, per le quali sono stati esplicitamente programmati. Negli anni 
Ottanta e Novanta i sistemi esperti erano ampiamente considerati una forma di intelligenza artificiale; 
oggi, tuttavia, alcuni autori tendono a non ricomprenderli più sotto questa etichetta (Berente et al. 2021: 
1435). Altri studiosi, con un’argomentazione più articolata, sottolineano invece come gli algoritmi rule-
based continuino a svolgere un ruolo rilevante nei sistemi di IA, soprattutto quando vengono integrati, 
in forme ibride, con approcci sviluppati successivamente, quali le RNA. In tale prospettiva, i sistemi 
basati su regole non scompaiono, ma vengono combinati con meccanismi di apprendimento 
automatico, contribuendo allo sviluppo di architetture di IA più avanzate, come quelle impiegate nel 
campo della robotica. Come osserva Boden, “un agente che sta eseguendo un piano deve essere in 
grado di arrestarsi o di modificarlo a seconda di ciò che accade nell’ambiente; questa strategia 
caratterizza i robot che combinano l’elaborazione situata e quella deliberativa” (2018, trad. it. 2019: 99). 
In questo quadro, la distinzione tra IA “vecchio stile” e IA contemporanea è meno netta di quanto 
suggeriscano alcune ricostruzioni, lasciando spazio a configurazioni ibride in cui coesistono diverse 
logiche di controllo e di adattamento. 
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esperti umani e sulla sua codificazione in procedure esplicite, sotto forma di regole 

operative e vincoli logici – come, ad esempio, strutture condizionali del tipo if-then 

(Yoon, Guimaraes, O’Neal 1995).  

Le attuali applicazioni di IA, in particolare le RNA – Reti Neurali Artificiali – si 

distinguono invece per la capacità di apprendere, agire e adattarsi automaticamente 

sulla base dei dati cui sono esposti, senza che sia necessaria una programmazione 

esplicita e completa44 delle regole di apprendimento e di ragionamento da parte 

dell’essere umano. Più nel dettaglio, l’intelligenza artificiale contemporanea si è 

sviluppata attraverso due ondate principali: l’IA predittiva e l’IA generativa (Raisch, 

Fomina 2025a). Introdotta a partire dalla metà degli anni 2010, l’IA predittiva si basa 

su algoritmi di machine learning, in particolare RNA che consentono di formulare 

previsioni data-driven in ambiti applicativi specifici, quali la stima dei rendimenti futuri 

degli investimenti di capitale o la previsione della performance lavorativa di persone 

candidate a una posizione organizzativa vacante. Attraverso l’individuazione 

computazionale di pattern all’interno di vasti insiemi di dati, questi algoritmi sono in 

grado di rilevare relazioni latenti troppo complesse per essere colte dall’analisi umana. 

Inoltre, essi mostrano una capacità di adattamento dinamico ai cambiamenti nei dati, 

rivedendo e aggiornando i modelli predittivi in risposta alle nuove informazioni 

disponibili (van den Broek, Sergeeva, Huysman 2022). All’inizio degli anni 2020 ha 

fatto la sua comparsa una nuova ondata di applicazioni di intelligenza artificiale, 

comunemente ricondotte all’IA generativa. Ne fanno parte, tra le altre, le reti generative 

avversarie (GANs)45 e i modelli linguistici di grandi dimensioni basati su architetture 

transformer (LLMs)46, in grado di produrre nuovi contenuti – testuali, visivi o di altro 

 
44 In alcuni casi, la supervisione dei risultati delle elaborazioni delle RNA resta in capo all’operatore 
umano; in altri, la supervisione è demandata alla stessa macchina virtuale. 
45 Le GANs – Generative Adversarial Networks – (Goodfellow et al. 2014) sono costituite da due reti 
neurali artificiali che operano in modo antagonista: un generatore e un discriminatore. Il generatore 
produce nuove rappresentazioni a partire da dati di addestramento – ad esempio sotto forma di 
distribuzioni di probabilità – mentre il discriminatore valuta tali rappresentazioni, mettendone alla prova 
la coerenza rispetto ai dati di addestramento e a una funzione obiettivo prestabilita. Attraverso questa 
dinamica competitiva, il sistema tende progressivamente a generare output che costituiscono una 
buona approssimazione della distribuzione dei dati di addestramento (Berente et al. 2021). 
46 Gli LLMs – Large Language Models – (Vaswani et al. 2017) sono reti neurali addestrate su enormi 
quantità di dati testuali, in grado di generare contenuti (come testi, audio, video, immagini, codice 
software e simulazioni) su una vasta gamma di argomenti e ambiti di applicazione. Rispondono a 
prompt, cioè testi di spunto che indirizzano il modello forniti dall’utente, basandosi sulla previsione della 
probabilità di sequenze di unità testuali (caratteri, parole, stringhe). I contenuti prodotti possono 
assumere forme diverse, come articoli giornalistici, poesie, sceneggiature, piani aziendali, codici 
sorgente, manoscritti scientifici o campagne di marketing (Budhwar et al. 2023). L’interfaccia utente in 
linguaggio naturale ne estende considerevolmente l’accessibilità, consentendone l’impiego anche da 
parte di soggetti privi di competenze specifiche in ambito informatico, data science o programmazione 
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tipo – a partire dagli schemi e dalle regolarità appresi in fase di addestramento. Questi 

sviluppi, combinati con l’espansione della capacità computazionale e con l’aumento 

esponenziale della quantità di dati disponibili (big data)47, permettono oggi alle 

organizzazioni di impiegare sistemi informatici nello svolgimento di compiti cognitivi 

tradizionalmente considerati prerogativa dell’essere umano – come l’apprendimento, 

il ragionamento e il processo decisionale (Raisch, Krakowski 2021; Krakowski et al. 

2025; Krakowski 2025). Ne consegue che il confine tra ciò che rientra nelle 

competenze umane e ciò che può essere affidato alle macchine tende a configurarsi 

come un “bersaglio mobile” in un’ampia gamma di occupazioni e domini applicativi 

(Einola, Khoreva 2023). L’uso di LLMs accelera ulteriormente tale tendenza, vista la 

loro relativa economicità e ampia applicabilità in contesti e domini eterogenei48.Questi 

sviluppi hanno recentemente alimentato un intenso dibattito sulle conseguenze 

dell’introduzione dell’intelligenza artificiale nei processi aziendali. Da un lato, alcune 

prospettive sottolineano il rischio che la diffusione dell’IA conduca, nel tempo, alla 

sostituzione del lavoro umano (job displacement) o alla subordinazione dell’uomo alla 

macchina, secondo la cosiddetta tesi dell’automation. Dall’altro lato, approcci 

alternativi mettono invece l’accento sulle potenzialità di collaborazione tra agenti umani 

e artificiali, come sostenuto nella tesi dell’augmentation. In tale contesto è stato 

recentemente coniato un nuovo termine, cybork, fusione di cyborg (a sua volta una 

“parola macedonia”, che unisce cibernetica e organismo) e work. Il concetto di cybork 

rimanda a configurazioni di lavori svolti da soggetti agenti ibridi, intesi come attanti 

collettivi, in parte umani e in parte non umani: professionisti e operatori “aumentati” 

che agiscono in stretta interazione con sistemi di intelligenza artificiale. 

 
(Krakowski 2025). Di contro, la qualità dell’output generato dipende dalla qualità dell’input ricevuto 
(qualità, attualità e rilevanza dei dati di addestramento, precisione e chiarezza del prompt fornito per 
descrivere il compito da svolgere) (Budhwar et al. 2023). Inoltre, a differenza delle GANs, gli LLMs non 
integrano un meccanismo di valutazione, ma si affidano a un modello preaddestrato di comprensione 
linguistica (foundation model), il che rende la soluzione generata di gran lunga meno accurata e robusta 
(Raisch, Fomina 2025a). 
47 Come è ormai ben noto anche negli ambiti non specialistici, i big data sono caratterizzati dalle 
cosiddette “tre V”: grandi volumi (Volume), a partire da un terabyte; digitalizzati e dinamici (Velocity) 
nella raccolta, stoccaggio, elaborazione e distribuzione; non campionati, semi- o non-strutturati ed 
eterogenei (Variety). 
48 In uno studio condotto su una versione iniziale, non multimodale (con prompt solo testuale) del LLM 
di OpenAI, GPT-4, Bubeck et al. (2023) dimostrano che, oltre a padroneggiare il linguaggio naturale 
GPT‑4 è in grado di risolvere compiti complessi e inediti in campi diversi – dalla letteratura alla 
matematica, dal coding alla visione artificiale, fino alla medicina, al diritto e alla psicologia – senza 
necessità di prompt specializzati. Il modello mostra capacità come astrazione, deduzione, 
comprensione di idee complesse o persino una certa interpretazione delle motivazioni e emozioni 
umane (sia pure a un livello basilare), suggerendo un tipo di ragionamento flessibile e generalista, più 
vicino a quello umano, che a un sistema rigido limitato a compiti predefiniti. 
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Sulla base di un’analisi degli studi empirici pubblicati tra il 2018 e il 202449 sulle 

principali riviste accademiche internazionali, Hillebrand e colleghi (2025) osservano 

come la tesi dell’automazione tenda a prevalere negli studi che si focalizzano 

principalmente sul lavoro non dipendente svolto tramite piattaforme digitali e su attività 

caratterizzate da bassi livelli di qualificazione e competenze50. In questi studi, la 

matrice teorica è prevalentemente riconducibile alla labour process theory (ivi: 351). 

Al contrario, le ricerche che si concentrano sul lavoro svolto alle dipendenze di 

organizzazioni pubbliche e private e che prendono in esame attività ad alto contenuto 

di conoscenza e professionali mostrano come i due fenomeni possano coesistere e 

manifestarsi simultaneamente. In questo secondo filone, le principali radici concettuali 

sono: la teoria del comportamento d’impresa (Cyert, March 1963, trad. it. 1970) e la 

prospettiva simoniana sul processo decisionale organizzativo (Simon 1965, trad. it. 

1968) (cfr. Hillebrand, Raisch, Schad 2025: 348). All’interno di questo secondo filone, 

più direttamente pertinente al focus della nostra analisi, si ritrovano, infatti, studi che 

evidenziano come l’uso dell’IA consenta di automatizzare compiti ripetitivi, liberando 

risorse, sia temporali sia cognitive, che possono essere reindirizzate verso lo 

svolgimento di compiti più complessi o creativi (ex multis, Jia et al. 2024; Raisch, 

Krakowski 2021; Man Tang et al. 2022)51. In tali contesti l’integrazione estesa dell’IA 

nei processi di lavoro potrebbe dare un ulteriore impulso al movimento verso forme di 

controllo del tipo autonomia controllata. 

D’altra parte, Edelman e Abraham (2023) evidenziano come quelle “risorse liberate” 

possano essere impiegate per interagire con algoritmi di IA generativa per meglio 

comprendere e risolvere problemi, ad esempio derivanti da richieste dei clienti. 

 
49 Gli autori si concentrano solo sugli studi empirici che indagano l’uso degli algoritmi di intelligenza 
artificiale: la relativa recente integrazione di tali applicazioni nei contesti aziendali, unita al tempo 
necessario alla conduzione e pubblicazione delle ricerche, spiega il recente lasso temporale coperto 
dalle pubblicazioni analizzate (Hillebrand, Raisch, Schad 2025: 346). 
50 L’evidenza empirica disponibile corrobora l’ipotesi che nel breve-medio termine il task displacement 
riguarderà in particolare le attività elementari e ripetitive o che non richiedono particolari capacità di 
comunicazione, collaborazione e pensiero critico: si vedano ad esempio le stime di Cedefop per i Paesi 
EU27 (2022: 63). Tuttavia, come è accaduto anche in altri momenti della storia caratterizzati 
dall’ingresso sulla scena di tecnologie “rivoluzionarie” (come i telai meccanici, o l’elettricità), vi saranno 
anche nuove attività, nuovi posti di lavoro, nuove competenze. Si pensi a tutte le nuove figure 
professionali emerse negli ultimi decenni, con l’informatizzazione prima e con la digitalizzazione o la 
remotizzazione del lavoro in seguito: dai front end developers ai big data scientists, dagli UX designers 
ai cyber security experts fino agli esperti dell’Internet of Things e così via. 
51 Uno studio qualitativo di Milanez (2023), basato su un centinaio di case studies in imprese 
manifatturiere e finanziarie in otto Paesi OCSE, riporta risultati simili in alcuni dei casi esaminati (ivi: 57-
8). 
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Anche a fronte del crescente impiego di algoritmi di IA nei processi decisionali 

organizzativi, la letteratura concorda nel ritenere che la mente umana continuerà a 

svolgere un ruolo rilevante. Almeno nell’immediato futuro, non si prospetta infatti una 

completa sostituzione dell’essere umano da parte della macchina52 né nella 

definizione degli obiettivi né nella formulazione dei giudizi. Restano centrali, in 

particolare, capacità difficilmente automatizzabili quali intuizione, il saper fare 

accumulato nel tempo in specifici ambiti professionali, la conoscenza del contesto, il 

ragionamento critico e creativo, nonché le competenze relazionali e interpersonali (ex 

multis, Antony 2021; Chen, Hsieh, Rai 2022; Choudhary et al. 2023; Hillebrand, 

Raisch, Schad 2025; Krakowski, Luger, Raisch 2023; Meijer, Lorenz, Wessels 2021; 

Milanez 2023; Newman, Fast, Harmon 2020; Raisch, Krakowski 2021; Shrestha, Ben-

Menahem, von Krogh 2019). 

In tale prospettiva si collocano i risultati emersi dal Global AI Jobs Barometer 2025 di 

PwC – PricewaterhouseCoopers53, network tra le quattro maggiori società di 

consulenza a livello internazionale). Sulla base dell’analisi di quasi un miliardo di 

annunci di lavoro, il rapporto segnala una contrazione più rapida della domanda di titoli 

di studio nei settori maggiormente esposti all’adozione dell’IA, in particolare nei servizi 

finanziari, legali, di vendita e nel settore ICT.  

Parallelamente, acquistano crescente centralità conoscenze operative e 

costantemente aggiornate, da sviluppare attraverso percorsi di autoformazione 

continua: dall’esplorazione e sperimentazione di modelli di IA all’apprendimento delle 

pratiche di prompting, dal monitoraggio sistematico di fonti informative specializzate 

 
52 Lo studio di Bubeck et al. (2023) su GPT-4 mostra come il modello, pur costituendo un passo 
significativo verso sistemi di IA generale, presenti ancora limiti rilevanti, tra cui l’assenza di memoria a 
lungo termine, motivazione intrinseca e consapevolezza di sé. Basato sulla previsione della parola 
successiva, il modello è efficace nella risoluzione di problemi sequenziali, ma incontra difficoltà in 
compiti che richiedono pianificazione, ragionamento critico (in particolare la capacità di esaminare ogni 
passaggio di un’argomentazione e di rivederlo quando risulta errato), o salti concettuali (“idee Eureka”). 
In altre parole, il modello mostra prestazioni inferiori quando la generazione di contenuti implica la 
scoperta o l’invenzione di nuove prospettive sul problema, anziché l’applicazione di conoscenze 
esistenti su un determinato tema. Inoltre, non apprende dall’esperienza, non si adatta a circostanze 
mutevoli ed è molto sensibile alla formulazione del prompt: se questo non è preciso e dettagliato, la 
risposta è inaccurata o non pertinente. Nella comunicazione umana, i giudizi di pertinenza si affidano al 
contesto e a un ampio patrimonio di conoscenze e regole condivise, date per scontate, che consentono 
inferenze immediate per gli esseri umani, ma che un computer non è in grado di compiere da sé senza 
precise istruzioni esplicite. Come osserva Boden (2018, trad. it. 2019), la difficoltà dei programmi di IA 
con la pertinenza “è una versione linguistico-concettuale dell’inesorabile problema del frame” (ivi: 68), 
che “sorge ogniqualvolta certe implicazioni tacitamente assunte dai pensatori umani sono ignorate dal 
computer perché non sono state rese esplicite” (ivi: 44). 
53 PwC, The Fearless Future: 2025 Global AI Jobs Barometer 
(https://www.pwc.com/gx/en/issues/artificial-intelligence/ai-jobs-barometer.html#industry-insights). 

https://www.pwc.com/gx/en/issues/artificial-intelligence/ai-jobs-barometer.html#industry-insights
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(quali blog e canali tecnologici) fino alla pratica costante con gli strumenti digitali. 

Restano in ogni caso essenziali le conoscenze e le abilità acquisite attraverso 

l’istruzione formale. In particolare, alcune capacità – quali il ragionamento critico, la 

formulazione di giudizi autonomi e l’interazione sociale – continuano a costituire risorse 

centrali del lavoro umano, non sostituibili dalle attuali applicazioni di IA. Se, dunque, ci 

troviamo di fronte a una progressiva transizione verso processi decisionali ibridi, nei 

quali si intrecciano contributi umani e non umani, diventa cruciale interrogarsi su come 

tale integrazione si tradurrà concretamente nelle pratiche organizzative. Le scelte circa 

le modalità di coordinamento tra agenti umani e sistemi di IA saranno infatti 

determinanti nel definire se, e in che misura, tali strumenti condizioneranno le 

opportunità di esercizio dell’autonomia nel lavoro organizzato e le forme di controllo 

manageriale. 

Un punto di partenza utile per abbozzare alcune risposte, necessariamente 

provvisorie, è rappresentato dallo schema concettuale proposto da Raisch e Fomina 

(2025a). Gli autori si concentrano su processi decisionali non di routine54 che integrano 

l’uso di algoritmi di intelligenza artificiale generativa. 

Facendo riferimento a Posen et al. (2018) e, più in generale, alla Problemistic Search 

theory sviluppata da studiosi della Carnegie School, Raisch e Fomina concettualizzano 

il processo decisionale come un processo di ricerca articolato in tre fasi principali. La 

prima fase riguarda la definizione del problema, intesa come attività di diagnosi e di 

identificazione degli elementi costitutivi del problema e delle relazioni tra essi, 

attraverso cui viene costruita una rappresentazione dello spazio entro cui condurre la 

ricerca delle possibili soluzioni. La seconda fase consiste nella ricerca delle alternative 

di scelta e nella valutazione delle conseguenze associate a ciascuna di esse. Infine, 

la terza fase è rappresentata dalla selezione di un’opzione ritenuta soddisfacente. 

Su queste basi Raisch e Fomina individuano tre approcci al processo decisionale 

ibrido, accomunati dal fatto che l’agente umano mantiene la responsabilità della 

definizione iniziale degli obiettivi, validi anche per il funzionamento della macchina 

virtuale. Tali approcci si distinguono in funzione della diversa articolazione dei compiti 

 
54 Il processo decisionale routinario riguarda situazioni già esplorate, per le quali esistono procedure 
note, alternative di soluzione predefinite, e in cui la decisione consiste nella selezione dell’alternativa 
considerata più appropriata. Il processo decisionale non routinario, al contrario, si presenta in contesti 
caratterizzati da problemi nuovi e soluzioni inizialmente sconosciute (March, Simon 1958, trad. it. 2003), 
richiedendo la comprensione di situazioni precedentemente inesplorate e l’avvio di una ricerca 
finalizzata all’individuazione di nuove soluzioni (Posen et al. 2018).  
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tra agenti umani e non umani: 1) la ricerca totalmente automatizzata; 2) la ricerca 

sequenziale e 3) la ricerca interattiva. Nel primo approccio, il processo di ricerca è 

interamente automatizzato e si basa su generative adversarial networks nelle quali 

componenti di IA predittiva e di IA generativa operano congiuntamente all’interno di un 

ciclo chiuso. Attraverso meccanismi di apprendimento per rinforzo, questi sistemi 

migliorano iterativamente sia la definizione del problema – svolta dall’IA predittiva, che 

incorpora nuovi dati di input generati da quella generativa – sia l’individuazione delle 

soluzioni, elaborate dalla componente generativa sulla base delle valutazioni fornite 

dalla componente predittiva circa la congruenza tra le soluzioni proposte con il 

problema definito.  

In questo primo approccio, l’intervento dell’agente umano è confinato alla fase finale 

di selezione dell’alternativa. L’IA fornisce supporto in questa fase, offrendo una 

valutazione quantitativa della rispondenza delle soluzioni generate rispetto agli obiettivi 

prefissati. Tuttavia, l’intuito e il giudizio umano restano decisivi per selezionare 

l’alternativa ritenuta più adeguata alle risorse e ai vincoli del contesto specifico, sulla 

base di conoscenze tacite, contestuali o comunque non direttamente accessibili all’IA. 

È il tipo di processo decisionale che genera le soluzioni più “distanti” dal repertorio 

delle soluzioni già note e alla conoscenza esperta del decisore umano, ma anche 

quello che tende a rafforzare il controllo manageriale, lasciando all’agente umano 

soltanto spazi di discrezionalità in un perimetro decisionale fortemente vincolato dal 

funzionamento dell’algoritmo. Nel secondo approccio, quello della ricerca sequenziale, 

la fase di definizione del problema si avvale di algoritmi di IA predittiva. L’impiego di 

tecniche di explainable AI, che aumentano l’interpretabilità delle analisi algoritmiche, 

consente all’agente umano di integrare nella propria rappresentazione del problema i 

risultati forniti dall’agente non umano, giungendo così a una rappresentazione più 

completa e accurata dello spazio di ricerca. La fase di ricerca delle soluzioni, invece, 

è affidata esclusivamente all’agente umano, senza l’ausilio dell’IA generativa. Il 

processo genera delle soluzioni locali, vicine al repertorio di quelle già note, basandosi 

sulla conoscenza esperta già esistente senza crearne di nuova. Questa configurazione 

ammette l’autonomia dell’agente umano, e precisamente la possibilità che egli esplori 

e valuti alternative, anche al di fuori dello spazio di ricerca definito dalla formulazione 

del problema generata dall’IA (ex multis, Lebovitz, Lifshitz-Assaf, Levina 2022). 

Anche l’approccio della ricerca interattiva è basato sull’uso di GANs, analogamente a 

quello della ricerca totalmente automatizzata. In questo caso, tuttavia, sia la 
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definizione del problema sia la ricerca delle soluzioni sono condotte congiuntamente 

dall’agente umano e da quello non umano. Nel corso dell’intero processo, l’agente 

umano fornisce feedback continui al sistema di IA, favorendo dinamiche di 

“apprendimento” reciproco. Anche nella fase di selezione dell’alternativa, la 

valutazione quantitativa delle soluzioni offerta dall’IA si combina con le euristiche di 

scelta e con il giudizio situato dell’agente umano. Il processo decisionale tende così a 

generare soluzioni che combinano conoscenze nuove, sviluppate durante il processo 

stesso, e conoscenze pregresse. Questa configurazione ammette esplicitamente 

l’esercizio dell’autonomia dell’agente umano, sia nella definizione del problema sia 

nella ricerca delle soluzioni55. 

Le caratteristiche principali dei tre approcci al processo decisionale ibrido, nonché le 

loro differenti implicazioni in termini di autonomia e controllo nel lavoro organizzato, 

sono riassunte nella tabella che segue. 

 

Tabella 5 – Caratteristiche dei processi decisionali ibridi e implicazione per 
autonomia e controllo nel lavoro organizzato 

Tipo Definizione del 

problema 

Ricerca delle 

soluzioni 

Selezione Risultato 

Ricerca 

totalmente 

automatizzata 

IA predittiva, 

integrata da nuovi 

dati generati 

dall’IA generativa 

IA generativa, 

integrata da 

valutazioni fornite 

dall’IA predittiva 

sulla rispondenza 

tra soluzioni e 

problema 

Agente umano 

sceglie tra un 

insieme di 

alternative 

predefinite, 

eventualmente 

supportato dalla 

valutazione 

quantitativa 

offerta dall’IA 

Soluzioni distanti 

dal repertorio di 

soluzioni note 

 
55Nello schema concettuale proposto da Raisch e Fomina (2025a), incentrato sull’impiego di GANs, il 
coinvolgimento attivo dell’agente umano lungo l’intero processo caratterizza esclusivamente la ricerca 
interattiva e rappresenta quindi una delle opzioni possibili. Nei processi decisionali non routinari che 
impiegano LLMs basati su architetture transformer, tale coinvolgimento risulta invece sempre 
necessario, poiché queste applicazioni, in assenza di un’interazione qualificata con l’utente, tendono a 
ridurre significativamente la qualità dell’output, sia nella fase di definizione del problema sia in quella di 
ricerca delle alternative (Krakowski 2025). Inoltre, come osservano Azaria, Azoulay, Reches 2024 
(citato in Raisch, Fomina 2025b), strumenti come ChatGPT sono soprattutto efficaci quando utilizzati 
da esperti dotati di una solida padronanza del proprio ambito di attività, poiché tale competenza 
consente loro sia di formulare prompt appropriati sia di valutare criticamente gli output prodotti dal 
sistema. 
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Ricerca 

sequenziale 

IA predittiva 

interpretabile 

(explainable) 

dall’agente umano 

Agente umano: 

autonomia 

nell’esplorazione 

di alternative, 

anche al di fuori 

dello spazio di 

ricerca delimitato 

dalla formulazione 

del problema data 

dall’IA 

Agente umano  Soluzioni vicine 

al repertorio di 

soluzioni note 

Ricerca 

interattiva 

Explainable 

GANs+Feedback 

agente umano 

Explainable 

GANs+Feedback 

agente umano 

Valutazione 

quantitativa delle 

alternative offerta 

da IA + euristiche 

umane 

La soluzione 

combina le 

conoscenze 

esperte già 

possedute dal 

decisore con 

nuove 

conoscenze 

generate 

durante il 

processo  

 

La scelta dell’approccio da parte del management è fortemente influenzata dagli 

obiettivi organizzativi complessivi e spesso riflette la tensione tra esigenze di 

innovazione ed efficienza. Per esempio, Raisch e Fomina (2025a) suggeriscono che 

le organizzazioni che danno priorità all’innovazione, potrebbero preferire il primo 

approccio, in quanto mediamente più capace di generare soluzioni “distanti” da quelle 

già note. Come argomentato in precedenza, tale scelta può tuttavia produrre effetti 

controintuitivi sulla regolazione dei processi a livello micro, accentuando il controllo 

manageriale sul processo decisionale e lasciando ai soggetti agenti meri spazi di 

discrezionalità. In alternativa, nel tentativo di bilanciare exploration and exploitation, il 

management potrebbe adottare una combinazione di approcci, ricorrendo alla ricerca 

totalmente automatizzata per alcuni problemi e alla ricerca sequenziale per altri.  

Un’ulteriore strategia manageriale potrebbe consistere nell’utilizzare inizialmente l’IA 

per esplorare problemi nuovi e complessi con approcci di tipo interattivo e, una volta 

che il problema è stato compreso e una soluzione soddisfacente è stata identificata, 

procedere alla standardizzazione delle decisioni in situazioni analoghe al fine di 
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perseguire efficienza, efficacia e accuratezza (Raisch, Krakowski 2021). In questa 

prospettiva, l’integrazione intensiva dell’IA nei processi decisionali può imprimere 

un’ulteriore accelerazione alla trasformazione dell’autonomia in discrezionalità: 

trasformazione già evidenziata da Terssac nel suo programma di ricerca (dal 1977 al 

1992) sulla produzione di regole nel lavoro operaio – che includeva anche l’analisi di 

sistemi esperti (1992, trad. it. 1993: cap.6) – e poi da Pfeiffer nei suoi studi sulla 

digitalizzazione del lavoro (2014). I risultati riportati in Milanez (2023: 75-6, 84-5) 

corroborano tale ipotesi, In alcuni dei casi analizzati, infatti, i e le dipendenti 

partecipano attivamente alla progettazione e all’adozione delle applicazioni di IA, 

mettendo a disposizione la loro conoscenza esperta al fine di migliorare l’accuratezza 

dei suggerimenti forniti dall’IA. Questo coinvolgimento iniziale può però preludere alla 

successiva automatizzazione del compito, mediante la quale le competenze 

incorporate nel sistema algoritmico vengono progressivamente sottratte al controllo 

diretto dei soggetti che le hanno originate. Questi risultati richiamano un ulteriore 

aspetto da approfondire per comprendere i modi di governo dell’integrazione delle 

applicazioni di IA e le relative implicazioni per autonomia e controllo nel lavoro 

dipendente: il grado di influenza effettiva che gli utilizzatori possono esercitare 

nell’adozione dell’IA. In tal senso, è utile richiamare la riflessione di Masino e Zamarian 

(2003), secondo cui tale influenza concerne le “decisioni circa le macro-aree di attività, 

i processi, le operazioni specifiche in cui l’artefatto verrà impiegato, da parte di quali 

operatori, in che modo sarà connesso ad altre attività o ad altri artefatti, e così via” (ivi: 

697). In contrasto con lo studio già citato di Milanez (2023), in altri emerge come 

quest’aspetto venga di fatto trascurato nella prassi organizzativa, con decisioni di 

adozione dell’IA assunte prevalentemente in forma top-down e imposte agli utilizzatori 

finali (Einola, Khoreva, Tienari 2024). Le concrete modalità di integrazione dei 

contributi umani e non umani, e le conseguenti implicazioni in termini di controllo e 

autonomia nei processi decisionali, risultano inoltre influenzate da specifiche decisioni 

manageriali. In particolare, rilevano, da un lato, le decisioni relative agli operatori 

deputati all’uso delle applicazioni di IA – con riferimento soprattutto al loro livello di 

expertise, intesa come competenza e saper fare accumulati in un determinato ambito 

attraverso esperienza e apprendimento pregresso – e, dall’altro, l’eventuale pressione 
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temporale imposta sullo svolgimento del processo e delle attività (Raisch, Fomina 

2025a)56.  

Nella ricerca totalmente automatizzata e in quella interattiva, la presenza di una forte 

pressione temporale o la mancanza di adeguata expertise possono indurre l’agente 

umano ad approvare in modo rapido e acritico le soluzioni generate dall’algoritmo di 

IA. In tali condizioni, processi decisionali che tendono potenzialmente a configurarsi 

come discrezionali (nel caso della ricerca totalmente automatizzata) o autonomi (nel 

caso della ricerca interattiva) possono trasformarsi in processi impositivi, privi di reali 

margini di manovra per operatori e operatrici.  

Analogamente, nella ricerca sequenziale, la pressione temporale può ridurre la 

capacità dell’agente umano di esplorare e valutare soluzioni innovative, trasformando 

regolazioni potenzialmente autonome in pratiche decisionali di tipo discrezionale. 

Sempre all’interno di questo approccio, la mancanza di conoscenze esperte può inoltre 

impedire all’agente umano di comprendere adeguatamente la rappresentazione del 

problema fornita dall’IA, con il possibile effetto di scoraggiarne l’utilizzo o di favorire un 

affidamento passivo alle indicazioni algoritmiche. 

In sintesi – e per non concludere – a partire dall’analisi di una letteratura selezionata, 

in questo capitolo abbiamo delineato alcune possibili risposte alla domanda “Dove va 

il lavoro umano aumentato?” Con specifico riferimento al tema del controllo, oggetto 

centrale di questa monografia, gli studi empirici oggi disponibili da noi esaminati, 

prevalentemente qualitativi, consentono di delineare, in termini generali, due scenari 

possibili. 

Da un lato, l’intelligenza artificiale potrebbe fornire un’ulteriore spinta al movimento 

verso modalità di controllo manageriale riconducibili al tipo dell’autonomia controllata. 

Alla luce dei risultati delle nostre ricerche fin qui svolte, ci appare come lo scenario più 

verosimile. Dall’altro lato, tuttavia, l’IA è una tecnologia potente, e come altre 

tecnologie potenti affermatesi nel corso della storia, può agire come un fattore 

relativamente autonomo di trasformazione del lavoro organizzato e, più in generale, 

della società. Per usare una metafora, l’IA potrebbe rappresentare un forte vento 

 
56 Su quest’ultimo punto, richiamiamo ancora i risultati dello studio qualitativo condotto da Milanez (2023: 
78-9; 80), che documentano come, in alcuni dei casi analizzati, i lavoratori lamentino un aumento 
dell’intensificazione del lavoro, nella forma di aumento della velocità di esecuzione dei compiti, 
innalzamento dei target di produttività o aumento del numero dei compiti da svolgere. 
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capace di imprimere un cambiamento di rotta al marinaio; la questione cruciale resta 

allora la capacità del marinaio di individuare il proprio porto. 

 

 

BIBLIOGRAFIA 

 

Albano R. (2023), Come cambia il lavoro organizzato nell’epoca della digitalizzazione. 

Una lettura eliasiana, “Cambio. Rivista sulle trasformazioni sociali”, 13, 26: 141-62. 

Albano R., Bertolini S., Curzi Y., Fabbri T., Parisi T. (2018a), DigitAgile: The Office in 

a Mobile Device. Threats and Opportunities for Workers and Companies, in E. Ales, 

Y. Curzi, T. Fabbri, O. Rymkevich, I. Senatori, G. Solinas (eds.), Working in Digital and 

Smart Organizations. Legal, Economic and Organizational Perspectives on the 

Digitalization of Labour Relations, Palgrave Macmillan, London: 166-87. 

Albano R., Curzi Y. (2024), Digitalizzazione del lavoro e cambiamenti del controllo 

manageriale, “Impresa Progetto - Electronic Journal of Management”, 1: 1-25. 

Albano R., Curzi Y. (2025), Digital remote work and changes in managerial control, 

“Studi organizzativi”, special issue “Time-Space Patterns in Work and Organizing”, 2: 

33-58. 

Albano R., Curzi Y., Fabbri T. (2018), Work autonomy, control and discretion in 

Industry 4.0, in F. Cantoni, G. Mangia (eds.), Human Resource Management and 

Digitalization, Routledge / Giappichelli, New York / Torino: 95-113. 

Albano R., Curzi Y., Fabbri T. (2020), Organizzazione: parole chiave, Giappichelli, 

Torino, 3a ediz. 

Albano R., Curzi Y., Parisi T. (2021), Does control change nature in industrial digital 

work? A secondary analysis of the 1991-2015 European Working Conditions Surveys, 

in T. Addabbo, E. Ales, Y. Curzi, T. Fabbri, O. Rymkevich, I. Senatori (eds.), The 

Collective Dimensions of Employment Relations, Interdisciplinary Perspectives on 

Workers’ Voices and Changing Workplace Patterns, Palgrave Macmillan, Cham: 81-

116.  

Albano R., Curzi Y., Parisi T., Tirabeni L. (2018b), Perceived autonomy and discretion 

of mobile workers, “Studi organizzativi”, 2: 31-61. 



84 
 

Albano R., Fabbri T., Curzi Y. (2011), Apprendimento organizzativo e ricerca-

intervento. L'organizzazione degli individui, “Cambio. Rivista sulle trasformazioni 

sociali”, 1: 131-8.  

Albano R., Fabbri T., Curzi Y. (2012), Organizational Learning and Action Research: 

The Organization of Individuals, in G. Viscusi, G.M. Campagnolo, Y. Curzi, (eds), 

Phenomenology, Organizational Politics and IT Design: The Social Study of 

Information Systems, IGI Global, Hershey (PA): 324-42. 

Albano R., Parisi T., Tirabeni L. (2019), Gli smart workers tra solitudine e 

collaborazione, “Cambio. Rivista sulle trasformazioni sociali”, 17, 1: 61-73. 

Angelici M., Profeta P. (2024), Smart working: work flexibility without constraints, 

“Management Science”, 70, 3: 1680-705. 

Anthony C. (2021), When knowledge work and analytical technologies collide: The 

practices and consequences of black boxing algorithmic technologies, “Administrative 

Science Quarterly”, 66, 4: 1173-212. 

Appay B. (2007), Dualismes et paradoxes au travail. L’autonomie controlée, 

“Sociologia del lavoro”, 105: 19-34. 

Azaria A., Azoulay R., Reches S. (2024), ChatGPT is a remarkable tool–for experts, 

“Data Intelligence”, 6: 240-96. 

Ball K. (2010), Workplace surveillance: An overview, “Labor History”, 51, 1: 87-106. 

Barker J.R. (1993), Tightening the iron cage: Concertive control in self-managing 

teams, “Administrative Science Quarterly”, 38, 3: 408-37. 

Barnard C.J. (1938), The Function of Executive, trad. it. (1970) Le funzioni del 

dirigente, UTET, Torino. 

Ben-Ner A., Urtasun A., Taska B. (2023), Effects of New Technologies on Work: The 

Case of Additive Manufacturing, “ILR Review”, 76, 2: 255-89. 

Berdicchia D., Masino G. (2023), La sfida del Job crafting, Tao Digital Library, Bologna. 

Berente N., Gu B., Recker J., Santhanam R. (2021), Managing artificial intelligence, 

“MIS Quarterly”, 45, 3: 1433-50. 



85 
 

Bergvall-Kåreborn B., Howcroft D. (2014), Amazon Mechanical Turk and the 

commodification of labour, “New Technology, Work and Employment”, 29, 3: 213-23. 

Bertolini S., Fullin G., Pacetti V. (2022), Il lavoro da remoto tra terziarizzazione, 

digitalizzazione e trasformazioni delle relazioni di impiego, “Meridiana”, 104: 9-28. 

Bisht N.S., Trusson C., Siwale J., Ravishankar M.N. (2023), Enhanced job satisfaction 

under tighter technological control: The paradoxical outcomes of digitalisation, “New 

Technology, Work and Employment”, 38, 2, 162-84. 

Boden M.A. (2018), AI: A very short introduction, trad. it. (2019) L’Intelligenza 

Artificiale, il Mulino, Bologna. 

Bonekamp L., Sure M., (2015), Consequences of Industry 4.0 on Human Labour and 

Work Organisation, “Journal of Business and Media Psychology”, 6, 1: 33- 40.  

Bubeck S., Chadrasekaran V., Eldan R., Gehrke J., Horvitz E., Kamar E., ... & Zhang 

Y. (2023), Sparks of artificial general intelligence: Early experiments with GPT-4, arXiv: 

2303.12712. 

Budhwar P., Chowdhury S., Wood G., Aguinis H., Bamber G.J., Beltran J.R., ... & 

Varma A. (2023), Human resource management in the age of generative artificial 

intelligence: Perspectives and research directions on ChatGPT, “Human Resource 

Management Journal”, 33, 3: 606-59. 

Butera F. (2014), Note sulla storia dell'automazione: dall'impatto sociale 

dell'automazione alla progettazione congiunta di tecnologia, organizzazione e sviluppo 

delle persone, “Studi organizzativi”, 1: 129-49. 

Callaghan G., Thompson P. (2001), Edwards revisited: Technical Control and Call 

Centres, “Economic and Industrial Democracy”, 22, 1: 13-37. 

Carreri A., Gosetti G., Poggio B., Zanoni P. (2020), Lavoro e digitalizzazione: 

soggettività, controllo e qualità del lavoro nella quarta rivoluzione industriale, 

“Sociologia del lavoro”, 158: 51-73. 

Carreri A., Gosetti G., Masiero N. (2023), Digitalization of relational space in the service 

triangle: The case study of retail banking, “Frontiers in Sociology”, 8: 1141879. 



86 
 

Cattero B., D’Onofrio M. (2018), Organizing and collective bargaining in the digitized 

“tertiary factories” of Amazon: a comparison between Germany and Italy, in E. Ales, Y. 

Curzi, T. Fabbri, O. Rymkevich, I. Senatori, G. Solinas (eds.), Working in digital and 

smart organizations. Legal, economic and organizational perspectives on the 

digitalization of labour relations, Palgrave Macmillan, Cham: 141-64.  

Cavazotte F., Lemos A.H., Villadsen K. (2014), Corporate smart phones: professionals’ 

conscious engagement in escalating work connectivity, “New Technology, Work and 

Employment”, 29, 1: 72-87. 

Cedefop (2022), Setting Europe on course for a human digital transition. New evidence 

from Cedefop’s second European skills and jobs survey, Publications Office of the 

European Union, Luxembourg.  

Chatterjee S., Sarker S., Siponen M. (2017), How do mobile ICTs enable 

organisational fluidity: Toward a theoretical framework, “Information & Management”, 

54, 1: 1-13. 

Chen L., Hsieh J. P. A., Rai A. (2022), How does intelligent system knowledge 

empowerment yield payoffs? Uncovering the adaptation mechanisms and contingency 

role of work experience, “Information Systems Research”, 33: 1042-71. 

Choudhary V., Marchetti A., Shrestha Y. R., Puranam P. (2023), Human-AI ensembles: 

When can they work?, “Journal of Management”, 51: 536-69. 

Choroszewicz M. (2024), (In)visible everyday work of fostering a data-driven 

healthcare and social service organization, “New Technology, Work and Employment”, 

39, 1: 1-18. 

Crozier M. (1963), Le Phénomène bureaucratique: essai sur les tendances 

bureaucratiques de systèmes d'organisation modernes et sur leurs relations en France 

avec le système social et culturel, trad. it. (1969) Il fenomeno burocratico, Etas 

Kompass, Milano. 

Cyert R. M., March J. G. (1963), A behavioral theory of the firm, trad. it. (1970) Teoria 

del comportamento dell’impresa, Franco Angeli, Milano 1970. 



87 
 

Dambrin C. (2004), How does telework influence the manager-employee relationship?, 

“International Journal of Human Resources Development and Management” 4, 4: 358-

74. 

Davenport Th. H. (2013), How P&G presents data to decision-makers, “Harvard 

Business Review”, April, 4. 

Delbridge R., Turnbull P., Wilkinson B. (1992), Pushing back the frontiers: 

management control and work intensification under JIT/TQM factory regimes, “New 

Technology, Work and Employment”, 7, 2: 97-106. 

Delfanti A. (2021), Machinic dispossession and augmented despotism: Digital work in 

an Amazon warehouse, “New Media & Society”, 23, 1: 39-55. 

De Vaujany F.X., Leclercq-Vandelannoitte A., Munro I., Nama Y., Holt R. (2021), 

Control and surveillance in work practice: Cultivating paradox in ‘new’ modes of 

organizing, “Organization Studies”, 42, 5: 675-95. 

Downes R., Daellenbach U., Donnelly N. (2023), Remote control: Attitude monitoring 

and informal control in distributed teams, “Journal of Business Research”, 154: 

113293. 

Edelman D. C., Abraham M. (2023), Generative AI will change your business. Here’s 

how to adapt, “Harvard Business Review”, April 12. 

Edwards R. C (1979), Contested Terrain: The Transformation of the Workplace in the 

Twentieth Century, Basic Books and Heinemann, New York / London. 

Edwards P., Ramirez P. (2016), When should workers embrace or resist new 

technology?, “New Technology, Work and Employment” 31, 2: 99-113. 

Einola K., Khoreva V. (2023), Best friend or broken tool? Exploring the co‑existence of 

humans and artificial intelligence in the workplace ecosystem, “Human Resource 

Management”, 62, 1: 117-35. 

Einola K., Khoreva V., Tienari J. (2024), A colleague named Max: A critical inquiry into 

affects when an anthropomorphised AI (ro) bot enters the workplace, “Human 

Relations”, 77, 11: 1620-49. 



88 
 

Elias N. (1933/1969), Die höfische Gesellschaft. Untersuchungen zur Soziologie des 

Königtums und der höfische Aristokratie, trad. it. (1980) La società di corte, il Mulino, 

Bologna. 

Elias N. (1939/1969), Über den Prozess der Zivilisation. I. Wandlungen des Verhaltens 

in den Weltlichen Oberschichten des Abendlandes, trad. it. (1988) Il processo di 

civilizzazione, il Mulino, Bologna. 

Elias N. (1939/1987), Die Gesellschaft der Individuen, trad. it. (1990) La società degli 

individui, il Mulino, Bologna. 

Elias N. (1950/2007), The Genesis of the Naval Profession, trad. it. (2010) Marinaio e 

Gentiluomo. La genesi della professione navale, il Mulino, Bologna. 

Elias N. (1969/1980), Über den Prozess der Zivilisation. II. Wandlungen der 

Gesellschaft. Entwurf zu einer Theorie der Zivilisation, trad. it. (1983) Potere e civiltà, 

il Mulino, Bologna. 

Elias N. (1970), Was ist soziologie?, trad. it. (1990) Che cos'è la sociologia, Rosenberg 

& Sellier, Torino. 

Elias N. (1986/1995), Technicization and civilization, “Theory, Culture and Society”, 

12, 3: 7-42. 

Elias N., Scotson J.L. (1965/1976), The Established and the Outsiders: A Sociological 

Enquiry into Community Problems, trad. it. (2004) Strategie dell'esclusione, il Mulino, 

Bologna. 

Elliott A. (2019), The Culture of AI: Everyday Life and the Digital Revolution, trad. it. 

(2021) La cultura dell’intelligenza artificiale. Vita quotidiana e rivoluzione digitale, 

Codice, Torino. 

Elmes M.B., Strong D.M., Volkoff O. (2005), Panoptic empowerment and reflective 

conformity in enterprise systems-enabled organizations, “Information and 

Organization”, 15, 1: 1-37. 

Emerson R.M. (1962), Power-Dependence Relations, “American Sociological 

Review”, 27: 31-41. 



89 
 

Etzioni A. (1961/1975), A comparative analysis of complex organizations: on power, 

involvement, and their correlates - Revised and enlarged edition, Free Press / Collier 

Macmillan, New York / London. 

Fabbri T. (2018), Digital Work: An Organizational Perspective, in E. Ales, Y. Curzi, T. 

Fabbri, O. Rymkevich, I.Senatori, G. Solinas (eds.), Working in Digital and Smart 

Organizations. Legal, Economic and Organizational Perspectives on the Digitalization 

of Labour Relations, Palgrave Macmillan, Cham: 29-38. 

Fernie S., Metcalf D. (1998), (Not) hanging on the telephone: Payment systems in the 

new sweatshops, Centre for Economic Performance, London School of Economics 

and Political Science, London. 

Foucault M. (1975), Surveiller et punir: naissance de la prison, trad. it. (1976) 

Sorvegliare e punire: nascita della prigione, Einaudi, Torino. 

Frennert S., Petersson L., Erlingsdottir G. (2023) “More” work for nurses: The ironies 

of eHealth, “BMC Health Services Research”, 23, 411: 1-12. 

Friedmann G. (1950), Où va le travail humain?, trad. it. (1955), Dove va il lavoro 

umano?, Edizioni di Comunità, Milano. 

Fuchs C. (2011), How to define surveillance?, “MATRIZes”, 5, 1: 109-33. 

Fuchs C. (2013), Political economy and surveillance theory, “Critical Sociology”, 39, 5: 

671-87. 

Fuchs C. (2015), Surveillance and critical theory, “Media and Communication”, 3, 2: 6-

9. 

Fullin G., Pacetti V., Recchi S. (2024), Progettare il lavoro ibrido: lo spazio come 

strumento organizzativo nella fase post-emergenziale, “Cambio. Rivista sulle 

trasformazioni sociali”, 14, 27:15-32.  

Galič M., Timan T., Koops B.-J. (2017), Bentham, Deleuze and beyond: An overview 

of surveillance theories from the panopticon to participation, “Philosophy & 

Technology”, 30: 9-37. 

Gallino L. (2006), Dizionario di Sociologia, UTET, Torino. 



90 
 

Gill T. G. (1995), Early Expert Systems: Where Are They Now?, “MIS Quarterly”, 19, 

1: 51-81. 

Goodfellow I., Pouget-Abadie J., Mirza M., Xu B., Warde-Farley D., Ozair S., Courville 

A., Bengio Y. (2014), Generative adversarial nets, “Advances in Neural Information 

Processing Systems”, 63: 139-44. 

Gorecky D., Schmitt M., Loskyll M., Zühlke D. (2014), Human-machine- interaction in 

the Industry 4.0 era, 12th IEEE International Conference on Industrial Informatics 

(INDIN), 289-94. 

Hafermalz E. (2021), Out of the Panopticon and into Exile: Visibility and control in 

distributed new culture organizations, “Organization Studies”, 42, 5: 697-717. 

Halford S. (2005), Hybrid workspace: Re-spatialisations of work, organisation and 

management, “New Technology, Work and Employment”, 20, 1: 19-33. 

Hillebrand L., Raisch S., Schad J. (2025), Managing with Artificial Intelligence: An 

Integrative Framework, “Academy of Management Annals”, 19, 1: 343-75. 

Hirsch-Kreinsen H. (2016), Digitization of industrial work: development paths and 

prospects, “Journal for Labour Market Research”, 49: 1-14.  

Højlund H., Villadsen K. (2020), Technologies in caregiving: Professionals' strategies 

for engaging with new technology, “New Technology, Work, and Employment”, 35, 2: 

178-94. 

Huang H. (2023), Algorithmic management in food‑delivery platform economy in 

China, “New Technology, Work and Employment”, 38, 2, 185-205. 

Jia N., Luo X., Fang Z., Liao C. (2024), When and how artificial intelligence augments 

employee creativity, “Academy of Management Journal”, 67, 1: 5-32. 

Johansson J., Abrahamsson L., Bergvall Kåreborn B., Fältholm Y., Grane C., 

Wykowska A. (2017), Work and organization in a digital industrial context, 

“Management Revue”, 28, 3: 281-97.  

Kagermann H., Wahlster W., Helbig J. (2013), Recommendations for implementing the 

strategic initiative Industrie 4.0, National Academy of Science and Engineering, 

München.  



91 
 

Kaldor N. (1961/1968), Capital Accumulation and Economic Growth, in F.A. Lutz, D.C. 

Hague (eds.), The Theory of Capital, Macmillan, London: 177-222. 

Krakowski S. (2025), Human-AI agency in the age of generative AI, “Information and 

Organization”, 35, 1, 100560. 

Krakowski S., Haftor D., Luger J., Pashkevich N., Raisch S. (2025), Human-Centered 

Artificial Intelligence: A Field Experiment, “Management Science”, 

https://doi.org/10.1287/mnsc.2022.03849. 

Krakowski S., Luger J., Raisch S. (2023), Artificial intelligence and the changing 

sources of competitive advantage, “Strategic Management Journal”, 44, 6: 1425-52. 

Kunda G. (1992), Engineering Culture. Control and Commitment in a HighTech 

Corporation, trad. it. (2000) L’ingegneria della cultura. Controllo, appartenenza e 

impegno in un’impresa ad alta tecnologia, Ed. di Comunità, Torino. 

Lebovitz S., Lifshitz-Assaf H., Levina N. (2022), To engage or not to engage with AI 

for critical judgments: How professionals deal with opacity when using AI for medical 

diagnosis, “Organization Science”, 33, 1: 126-48. 

Leclercq-Vandelannoitte A. (2011), Organizations as discursive constructions: A 

Foucauldian approach, “Organization Studies” 32, 9: 1247-71. 

Leclercq-Vandelannoitte A., Isaac H., Kalika M. (2014), Mobile information systems 

and organizational control: beyond the panopticon metaphor?, “European Journal of 

Information Systems”, 23, 5: 543-57. 

Lyon D. (2001), Surveillance society: Monitoring everyday life, Open University Press: 

Milton Keynes (UK). 

Lukes S. (1975), Political ritual and social integration, “Sociology”, 9: 289-308.  

Maggi B. (1984/1990), Razionalità e benessere. Studio interdisciplinare 

dell'organizzazione, Etaslibri, Milano. 

Maggi B. (2003/2016), De l’agir organisationnel. Un point de vue sur le travail, le bien-

etre, l’apprentissage, TAO Digital Library, Bologna.  

Maggi B. (2011), Teoria dell’agire organizzativo, in B. Maggi (a cura di), Interpretare 

l’agire: una sfida teorica, Carocci, Roma: 67-88. 



92 
 

Man Tang P., Koopman J., McClean S. T., Zhang J. H., Li C. H., De Cremer D., ... & 

Ng C. T. S. (2022), When conscientious employees meet intelligent machines: An 

integrative approach inspired by complementarity theory and role theory, “Academy of 

Management Journal”, 65, 3: 1019-54. 

Manske F. (1990-91), The End of Taylorism or its Transformation?, “International 

Journal of Political Economy”, 20, 4: 61-78. 

March J. G., Simon H. A. (1958), Organizations, trad. it. (2003) Teoria 

dell’organizzazione, Etas, Milano. 

Marini D. (2018), Fuori classe. Dal movimento operaio ai lavoratori imprenditivi della 

Quarta rivoluzione industriale, Il Mulino, Bologna. 

Masino G. (2005), Le imprese oltre il fordismo. Retorica, illusioni, realtà, Carocci, 

Roma. 

Masino G., Zamarian M. (2003), Information technology artefacts as structuring 

devices in organizations: design, appropriation and use issues, “Interacting with 

Computers”, 15, 5: 693-707. 

Meijer A., Lorenz L., Wessels M. (2021), Algorithmization of bureaucratic 

organizations: Using a practice lens to study how context shapes predictive policing 

systems, “Public Administration Review”, 81, 5: 837-46.  

Menzies H. (1996), Whose brave new world? The information highway and the new 

economy, Between the Lines, Toronto.  

Milanez A. (2023), The impact of AI on the workplace: Evidence from OECD case 

studies of AI implementation, OECD Publishing, n. 289. 

Moro A., Rinaldini M., Staccioli J., Virgillito M.E (2019), Control in the era of 

surveillance capitalism: an empirical investigation of Italian Industry 4.0 factories, 

“Journal of Industrial and Business Economics”, 46: 347-60. 

Newlands G. (2021), Algorithmic Surveillance in the Gig Economy: The Organization 

of Work through Lefebvrian Conceived Space, “Organization Studies”, 42, 5: 719-37.  



93 
 

Newman D. T., Fast N. J., Harmon D. J. (2020), When eliminating bias isn't fair: 

Algorithmic reductionism and procedural justice in human resource decisions, 

“Organizational Behavior and Human Decision Processes”, 160: 149-67. 

OECD (2019), Vectors of digital transformation, OECD digital economy papers, n. 273, 

OECD Publishing, Paris. 

Ojala S., Pyöriä P. (2018), Mobile knowledge workers and traditional mobile workers: 

Assessing the prevalence of multi-locational work in Europe, “Acta Sociologica”, 61, 4: 

402-18. 

Osservatorio Smart Working (2016), (Smart) Work in progress!, Politecnico di Milano 

– Dipartimento di Ingegneria gestionale, ottobre. 

Ouchi W.G. (1979), A conceptual framework for the design of organizational control 

mechanisms, “Management Science”, 25, 9: 833-48.  

Ouchi W.G. (1980), Markets, bureaucracies and clans. “Administrative Science 

Quarterly”, 25, 1: 129-41. 

Paulle B., van Heerikhuizen B., Emirbayer M. (2012), Elias and Bourdieu, “Journal of 

Classical Sociology”, 12, 1: 69-93.  

Perulli A. (2012), Norbert Elias. Processi e parole della sociologia, Carocci, Roma. 

Pfeiffer S. (2014), Digital labour and the use-value of human work: On the importance 

of labouring capacity for understanding digital capitalism, “tripleC: Communication, 

Capitalism & Critique. Open Access Journal for a Global Sustainable Information 

Society, 12, 2: 599-619.  

Pfeiffer S., Lee H., Zirnig C., Suphan A. (2016), Industrie 4.0 – Qualifizierung 2025, 

VDMA, Frankfurt/M. 

Pfeiffer S., Suphan A (2015), The labouring capacity index: Living labouring capacity 

and experience as resources on the road to Industry 4.0, Working Paper 2015 No. 2, 

University of Hohenheim, Chair for Sociology, Stuttgart.  

Pianese T., Errichiello L., da Cunha J.V. (2023), Organizational control in the context 

of remote working: A synthesis of empirical findings and a research agenda, “European 

Management Review”, 20, 2: 326-45. 



94 
 

Ponzellini A.M. (2023), Lavoro, tecnologia e libertà. Tempo e spazio del lavoro nell’era 

dell’Intelligenza Artificiale, Guerini next, Milano. 

Porter A.J., van den Hooff B. (2020), The complementarity of autonomy and control in 

mobile work, “European Journal of Information Systems”, 29, 2: 172-89. 

Posen H. E., Keil T., Kim S., Meissner F. D. (2018), Renewing research on problemistic 

search – A review and research agenda, “Academy of Management Annals”, 12, 1: 

208-51. 

Raisch S., Fomina K. (2025a), Combining human and artificial intelligence: Hybrid 

problem solving in organizations, “Academy of Management Review”, 50, 2: 441-64. 

Raisch S., Fomina K. (2025b), Hybrid Problem-Solving with Large Language Models: 

A Reply to “Iterative Alternative Evaluation” and “An Assemblage Perspective”, 

“Academy of Management Review”, 50, 2: 482-4. 

Raisch S., Krakowski S. (2021), Artificial intelligence and management: The 

automation–augmentation paradox, “Academy of Management Review”, 46, 1: 192-

210. 

Reynaud J-D. (1979), Conflit et régulation sociale. Esquisse d’une théorie de la 

régulation conjointe. “Revue française de sociologie”, XX, 2: 367-76.  

Reynaud J.-D. (1989), Les règles du jeu. L’action collective et la régulation sociale, A. 

Colin, Paris. 

Rosanvallon J. (2011), Le contrôle du travail, entre réalités et perceptions: le cas de la 

messagerie électronique, “Sociologies pratiques”, 1, 22: 19-33. 

Rosenblat A., Stark L. (2016), Algorithmic labor and information asymmetries: A case 

study of Uber’s drivers, “International Journal of Communication”, 10: 3758-84.  

Schörpf P., Flecker J., Schönauer A., Eichmann H. (2017), Triangular love–hate: 

management and control in creative crowdworking, “New Technology, Work and 

Employment”, 32, 1: 43-58. 

Sewell G. (2012), Organization, Employees, and Surveillance, in K. Ball, K. Haggerty, 

D. Lyon (eds.), Routledge Handbook of Surveillance Studies, Routledge, New York: 

303-12.  



95 
 

Sewell G. (1998), The discipline of teams: The control of team-based industrial work 

through electronic and peer surveillance, “Administrative Science Quarterly”, 43, 2: 

397-428. 

Sewell G., Taskin L. (2015), Out of sight, out of mind in a new world of work? autonomy, 

control, and spatiotemporal scaling in telework, “Organization Studies”, 36, 11: 1507-

29. 

Sewell G., Wilkinson B. (1992), ‘Someone to watch over me’: surveillance, discipline 

and the just-in-time labour process, “Sociology”, 26, 2: 271-89. 

Shrestha Y. R., Ben-Menahem S. M., von Krogh G. (2019), Organizational decision-

making structures in the age of artificial intelligence, “California Management Review”, 

61, 4: 66-83. 

Sia S.K., Neo B.S. (2008), Business process reengineering, empowerment and work 

monitoring: An empirical analysis through the Panopticon, “Business Process 

Management Journal”. 14, 5: 609-28. 

Simon B. (2005), The return of panopticism: Supervision, subjection and the new 

surveillance, “Surveillance & Society”, 3, 1: 1-20. 

Simon H.A. (1947/1957), Administrative Behavior, trad. it. (1980) Il comportamento 

amministrati-vo, il Mulino, Bologna.  

Simon H. A. (1965), The shape of automation for men and management, trad. it (1968) 

Direzione d’impresa e automazione, Etas Kompass, Milano.  

Simon H. A. (1995), Artificial intelligence: an empirical science, “Artificial Intelligence”, 

77, 1: 95-127. 

Sitkin S.B., Long C.P., Cardinal L.B. (2020), Assessing the control literature: Looking 

back and looking forward, “Annual Review of Organizational Psychology and 

Organizational Behavior”, 7: 339-68. 

Staab P., Nachtwey O. (2016), Market and labour control in digital capitalism, “tripleC: 

Communication, Capitalism & Critique. Open Access Journal for a Global Sustainable 

Information Society”, 14, 2: 457-74. 



96 
 

Stark D., Pais I. (2020), Algorithmic Management in the Platform Economy, 

“Sociologica”, 14, 3: 47-72.  

Taskin L. (2010), La déspatialisation. Enjeu de gestion, “Revue française de gestion”, 

3, 202: 61-76. 

Taylor F.W. (1911/1919), The Principles of Scientific Management, Harper and 

Brothers Publ., New York and London. 

Terssac G. de (1992), Autonomie dans le travail, trad. it. (1993) Come cambia il lavoro: 

efficacia, autonomia, valorizzazione delle competenze, EtasLibri, Milano. 

Terssac G. de (2011), Teoria del lavoro d’organizzazione, in B. Maggi (a cura di), 

Interpretare l’agire: una sfida teorica, Carocci, Roma: 89-108. 

Thompson J.D. (1967), Organizations in Action. Social Science Bases of 

Administrative Theory, trad. it. (1988/19902) L’azione organizzativa, Isedi, Torino.  

Touraine A. (1973), Production de la société, trad. it. (1975), La produzione della 

società, il Mulino, Bologna. 

Tirabeni L., Miele F. (2020), Tecnologie digitali e potere nelle organizzazioni: 

dinamiche di controllo ed effetto “contraccolpo”, “Studi organizzativi”, 1: 9-37. 

Valsecchi R. (2006), Visible moves and invisible bodies: the case of teleworking in an 

Italian call centre, “New Technology, Work and Employment”, 21, 2: 123-38.  

van den Broek E., Sergeeva A., Huysman M. (2021), When the Machine Meets the 

Expert: An Ethnography of Developing AI for Hiring, “MIS Quarterly”, 45, 3: 1557-80. 

van Krieken R. (2018), Towards process-figurational theory in organization studies, 

“Cambio. Rivista sulle trasformazioni sociali”, 16, 2: 141-57. 

van Laar E., van Deursen A.J.A.M., van Dijk J.A.G.M., de Haan, J. (2017), The relation 

between 21st-century skills and digital skills: A systematic literature review, 

“Computers in Human Behavior”, 72: 577-88. 

Vaswani A., Shazeer N., Parmar N., Uszkoreit J., Jones L., Gomez A.N., Kaiser L., 

Polosukhin I. (2017), Attention is all you need, “Advances in Neural Information 

Processing Systems”, 30: 5998-6008. 



97 
 

Veen A., Barratt T., Goods C. (2020), Platform-capital's “App-etite” for control: a labour 

process analysis of food-delivery work in Australia, “Work, Employment and Society”, 

34, 3, 388-406. 

Walker K.L. (2017), Surveillance, in C. R. Scott, L. Lewis (eds.), The International 

Encyclopedia of Organizational Communication, Wiley, New York:1-7. 

Weber M. (1904), Die «Objektivität» sozialwissenschaftlicher und sozialpolitiker 

Erkenntnis, trad. it. (1958/1974) L’«oggettività» conoscitiva della scienza sociale e 

della politica sociale, in Il metodo delle scienze storico-sociali, Einaudi, Torino: 53-141.  

Wilson F. (1995), Managerial control strategies within the networked organization, 

“Information Technology & People”, 8, 3: 57-72. 

Wilson F. (1999), Cultural control within the virtual organization, “The Sociological 

Review”, 47, 4: 672-94. 

Yoon Y., Guimaraes T., O’Neal Q. (1995), Exploring the Factors Associated with 

Expert Systems Success, “MIS Quarterly”, 19, 1: 83-106. 

 

 

  



98 
 

ALEX 
It’s about this new thing everyone’s talking about. 
This new treatment that gets you out of prison in no 
time at all and makes sure you never come back in 
again. 
… 
PRIEST 
I take it you’re referring to the Ludovico Technique? 
 
ALEX 
I don’t know what it’s called, Father, all I know is that 
it gets you out quickly and makes sure you never 
come back in again 
… 
PRIEST 
It has not been used in this prison yet. The Governor 
has grave doubts about it and I’ve heard there are 
very serious dangers involved. 
 
ALEX 
I don’t care about the danger, Father. I just want to 
be good. I want for the rest of my life to be one act 
of goodness. 
 
PRIEST 
The question is whether or not this technique really 
makes a man good. Goodness comes from within. 
Goodness is chosen. When a man cannot choose, 
he ceases to be a man. 
(Estratto da Clockwork Orange di Stanley Kubrick, 
corsivo nostro) 

 
POSTFAZIONE 

 
di Matteo Rinaldini 

 

La rapida diffusione delle nuove tecnologie digitali, trasversale a tutti i settori lavorativi, 

ha portato ad interrogarsi su quali siano e saranno in futuro le conseguenze sul lavoro 

sia in termini quantitativi che in termini qualitativi. Coerentemente con il titolo dell’ultima 

sezione del libro di Albano e Curzi, con la presente postfazione non si intende chiudere 

la riflessione sui temi che gli autori hanno toccato, ma, al contrario, aprirla ad ulteriori 

aspetti di complessità e individuare la soglia da cui intravedere ulteriori sviluppi in 

termini di piste di ricerca. D’altra parte, sarebbe presuntuoso pensare di “mettere un 

punto” a una riflessione sul rapporto tra nuove tecnologie e trasformazioni del lavoro o 

di identificare con certezza gli esiti di queste. Del resto, il rapporto tra tecnologia e 

trasformazioni del lavoro è una questione antica, da sempre al centro delle scienze 

sociali. Certo, ogni ondata di innovazione presenta peculiarità che non si possono 

ignorare e si colloca in contesti storici differenti di cui è necessario tenere conto. 

Tuttavia, nel corso del tempo, le tecnologie che di volta in volta sono state introdotte 
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nel “laboratorio oscuro della produzione” hanno ricorsivamente alimentato vivaci 

conflitti tra diverse visioni (e previsioni) all’interno della comunità scientifica (e 

ovviamente nella società in generale) e anche l’attuale dibattito sulle nuove tecnologie 

non può che essere inserito in questa dialettica di lungo periodo. L’avvento della 

cosiddetta rivoluzione digitale, in un certo senso, non ha fatto altro che rivitalizzare una 

discussione da sempre presente nelle scienze sociali sul rapporto tra trasformazioni 

tecnologiche e cambiamenti del mercato del lavoro, della struttura occupazionale, 

dell’organizzazione del lavoro e del modo di lavorare. 

A partire da queste premesse, nelle pagine che seguono si tenterà di ampliare il quadro 

di analisi, mostrando in primo luogo come le nuove tecnologie digitali siano state 

interpretate da ambiti disciplinari diversi da quello sociologico e organizzativo (in 

particolare quello dell’economia del lavoro) e quali nodi critici emergano da queste 

letture. Successivamente si presenterà un approccio più propriamente sociologico e 

organizzativo che, nel trattare l’integrazione delle nuove tecnologie nel lavoro 

organizzato, mette al centro i concreti processi di lavoro e le forme di regolazione che 

li attraversano, fino ad arrivare alla proposta di una lettura processuale e dinamica del 

rapporto tra autonomia e controllo come quella offerta da Albano e Curzi. Infine, si 

concluderà rilanciando alcuni ambiti di ricerca che appaiono particolarmente importanti 

per comprendere come stia cambiando il lavoro nella cosiddetta era digitale. 

 

Gli approcci economici alla trasformazione tecnologica del lavoro 
 
Il rapporto tra nuove tecnologie digitali e trasformazione del lavoro non è ovviamente 

un tema che interessa esclusivamente la sociologia del lavoro e dell’organizzazione. 

Anche tra gli economisti del lavoro (e in parte anche tra gli economisti dell’innovazione) 

si è sviluppato un vivace dibattito sulla trasformazione in atto e su quali siano i suoi 

tratti distintivi rispetto alle trasformazioni del passato. 

Negli ultimi anni, tra gli economisti del lavoro, e in particolare tra quelli di derivazione 

neoclassica, gode di particolare popolarità l’approccio cosiddetto Task-Biased 

Technological Change (TBTC), un approccio che ambisce a spiegare le dinamiche di 

trasformazione della struttura occupazionale a partire dalla diffusione delle nuove 

tecnologie e a prevederne gli esiti in termini di rischi di perdita di posti di lavoro. In 

particolare, a differenza degli approcci esplicativi del passato più diffusi, il TBTC si 

focalizza sui task svolti dai lavoratori e sulle caratteristiche che ne permetterebbero la 
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sostituibilità ad opera delle tecnologie di nuova generazione (Autor, Levy, Murnane 

2003)57. È all’interno di questo approccio analitico che è nata la cosiddetta 

“routinization hypothesis”, ovvero l’idea che siano i task routinari (non importa che 

siano manuali o cognitivi) ad essere soggetti a sostituzione tecnologica58. A partire da 

questa ipotesi si è poi sviluppato un vivace dibattito (il cosiddetto “routinization debate”) 

relativo al modo e alla misura in cui questa dinamica sostitutiva sarebbe in grado di 

spiegare gli attuali fenomeni di polarizzazione del mercato del lavoro (crescita dei 

segmenti alti e bassi dei lavori e contrazione dei lavori intermedi), le crescenti 

disuguaglianze salariali e i cambiamenti dei modelli di carriera e di organizzazione del 

lavoro (Acemoglu, Autor 2011; Autor, Dorn 2013; Autor, Handel 2013; Autor, Katz, 

Kearney, 2006; Autor, Katz, Kearney 2008; Goos, Manning, Salomons 2014; 

Fernández-Macías, Hurley 2017). Nonostante le diverse posizioni interne, in generale 

questa prospettiva analitica avanza la tesi che i) il contenuto routinario del task apre 

alla possibilità di sostituzione tecnologica sulla base di un principio di “vantaggio 

comparativo” (ovvero il principio in base al quale un task routinario tende ad essere 

sostituito dalla tecnologia se, e solo se, quest’ultima sia in grado di svolgere lo stesso 

task a un costo inferiore rispetto al lavoro umano) e che ii) ad una continua riduzione 

 
57 Il TBTC si impone come modello esplicativo mainstream delle dinamiche occupazionali a discapito di 
un altro modello interpretativo che per lungo tempo era stato il principale riferimento teorico degli studiosi 
del rapporto tra occupazione e sviluppo tecnologico, il modello esplicativo Skill-Biased Technological 
Change (SBTC), basato sullo studio della relazione tra skill e sviluppo tecnologico (Bekman, Bound, 
Machin 1998). Il SBTC aveva permesso di tracciare una precisa evoluzione storica del carattere 
sostitutivo delle tecnologie rispetto al lavoro umano: se fino ad un certo punto del processo di 
industrializzazione lo sviluppo tecnologico aveva determinato un meccanismo sostitutivo del lavoro 
specializzato, per gran parte del XX secolo l’innovazione tecnologica avrebbe invece svolto un ruolo 
complementare rispetto al lavoro umano, colpendo le posizioni di lavoro scarsamente qualificate, ma 
aumentando la domanda per lavori altamente qualificati. Di conseguenza, su un piano quantitativo, la 
perdita di lavori low skilled prevalentemente di carattere manuale sarebbe stata accompagnata dalla 
crescente richiesta di lavori high skilled di carattere cognitivo-intellettuale. A partire, quindi, da un 
generale rifiuto dell’idea che lo sviluppo industriale e tecnologico sia inevitabilmente accompagnato da 
un inevitabile processo di deskillizzazione della forza lavoro, il dibattito interno al SBTC si è largamente 
concentrato su alcuni aspetti definitori, teorici e politici, tra i quali: che cosa si intende per skill, quali 
effetti occupazionali produce la dinamica polarizzante a cui si è accennato sopra e quale ruolo dovrebbe 
svolgere il sistema formativo. Con il passaggio al nuovo secolo si è progressivamente affermata l’idea 
che il SBTC, chiamato anche £modello d’analisi canonico£, non fosse in grado di cogliere a pieno le 
trasformazioni occupazionali quali-quantitative che si sono verificate con l’avvento delle tecnologie 
informatiche e digitali. Proprio a partire dalla presunta debolezza interpretativa/esplicativa del modello 
SBTC in uno scenario tecnologico digitale, diversi studiosi hanno quindi proposto di spostare 
l’attenzione dagli skill ai contenuti dei task (Biagi, Sebastian 2020; Acemoglu, Autor 2011). 
58 Secondo la TBTC risulterebbero, non casualmente, relativamente protette dalle attuali spinte alla 
sostituzione tecnologica o addirittura valorizzate le mansioni non routinarie ad alta qualificazione 
(creative, analitiche, manageriali) e le mansioni non routinarie a bassa qualificazione (attività 
caratterizzate da interazione personale, attività di cura, lavori manuali non standardizzati), entrambi 
segmenti più difficilmente automatizzabili. 
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dei costi della tecnologia, questo processo di sostituzione risulti essere sempre più 

potente (Autor 2013). 

Questa discussione, che ha assunto una posizione centrale nella riflessione sul 

rapporto tra nuove tecnologie ed è stata capace di irradiarsi anche oltre gli steccati 

disciplinari della comunità scientifica in cui si è sviluppata (appunto, l’economia del 

lavoro), ha registrato anche critiche interne. Due critiche, in particolare, sono nate 

all’interno del routinization debate. La prima, riguarda il riduzionismo semantico del 

concetto di routine adottato da questo filone di studi o, per lo meno, la mancanza di 

una sua problematizzazione: infatti, negli studi che adottano il modello TBTC manca, 

spesso, una concettualizzazione adeguata di routine, pur essendo quest’ultimo un 

concetto cruciale per il framework teorico a cui essi si riferiscono (Biagi, Sebastian 

2020; Fernández-Macías, Bisello 2022); e questa mancata concettualizzazione 

appare ancora più paradossale a fronte dell’interesse che il concetto di routine ha 

sempre suscitato nelle scienze sociali, delle diverse declinazioni semantiche (e 

implicazioni pratiche) che esso ha assunto e, dunque, della sua complessità definitoria. 

Strettamente legata alla prima, la seconda critica, più di ordine metodologico, riguarda 

i limiti che presenta il processo di pre-definizione dei task routinari e di quelli non-

routinari contenuti nei principali dataset su cui sono svolte le analisi quantitative 

riconducibili a questo approccio: definizioni “a tavolino” generate da “esperti” che, 

nell’attribuire carattere routinario o non routinario ad un task sulla base delle 

descrizioni contenute nei diversi dataset, non sono in grado di tenere conto della 

varietà delle tecnologie di produzione adottate nelle diverse realtà (che sono 

prevedibilmente accompagnate da una diversa organizzazione delle attività lavorative 

e dunque dei task), dei contesti organizzativi e intra-organizzativi in cui i task sono 

situati e delle trasformazioni produttive che si sono verificate nel tempo. Le 

classificazioni dei task routinari derivate da dataset come O*NET (uno dei più utilizzati 

per svolgere queste analisi) rappresentano indicatori e misure approssimative del tipo 

e della quantità di lavoro routinario esistente e, soprattutto, strutturalmente esposte al 

rischio di sottostimare o sovrastimare il contenuto routinario del lavoro e della sua 

potenziale sostituibilità ad opera delle nuove tecnologie (Biagi, Sebastian 2020; 

Fernández-Macías, Bisello 2022). 

Come è evidente, il focus principale di questo filone di riflessione è costituito dalle 

dinamiche sostitutive del lavoro umano ad opera delle nuove tecnologie. All’interno del 

“routinization debate” si confrontano ricorsivamente visioni più ottimistiche e visioni più 
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pessimistiche, ma l’assunto di fondo di tutto questo filone di pensiero è chiaro: il lavoro 

umano è concepito come un fattore di produzione sostituibile sulla base di un principio 

meramente economico (appunto, il “vantaggio comparativo”) con il capitale. D’altra 

parte, per l’approccio TBTC il lavoro rappresenta, coerentemente con la prospettiva 

neoclassica all’interno della quale è nato e si è sviluppato questo approccio, un input 

della funzione di produzione, la cui natura è indipendente da qualsiasi relazione di 

potere e la dimensione istituzionale organizzativa in cui il lavoro è collocato sparisce; 

e lo stesso accade per la tecnologia, assunta come elemento esterno e naturalizzato. 

Al contempo prevale l'idea iper-razionale dell'allocazione ottimale di questi due fattori 

(in altri termini, a ciascun fattore una ricompensa equivalente al suo contributo 

marginale al processo di produzione). 

 

La prospettiva sociologica come antidoto al riduzionismo tecnologico 
 
Non sarebbe corretto sottovalutare la potenza esplicativa degli approcci di cui si è 

trattato nella sezione precedente, ma non è possibile evitare di evidenziarne anche i 

limiti in termini di astrazione riconducibili soprattutto alla collocazione teorico analitica 

in cui tali approcci si situano. E per fare questo, è opportuno cambiare prospettiva 

disciplinare, collocarsi in una prospettiva tipica della sociologia del lavoro e 

dell’organizzazione o per lo meno attingere al suo strumentario teorico analitico. 

Fernández-Macías e Bisello (2022), ad esempio, rilevano i limiti degli approcci TBTC 

nella definizione del task come un’unità di lavoro generatore di un output e del lavoro 

come un input nel processo di produzione che richiede determinati skill per essere 

svolto. In altri termini, la critica è rivolta proprio all’assunzione del lavoro come fattore 

di produzione e, più in generale, alla prospettiva economica strettamente tecnica con 

cui gli approcci TBTC guardano all’attività lavorativa (assunzione e prospettiva 

derivanti, appunto, da un impianto teorico neo-classico). Infatti, una tale prospettiva 

porta inevitabilmente a nascondere l’agency umana insita nel lavoro, non permettendo 

di cogliere pienamente la dimensione sociale in cui è collocata l’attività lavorativa e 

tutto questo comporta, a cascata, una serie di importanti limiti analitici59. In primo 

luogo, questo nascondimento espone all’idea che sia possibile fare definitivamente a 

 
59 Il termine “nascondere” non lo si è utilizzato a caso. Non si tratta infatti di una distrazione accidentale, 
ma di una omissione intenzionale a fronte degli obiettivi dei modelli TBTC. Infatti, se l’obiettivo è 
misurare la sostituibilità del lavoro con la tecnologia e se, in ultima istanza, la sostituibilità dipende da 
un principio di “vantaggio comparativo” è necessario “asetticizzare” intenzionalmente i due fattori per 
renderli, almeno in potenza, perfettamente sostituibili. 
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meno del lavoro umano e sostituirlo con la tecnologia, quando invece è evidente che 

solo grazie al primo e all’agency di cui solo esso è dotato è possibile, attraverso la sua 

codifica e proceduralizzazione, creare la seconda. In secondo luogo, trascurare 

l’agency umana significa ignorare il fatto che, affinché il lavoro possa rappresentare 

un input nel processo economico è necessario assicurarsi la collaborazione di chi lo 

eroga, attraverso l’istituzione di un’ampia varietà di incentivi e sanzioni e le scelte su 

come organizzare i lavoratori e le loro attività (ovvero quanto e come dividere il lavoro, 

a chi assegnarlo e quale livello di proceduralizzazione e tipo di coordinamento istituire). 

Ciò che l’approccio TBTC trascura, in altri termini, è la dimensione organizzativa: negli 

approcci TBTC prevale una sorta di naturalizzazione dell’organizzazione, portando a 

considerare i task come dati e a non concepirne la natura sociale. La TBTC non 

considera che lo stesso confine dei task è frutto di scelte organizzative, così come lo 

è il loro grado di standardizzazione e che le scelte organizzative sono innervate di 

relazioni di potere e non sono solo orientate all’efficienza tecnica: anche la 

combinazione in un job di determinati task e non di altri è frutto di una scelta; job che, 

peraltro, per chi lo svolge non rappresenta solo un insieme di compiti, ma una 

posizione sociale all’interno dell’organizzazione e nella società in generale (con il 

relativo grado di accesso alle risorse materiali e immateriali, riconoscimento sociale e 

opportunità di vita). In questo senso, la stessa routine non rappresenta un contenuto 

dei task, alla pari del contenuto manuale, cognitivo o sociale, come la intende il modello 

TBTC. Il grado di routine dei task ha invece a che fare con il modo in cui si sceglie di 

organizzarlo all’interno di un processo di lavoro: organizzare in modo più o meno 

routinario un task, quindi, è una scelta dettata da ragioni di efficienza, ma anche frutto 

di relazioni di potere. 

Questi limiti portano Fernández-Macías e Bisello (2022) a prendere le distanze dal 

modello TBTC e a proporre una tassonomia dei task alternativa e integrata della 

dimensione organizzativa. In particolare, i due studiosi formulano una proposta di 

tassonomia dei task che segue due assi: quello dei contenuti sostantivi dei task e 

quello dei metodi (o modalità d’organizzazione) e degli strumenti di lavoro. Il primo 

asse, quello dei contenuti sostantivi dei task, si riferisce al tipo di attività di 

trasformazione che l’oggetto di lavoro richiede e alle skill necessarie per svolgerlo60. Il 

 
60 La tassonomia dei contenuti sostantivi dei task è così tripartita: i) contenuti fisici, ovvero azioni di 
manipolazione e trasformazione di oggetti materiali, che possono prevedere sforzo fisico, destrezza nel 
muoversi o nel manipolare e movimentazione del materiale; ii) contenuti intellettuali, ovvero azioni di 
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secondo asse (asse B), quello delle modalità d’organizzazione e degli strumenti di 

lavoro, si riferisce al modo in cui i task sono organizzati e agli artefatti fisici utilizzati61. 

È importante sottolineare che la tassonomia proposta da Fernández-Macías e Bisello 

consente di individuare all’interno di ciascun task (e, per aggregazione, in ciascun job 

e professione nel caso di analisi quantitative a livello macro) in modo non esclusivo 

diversi contenuti, diverse modalità d’organizzazione e diversi strumenti di lavoro62. 

Questa tassonomia, dunque, permette, con un margine di approssimazione, di definire 

(sempre in termini di contenuto, modalità d’organizzazione e strumenti di lavoro) la 

composizione interna agli stessi task (o interna ad un job) e questo risulta 

particolarmente utile se si pensa che i cambiamenti del lavoro spesso sono parziali, 

graduali, contradditori e quasi mai globali, lineari, improvvisi e radicali. 

Quello che, tuttavia, rischia di sfuggire alla tassonomia di Fernández-Macías e Bisello 

è ciò che, nel processo di lavoro, va oltre (ed entra in dialettica con) quello che il task 

prevede in termini di contenuti e modalità d’organizzazione. Si tratta di quella 

dimensione del “lavoro vivo” che non coincide con l’esecuzione di ciò che è prescritto 

dal task, non coincide con l’organizzazione del lavoro prescritta, ma con l’atto di 

«colmare lo scarto tra il prescritto e l’effettivo» (Dejours, 2020, 2021), scarto che, come 

è noto, è sempre diverso e imprevedibile. Infatti, proceduralizzazione, da una parte, e 

complessità e imprevedibilità, dall’altra, non sono in relazione inversamente 

proporzionale. Ne deriva che più la standardizzazione è elevata e la digitalizzazione è 

estesa, più nel processo di lavoro si manifestano complessità inedite e si verificano 

situazioni imprevedibili con elevato potenziale di disintegrazione (Dejours, 2020, 

2021). 

 
manipolazione e trasformazione di informazioni (che possono consistere nel processo di informazioni e 
dati visuali e/o uditivi e/o a diverso grado di codifica) e azioni di risoluzione dei problemi (che possono 
variare dalle attività di ricerca, raccolta e sistematizzazione di dati e informazioni fino alle attività di 
individuazione e valutazione del problema e all’attività di generazione di proposte di risoluzione); iii) i 
contenuti sociali, ovvero le interazioni con altre persone, che possono prevedere attività relazionali con 
clienti o acquirenti, attività di formazione con i colleghi, attività di coordinamento e supervisione e attività 
di cura. 
61 Al modo in cui i task sono organizzati si riferiscono tre specifiche dimensioni: i) autonomia, ovvero la 
capacità del lavoratore di decidere i propri tempi di lavoro, l’ordine delle operazioni che è tenuto a 
svolgere, la velocità da mantenere nella esecuzione ecc. (e ovviamente, il contraltare consiste nel grado 
controllo a cui il proprio lavoro è sottoposto); ii) lavoro di squadra, ovvero se e quanto sia previsto che i 
task possano essere portati avanti insieme ad un gruppo di colleghi; iii) routine, ovvero il grado di 
ripetitività del task e il grado di standardizzazione delle operazioni al suo interno. Per quel che riguarda, 
invece, gli artefatti fisici utilizzati, il riferimento è al fatto che siano strumenti tecnologici i) analogici o i) 
digitali e, in quest’ultimo caso, se si tratti di dispositivi/sistemi autonomi o semiautonomi. 
62 Ad esempio, è possibile riscontrare allo stesso tempo un elevato contenuto fisico, intellettuale e 
sociale nello stesso task e, come gli ideatori della tassonomia precisano, in una certa misura tutti i task 
presentano inevitabilmente tutte e tre i tipi di contenuti. 
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La presenza di capacità di far fronte alla complessità e all’imprevisto risulta, quindi, un 

aspetto fondamentale per capire quali sono i cambiamenti del lavoro. Gli studi di 

Pfeiffer e colleghi (Pfeiffer, Suphan 2015; Pfeiffer 2014; Pfeiffer 2016; Pfeiffer 2018) 

sui cambiamenti del lavoro a fronte delle trasformazioni tecnologiche che si sono 

verificate negli ultimi anni, in questo senso, colmano un vuoto. Infatti, se Fernández-

Macías e Bisello ci spingono a considerare la collocazione sociale del task e della 

routine e smascherano l’assunzione semplicistica (o addirittura naïve) del rapporto 

“contenuto routinario del task” / “potenziale automazione/probabile sostituzione” che 

sta al centro della routinization theory, Pfeiffer e colleghi compiono un passo ulteriore 

denunciando una sorta di colpevole ossessione presente in questo filone di studi per i 

contenuti routinari dei task in ambienti di lavoro digitali, a discapito di altre dimensioni 

fondamentali del lavoro. 

Pfeiffer (2014; 2016; 2018) e Pfeiffer e Suphan (2015), infatti, ricordano come una 

lunga tradizione di studi qualitativi abbia ampiamente dimostrato l’importanza che 

continuano ad avere, anche in ambienti di lavoro digitali e ad elevata automazione, le 

percezioni fisiche/sensoriali dei soggetti nello svolgimento delle attività lavorative, le 

loro intuizioni, le loro azioni dialogiche e la loro capacità di instaurare relazioni 

empatiche con il contesto sociale e materiale in cui sono collocati (Pfeiffer e Suphan 

2015). L’attivazione di questo insieme di abilità, esclusivamente umane, è definito 

processo di “soggettivazione dell’azione di lavoro” (subjectifying work action) e 

rappresenta un’interpretazione della coppia dialettica marxiana “capacità di lavoro 

(valore d’uso)” / “forza lavoro (valore di scambio)” che si inserisce a pieno titolo nel 

dibattito sul concetto di indeterminatezza del lavoro (Braverman 1974) che ha 

attraversato la storia del Labour Process (Comisso 2004). La “soggettivazione 

dell’azione di lavoro” si riferisce, infatti, a quell’ampio spettro di abilità e conoscenze 

inesauribili in un processo di sussunzione formale del lavoro e riconducibili, non alla 

logica e alla razionalità, ma “all’uso del corpo” e dei suoi cinque sensi, grazie ai quali 

è possibile di volta in volta mettere in atto forme di resistenza, ma anche comprendere 

i processi di lavoro concreti in cui si è collocati (che inevitabilmente trascendono la 

proceduralizzazione di questi ultimi), far fronte a situazioni imprevedibili che si 

presentano, prevenire interruzioni (o dis-integrazioni) del processo di lavoro e 

generare innovazioni (Pfeiffer 2014). Tuttavia, l’alimentazione di queste abilità e 

conoscenze pratiche (da non intendersi come conoscenze pre-teoriche) e, soprattutto, 

lo sviluppo della capacità di impiegarle richiede tempo e, da qui, deriva l’importanza 
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dell’esperienza lavorativa e delle condizioni per la sua generazione e valorizzazione 

nei processi lavorativi (Pfeiffer, Suphan 2015); e tutto questo è valido tanto per le 

attività lavorative che si svolgono in “ambienti di lavoro analogici”, quanto e ancor di 

più per quelle attività lavorative che si svolgono in ambienti di lavoro complessi, iper-

connessi e astratti grazie ad un intenso utilizzo di tecnologie digitali e di automazione, 

a prescindere dal contenuto routinario dei task. 

A fronte di tutto ciò, la questione che pone l’impiego delle nuove tecnologie non è tanto 

e solo la sostituibilità dei task routinari e, dunque, l’individuazione e la misurazione di 

questi ultimi, ma invece se, quanto e come l’impiego delle nuove tecnologie sia 

accompagnato da processi di “soggettivazione dell’azione di lavoro”, condizione 

imprescindibile affinché si possa realizzare ciò che la cosiddetta ‘Quarta rivoluzione 

industriale’ promette: sviluppo economico, maggiore efficienza e crescita delle 

capacità di innovazione congiuntamente a migliori condizioni di lavoro estrinseche e 

intrinseche (Kagermann, Wahlster, Helbig 2013)63. 

È proprio questo slittamento prospettico rispetto a “l’ossessione della routine” e alla 

sostituzione tecnologica che crea le condizioni per recuperare la riflessione, 

certamente non nuova, sulla relazione tra autonomia e controllo e per attribuirle la 

centralità che merita nello studio dei processi lavorativi, inclusi quelli digitalizzati. 

 

Per una sociologia del lavoro processuale: figurazioni, potere e autonomia 
controllata nei processi di lavoro digitalizzato 
 
Le trasformazioni organizzative e tecnologiche ridefiniscono continuamente i confini 

del rapporto tra controllo e autonomia. Tuttavia, questo rapporto, avvertono proprio 

Albano e Curzi, non può essere inteso in termini statici, come fosse, per dirla con 

Norbert Elias quando polemizza con Parsons (1939/1969, trad. it 1982/1998), una 

situazione di equilibrio (normale) o turbata (deviata), né tantomeno ricondotto a 

semplici dualismi. Ciò che si deve osservare è l’intreccio mutevole di processi ed 

equilibri in cui autonomia e controllo appaiono come dimensioni dinamiche, sempre 

ridefinite dal contesto e dalle innovazioni tecnologiche. Il contributo che la sociologia, 

in questo caso la sociologia che studia il lavoro organizzato, può e deve offrire è la 

 
63 Tutto ciò porta Pfeiffer e Suphan (2015) a proporre, in alternativa al modello TBTC, il Labouring 
Capacity Index (LC-Index) come strumento di misurazione della valorizzazione dell’esperienza e della 
capacità di lavoro posseduta dai lavoratori. 
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capacità di leggere la realtà sociale nella sua intrinseca processualità, aperta ad esiti 

mai del tutto prevedibili. 

È su questo piano che la proposta epistemologica di Norbert Elias (1939/1969, trad. it 

1982/1998; 1969/1980, trad. it. 1983/2010) risulta cruciale per superare i tradizionali 

dualismi delle scienze sociali e per offrire strumenti adeguati per comprendere il lavoro 

organizzato, anche quello dell’epoca della digitalizzazione avanzata e dell’intelligenza 

artificiale. La sociologia ha ereditato dal proprio impianto classico una serie di 

dicotomie (individuo vs. società, struttura vs. azione, attore vs. sistema) che rischiano 

di irrigidire la capacità di lettura dei fenomeni sociali (o meglio, del mutamento sociale) 

e di condurre a scelte analitiche riduzioniste: o si privilegia la forza della struttura o 

l’iniziativa dell’attore; o si analizzano i vincoli sistemici o le strategie individuali. 

L’assunzione di due entità distinte, l’homo clausus e il sistema, che tutt’al più possono 

“compenetrarsi” (come fossero, appunto, due corpi distinti), non permette di capire 

come possa avvenire un mutamento, se non subordinando il primo al secondo o 

viceversa e generando, evidentemente, aporie e secche interpretative (Elias 1969, 

trad. it. 2011). Norbert Elias, introducendo il concetto di figurazione, invita invece a 

pensare la società come un insieme di interdipendenze mobili, in cui individui e 

collettività sono aspetti inseparabili di un medesimo processo.  

«All’immagine dell’uomo come “personalità chiusa” … subentra allora l’immagine 

dell’uomo come “personalità aperta” che nel rapporto con gli altri possiede un grado 

più o meno elevato di autonomia, ma giammai un’autonomia assoluta e totale, che 

nella realtà ha per tutta la vita come punto di riferimento e orientamento gli altri uomini 

e da essi dipende. L’intreccio dei rapporti reciproci tra gli uomini, le loro 

interdipendenze sono ciò che li lega insieme. Sono il nucleo di quella che viene qui 

definita come configurazione, configurazione di uomini reciprocamente riferiti e 

reciprocamente dipendenti … Gli uomini … dipendenti gli uni dagli altri …per 

apprendimento sociale, istruzione, socializzazione e bisogni socialmente indotti … si 

presentano come … configurazioni. Ecco il motivo per cui … non è affatto fruttuoso 

concepire l’immagine dell’uomo come immagine di un uomo singolo [ma invece] come 

immagine di molti uomini interdipendenti che creano insieme configurazioni, ossia 

gruppi o società.» (Elias 1939/1969, trad. it. 1982/1998: 93). 

Queste figurazioni hanno però una direzione, sono sempre in movimento, non sono 

mai, appunto, statiche e la direzione, la vettorialità, è data dalla distribuzione, sempre 

mutevole nello spazio e nel tempo, di potere al loro interno. Potere da non intendere 
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come qualcosa da possedere, bensì come un attributo di ogni relazione e, in termini 

sostantivi, come la capacità di influenzare decisioni, azioni, aspirazioni degli altri64. 

Distribuzione di potere da intendere a sua volta, per usare il linguaggio eliasiano, in 

termini di differenziale di potere, poiché non si prevede mai una situazione in cui il 

potere è del tutto assente da una parte e del tutto presente dall’altra. 

Il tradizionale impianto dicotomico risulta, quindi, inadeguato a rendere conto dei 

mutamenti del lavoro e delle forme di controllo. La realtà del lavoro organizzato non si 

lascia comprendere con l’immagine di un sistema che ingloba individui passivi, né con 

quella di una somma di soggettività. È piuttosto un campo relazionale, dinamico, in cui 

il potere non si possiede, ma si distribuisce, si rinegozia, si esercita e si subisce 

contemporaneamente. La sfida da raccogliere, dunque, è quella di rilanciare una 

sociologia processuale del lavoro, che non si accontenti di descrivere situazioni 

organizzative (deviate o normali) o effetti tecnologici, ma che indaghi i processi, le 

negoziazioni, i conflitti e le trasformazioni che plasmano la vita lavorativa quotidiana 

nell’ambiente digitale. 

Albano e Curzi propongono, quindi, di riflettere su autonomia e controllo all’interno di 

un orizzonte teorico che eviti dualismi e staticità e che invece abbracci la dimensione 

processuale e, proprio all’interno di questo orizzonte, concepiscono un idealtipo di 

regime di controllo manageriale, che definiscono autonomia controllata (distinto sia dal 

controllo neo-tayoloristico che dal controllo panopticon) che risulta di straordinaria 

utilità per capire le trasformazioni del lavoro digitale. Si tratta di un regime di controllo 

in cui gli obiettivi produttivi risultano prefissati, ma in cui al contempo le variazioni sono 

ammesse nella regolazione locale di tempi e nei modi di svolgere i compiti; in cui 

esistono ruoli organizzativi flessibili a cui sono garantiti margini di manovra affinché si 

possano ottenere i risultati; in cui il controllo sia più concentrato sui risultati ottenuti 

che sulla corretta applicazione di procedure; in cui si ripone fiducia nel massimo 

impegno dei/delle dipendenti; in cui il management accetta le manifestazioni contenute 

di autonomia trasformandole in buone pratiche; in cui la formazione è permanente e il 

coordinamento si svolge per programmi; in cui il coinvolgimento è centrato su incentivi 

personalizzati, sulla persuasione (più che sul comando); in cui la leadership risulta 

 
64 Un potere che, come ci ricordano Albano e Curzi rifacendosi a Thompson (1967, trad. it. 1988) e 
Maggi (1984/1990; 2003/2016; 2011), ha nella dipendenza, cioè la funzione dei bisogni che si deve o 
si vuole soddisfare, il proprio riflesso rovesciato: in una relazione di scambio, chi esercita più potere sul 
contraente, ne è anche meno dipendente. 
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orientata alle persone e non solo ai compiti; e in cui esiste un costante e forte richiamo 

alla condivisione dei valori aziendali, al senso di comunità e alla possibilità di 

autorealizzarsi nel lavoro. 

Gli autori presentano questo regime di controllo manageriale come distintivo rispetto 

ad altri regimi di controllo proposti da altre tradizioni teoriche presenti nella disciplina 

sociologica e organizzativa per spiegare le attuali trasformazioni del lavoro. Chi scrive, 

tuttavia, è convinto che il regime di controllo dell’autonomia controllata combini tratti 

originali a risonanze significative con proposte derivanti da altri filoni di letteratura. Ciò 

che si sostiene, in particolare, è che la distanza tra la proposta teorica di Albano e 

Curzi e altre tradizioni teoriche non consiste tanto nel regime idealtipico di autonomia 

controllata che si affermerebbe con le nuove tecnologie digitali (in continuità con la 

svolta postfordista); né consiste, necessariamente, nella lente processuale attraverso 

cui sono lette le trasformazioni del lavoro; e nemmeno sembra essere la nozione de-

reificante di potere adottato da Albano e Curzi. L’originalità della proposta teorica di 

Albano e Curzi sembra stare invece nella nozione stessa di autonomia e nella 

distinzione tra quest’ultima e discrezionalità, questa sì, difficile da rintracciare in altri 

filoni di pensiero che non sia quello a cui gli autori fanno riferimento (si veda per un 

approfondimento: Terssac, Maggi 2022).  

La distinzione tra autonomia e discrezionalità, infatti, non è un semplice orpello teorico, 

né una questione nominalistica, ma è uno snodo analitico di importanza cruciale nel 

momento in cui ci si accinge a studiare i processi di lavoro. Se ci si attiene 

rigorosamente al suo significato, la discrezionalità è il margine d’azione all’interno di 

un campo eteroregolato e nel processo organizzativo la discrezionalità è prevista, in 

misura diversa, dalla regola previa che configura il processo di lavoro, ad esempio la 

procedura (o programma)65. L’autonomia, invece, non è deducibile dalla procedura e 

consiste nell’affermazione, sempre presente, di regole proprie nello svolgimento 

concreto del processo di lavoro da parte del soggetto agente (sempre presente perché 

non è possibile concepire un agente umano che non agisce e che dunque non sceglie, 

 
65 D’altra parte, la radice etimologica di discrezionalità (dal latino, discretum, p.p. di discernere) riporta 
alla capacità di distinguere e giudicare rettamente. Rettamente a sua volta deriva da rectus, termine 
utilizzato dai latini per indicare il giusto inteso come corretto, regolare, conforme alla norma, ovvero 
normale (e infatti i latini avevano un altro termine per chiamare la giustizia: iustitia). È evidente, dunque, 
l’accezione funzionalista del termine discrezionalità a partire dalla sua radice etimologica. Si tratta della 
capacità di discernere e giudicare (dunque agire) conformemente alla norma (stabilita a priori). 
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e nel momento in cui si dà azione/scelta non può che affermarsi una regola)66. 

L’autonomia, infatti, può solo essere affermata, non può essere concessa dalla 

procedura (in questo caso sarebbe discrezionalità). D’altra parte, l’affermazione di 

regole proprie nel concreto svolgimento del processo di lavoro è essenziale per 

colmare ciò che la procedura non può prevedere (e la procedura è inevitabilmente in 

difetto perché predeterminata rispetto al concreto svolgimento dell’azione), ma allo 

stesso tempo l’autonomia è necessariamente e inevitabilmente uno scostamento 

(deviazione) dalle regole previe della procedura. L’autonomia dunque non è prevista, 

né concessa (originata) dalla procedura, ma è esercitata (affermata) dal soggetto 

coinvolto nel processo organizzativo. 

Per capire meglio il valore analitico della proposta teorica di Albano e Curzi conviene, 

quindi, fare luce su alcuni “ponti dialogici” che essa è in grado di costruire con altri filoni 

di pensiero e al contempo individuare la differenza che queste tradizioni presentano 

nel momento in cui la nozione di autonomia è tematizzata (o richiamata ma non 

tematizzata). 

A titolo esemplificativo, ci si concentrerà sulla tradizione teorica della Labour Process 

Theory (LPT) perché gli autori la chiamano in causa esplicitamente, utilizzandola come 

alter retorico, nel momento in cui rimarcano l’originalità della loro proposta teorico-

analitica, ma si potrebbe fare lo stesso esercizio su altre tradizioni teoriche che hanno 

attraversato la sociologia del lavoro e il pensiero organizzativo67. 

 

Regimi di controllo e forme dell’autonomia a confronto: un dialogo critico tra 
LPT e autonomia controllata 
 
La LPT, coerentemente con una prospettiva marxista, ha alla propria base la visione 

di un ordine sociale caratterizzato dalla dialettica capitale e lavoro (in cui il lavoro 

salariato è per definizione lavoro eterodiretto e il controllo un’esigenza strutturale del 

capitale) e dall’asimmetria strutturale dei rapporti di forza tra le rispettive classi. Questa 

visione, tuttavia, non porta necessariamente ad adottare prospettive analitiche nello 

studio dei processi di lavoro che si limitano ad assumere approcci dicotomici e 

 
66 Il significato di autonomia lo si desume dalla stessa radice etimologica greca del termine autos, egli 
stesso, nomos, legge, dunque, propria regola.  
67 Si potrebbe fare lo stesso esercizio su altri filoni di pensiero sociologico e organizzativo, per esempio 
il pensiero sociotecnico e la sua riconfigurazione a fronte della diffusione delle nuove tecnologie 
informatiche negli anni Ottanta. Ci si riferisce in particolare al contributo di Pava (1983) di più di quaranta 
anni fa e ai lavori che Pava stesso è stato capace di ispirare anche nell’era della digitalizzazione, molto 
tempo dopo la sua prematura scomparsa (Austrom, Ordowich 2020). 



111 
 

soprattutto non impedisce di concepire il potere come qualcosa di più articolato e 

complesso rispetto a un’entità da possedere e che può essere del tutto o per niente 

posseduta. Inoltre, è vero, come sostengono Albano e Curzi, che molte ricerche 

teoricamente orientate dalla LPT tendono a leggere la digitalizzazione dei processi 

lavorativi come una riaffermazione di logiche tayloriste “digitalizzate” e individuano nel 

controllo neo-taylorista un tratto distintivo delle attuali forme di organizzazione del 

lavoro68. Tuttavia, la LPT stessa, nella sua evoluzione teorica, è sempre stata, a ben 

vedere, cauta nell’affermare esiti univoci delle trasformazioni tecnologiche su controllo 

e autonomia.  

A partire da Andrew L. Friedman (1977), la LPT ha messo in luce l’esistenza di regimi 

di controllo differenti, oscillanti tra il modello del “direct control”, tayloristico e 

prescrittivo, e quello della “responsible autonomy”, che implica che i lavoratori abbiano 

spazi di manovra purché responsabilizzati verso i fini aziendali. In questo secondo 

regime di controllo, l’autonomia non è mai assoluta e in contrapposizione al controllo, 

proprio come accade per il regime idealtipico dell’autonomia proposto da Albano e 

Curzi, ma integrata nel controllo. È quindi evidente che già Andrew L. Friedman (e non 

stiamo parlando di un esponente minore della LPT) si allontana da una visione che 

vede la svolta post-fordista come la pura e semplice riaffermazione sotto mentite 

spoglie del controllo tayloristico e, infatti, il concetto di “responsable autonomy” apre 

alla possibilità di concepire regimi di controllo diversi, simili a quello dell’autonomia 

controllata. La differenza principale, tuttavia, risiede nel fatto che il concetto di 

autonomia di Andrew L. Friedman è assimilabile, per il fatto che rientra all’interno di 

una strategia manageriale (dunque, concessa dal management e non 

affermata/conquistata dai lavoratori), non al concetto di autonomia di Albano e Curzi, 

ma al concetto di discrezionalità per come lo si è spiegato sopra. Dunque, nonostante 

la presa di distanza dall’idea che il regime di controllo neo-tayloristico sia l’unico 

scenario possibile, la nozione di autonomia di Andrew L. Friedman non permette di 

vedere la trasformazione del lavoro come un processo realmente dialettico e aperto: 

si tratta, in ultima istanza, di una trasformazione del regime di controllo generata 

dall’alto con un fine prestabilito. Mentre nel caso di Albano e Curzi la distinzione tra 

 
68 È difficile, d’altra parte, negare la riaffermazione di questo regime di controllo quando ci si trova al 
cospetto di realtà lavorative come quelle presenti nei magazzini di Amazon o in larga parte della gig 
economy, dove la prescrizione algoritmica riduce drasticamente tanto l’autonomia, quanto la 
discrezionalità. 
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autonomia e discrezionalità e la relazione dialettica in cui stanno consente, 

coerentemente con un’idea eliasiana dei processi sociali come processi aperti, di 

concepire esiti alternativi dell’introduzione delle tecnologie digitali nei processi di 

lavoro; e questo è vero nonostante Albano e Curzi arrivino alla conclusione, sulla base 

delle loro ricerche, che attualmente l’esito prevalente dell’applicazione delle nuove 

tecnologie digitali non sia quello di maggior affermazione di autonomia, ma invece 

quello di dinamiche sempre più potenti di trasformazione dell’autonomia in 

discrezionalità69.  

Con Richard C. Edwards (CIT), altro esponente di primo piano della tradizione LPT, 

l’analisi delle trasformazioni del lavoro acquista un ulteriore livello di complessità. 

Definendo il luogo di lavoro come “contested terrain”, Richard Edwards sottolinea che 

nessun regime di controllo è mai definitivo, ma sempre esposto a tensioni, resistenze 

e conflitti. Le diverse forme di controllo manageriale rappresentano risposte storiche 

ai cambiamenti nelle condizioni di lavoro e alle strategie di resistenza dei lavoratori70. 

Il termine “contested”, quindi, non indica semplicemente un conflitto aperto, ma una 

condizione strutturale di tensione: ogni forma di organizzazione del lavoro nasce come 

compromesso instabile tra le esigenze del capitale (efficienza, controllo, produttività) 

e quelle del lavoro (autonomia, sicurezza, riconoscimento); questi compromessi non 

sono dati una volta per tutte, ma si ridefiniscono nel tempo, con i mutamenti tecnologici, 

istituzionali e culturali. Il luogo di lavoro è, quindi, un campo dinamico di regolazione 

sociale, un processo dove strategie manageriali e pratiche dei lavoratori si intrecciano 

e si ricombinano continuamente e, di conseguenza, ogni forma organizzativa è una 

configurazione instabile che nasce e si riproduce nel confronto incessante tra capitale 

e lavoro. Il concetto di “contested terrain” permette di pensare il lavoro organizzato, 

anche in epoca digitale, non come una forma data (non come una “situazione”, 

avrebbe detto Elias, polemizzando con l’epistemologia parsoniana), ma come 

processo: le nuove tecnologie (IA, algoritmi, piattaforme ecc.) non producono di per sé 

 
69 Conclusione, peraltro, molto simile a quella che Pfeiffer e Suphan (2015) definiscono una sorta di 
‘opportunità mancata’ quando analizzano le traiettorie trasformative del lavoro in contesti Industria 4.0. 
70 Richard C. Edwards (1979) individua tre principali modalità di controllo: “simple control”, tipico del 
primo capitalismo industriale, basato sul comando e sulla supervisione diretta del superiore; “technical 
control”, che nasce con l’introduzione di nuove tecnologie di automazione (ad esempio la catena di 
montaggio) che incorporano il controllo nei dispositivi tecnici stessi; “bureaucratic control”, tipico delle 
grandi imprese fordiste, fondato su regole formali, gerarchie e procedure standardizzate. Nonostante la 
collocazione storica di queste modalità di controllo fatta dallo stesso autore, queste modalità di controllo 
sono da intendere come modalità idealtipiche, dunque potenzialmente rintracciabili in combinazione 
reciproca in una stessa realtà spaziale e temporale. 
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più controllo o maggiore autonomia, ma aprono un nuovo terreno conteso, di 

rinegoziazione tra management, lavoratori e dispositivi tecnologici. Lungi dall’essere 

un equilibrio dato, il terreno conteso può essere letto come figurazione dinamica, 

continuamente rinegoziato attraverso le relazioni di potere quotidiane, e quindi 

intrinsecamente processuale. Si noti, inoltre, che l’autonomia per Richard C. Edwards 

non è una condizione che il management concede come per Andrew L. Friedman 

(discrezionalità, per Albano e Curzi), ma, similmente al concetto di autonomia proposto 

da Albano e Curzi, l’autonomia è conquistata, affermata e difesa. Tuttavia, l’autonomia 

per Richard C. Edwards non è una dimensione epistemica del lavoro come per Albano 

e Curzi: l’autonomia non è mai presentata come un valore organizzativo o un principio 

strutturante, ma come effetto o sottoprodotto del conflitto, in altre parole, un effetto 

subordinato alla resistenza; e la resistenza è un comportamento collettivo, non 

semplicemente un gesto individuale, che può assumere forme diverse (sabotaggio, 

assenteismo, negoziazione, uso strumentale delle regole) e genera contro-regole o 

forme di auto-organizzazione che, di fatto, creano isole di autonomia.  

Più o meno negli stessi anni (appunto, i primi anni della svolta postfordista) Michael 

Burawoy, con il celebre Manufacturing Consent (1979/1982), ha mostrato come il 

controllo possa essere co-prodotto dal basso attraverso pratiche quotidiane, giochi e 

routine di officina. Le dinamiche di produzione del consenso studiate da Michael 

Burawoy rappresentano un chiaro punto di contatto tra la LPT e il regime di controllo 

dell’autonomia controllata proposto da Albano e Curzi. Michael Burawoy mostra come 

i lavoratori partecipino attivamente alla propria subordinazione: il controllo non è più 

imposto dall’alto (come nel taylorismo), ma interiorizzato e co-prodotto nel quotidiano; 

i lavoratori si percepiscono come autonomi nella gestione del proprio compito 

(decidono il ritmo, l’intensità, persino le strategie per “fare punti” nei giochi di 

produzione), ma in realtà la loro autonomia è funzionale alla produttività e alla 

regolazione del processo di lavoro. Nel contesto osservato da Michael Burawoy, una 

fabbrica manifatturiera, il sistema dei premi di produzione e la cultura di officina 

producono un fenomeno di gamification ante litteram: il lavoro viene vissuto come un 

gioco competitivo, in cui il successo individuale corrisponde alla produttività aziendale; 

la norma di performance è interiorizzata come sfida personale, non come imposizione 

esterna. Il risultato è una forma di autonomia controllata culturalmente, non 

gerarchicamente, in modo simile a quello che sostengono Albano e Curzi quando, per 

spiegare la declinazione concreta dell’autonomia controllata nei contesti organizzativi, 
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si riferiscono allo spostamento del controllo da parte del management dalle azioni e 

decisioni alle premesse decisionali dei lavoratori, facendo leva sui valori aziendali, sul 

senso di comunità e sull’offerta di incentivi immateriali. L’assonanza tra il regime di 

controllo basato sul consenso descritto da Michael Burawoy e il regime di controllo 

dell’autonomia controllata di Albano e Curzi è massima quando questi ultimi affermano 

che il regime di controllo dell’autonomia controllata «si basa principalmente 

sull’interiorizzazione del controllo da parte dei membri dell’organizzazione … in cui la 

direzione dà fiducia ai e alle dipendenti, richiede la loro lealtà e chiede loro di aderire 

e identificarsi in modo pieno con i valori e obiettivi dell’organizzazione» (cfr. cap. 5). 

Lungi dall’essere mero destinatario delle strategie manageriali, il lavoratore diventa 

così attore della propria subordinazione, interiorizzando le logiche produttive e 

trasformando la disciplina in consenso. In questo senso, Michael Burawoy svela una 

dinamica per la quale il controllo capitalistico (il sistema), deve passare attraverso la 

soggettività del lavoratore (l’attore), svoltando più nettamente che altri esponenti della 

LPT verso una prospettiva analitica processuale e figurazionale a là Elias, senza per 

questo abbandonare una cornice teorica marxiana. D’altra parte, anche in questo caso 

la sovrapposizione analitica tra autonomia e discrezionalità o, meglio, la mancata 

distinzione tra i due concetti, inibisce il potenziale teorico della riflessione burawoyana. 

Autore Nucleo teorico 

centrale 

Rapporto 

controllo/autonomia 

Origine 

dell’autonomia 

Ruolo del potere 

A. L. 

Friedman 

Distinzione tra 

direct control e 

responsible 

autonomy. 

Il controllo può 

assumere forme 

meno prescrittive, ma 

resta una strategia 

manageriale. 

L’autonomia è 

integrata nel controllo 

per responsabilizzare 

i lavoratori 

Concessa 

dall’alto 

(strategia del 

management). È 

in realtà 

discrezionalità 

Potere come 

prerogativa del 

management. 

Relazione poco 

processuale; direzione 

unidirezionale. 

R.C. 

Edwards 

Contested terrain: 

il luogo di lavoro 

come terreno 

instabile di 

tensione e 

negoziazione 

Controllo e 

autonomia non sono 

forme statiche: 

emergono da 

compromessi, 

resistenze e continua 

rinegoziazione. 

Prodotta dal 

conflitto 

(resistenza 

collettiva, 

contro-regole) 

Potere come relazione 

strutturalmente 

conflittuale e 

dinamica; 

distribuzione instabile 
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M. 

Burawoy 

Manufacturing 

Consent: il 

controllo viene 

interiorizzato dai 

lavoratori 

Autonomia percepita 

come partecipazione 

attiva. Il controllo 

opera attraverso 

cultura, giochi, 

significati condivisi 

Co-prodotta 

nella routine 

quotidiana, ma 

funzionale alla 

produzione 

Potere incorporato 

nelle pratiche e nei 

significati. 

Processualità forte 

R. 

Albano e 

Y. Curzi 

Autonomia 

controllata: 

distinzione 

analitica fra 

autonomia e 

discrezionalità; 

lettura 

figurazionale delle 

dinamiche 

organizzative. 

Autonomia e 

controllo sono 

dinamicamente 

interdipendenti, mai 

dicotomici; figurazioni 

processuali sempre 

aperte, rideterminate 

da tecnologie e 

relazioni. 

Affermata dal 

soggetto (non 

concedibile). 

Responsabilità 

nel colmare ciò 

che la regola 

previa non può 

prevedere. 

Potere come 

differenziale di potere 

e vettore della 

figurazione: distribuito, 

mobile, mai posseduto 

integralmente. 

 

Questo sommario confronto tra la nozione di autonomia controllata e le traiettorie 

teoriche della tradizione teorica della LPT mette in luce tanto punti di contatto quanto 

divergenze analitiche rilevanti. Se è vero che autori come Andrew L. Friedman, 

Richard C. Edwards e Michael Burawoy hanno incrinato la visione dicotomica tra 

controllo e autonomia, concependo quest’ultima come elemento strutturalmente 

intrecciato ai processi di regolazione del lavoro, è altrettanto vero che la loro 

elaborazione rimane parzialmente ancorata a una concezione dell’autonomia come 

esito derivato da strategie manageriali, nel caso di Andrew L. Friedman, o dal conflitto 

e dalla resistenza, nel caso di Richard C. Edwards (più complesso sembra essere 

invece l’impianto analitico di Michael Burawoy). La proposta di Albano e Curzi, 

distinguendo in modo analiticamente netto le nozioni di autonomia e discrezionalità, 

offre invece una prospettiva che supera sia l’idea di autonomia come concessione, che 

quella di autonomia come sottoprodotto della resistenza. Ciò consente di interpretare 

le trasformazioni digitali dei processi lavorativi come processi realmente aperti, 

figurazioni in cui né il management, né i lavoratori detengono un potere definitivo sugli 

esiti. In questo senso, l’autonomia controllata non solo dialoga con le intuizioni della 

LPT, ma ne radicalizza l’impianto processuale, restituendo la dialettica capitale-lavoro 

come un terreno conteso in cui l’autonomia non è illusione né conquista episodica, ma 
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una posta in gioco dinamica che si riformula continuamente nelle interdipendenze tra 

attori, tecnologie e assetti organizzativi. 

 

Oltre il determinismo tecnologico: prospettive di ricerca sul lavoro digitale 
 
Quando si scrive di digitalizzazione, si corre spesso il rischio di ricadere in narrazioni 

lineari e deterministiche: la “Quarta Rivoluzione Industriale” come evento epocale, la 

remotizzazione del lavoro come salto radicale, l’IA come punto di non ritorno verso 

nuove modalità di lavoro. In realtà, ciò che osserviamo è un processo aperto, 

disseminato di continuità e discontinuità, di sperimentazioni e di regressioni. Assumere 

un approccio processuale consente di evitare sia l’ottimismo ingenuo che vede nelle 

nuove tecnologie la promessa di un lavoro liberato, sia il pessimismo determinista che 

vi scorge solo un’ulteriore spirale di controllo e alienazione. Le tecnologie digitali non 

determinano in sé i rapporti di potere e le forme organizzative, ma sono parte della loro 

riconfigurazione. In questo senso, il lavoro digitale deve essere letto come un campo 

di negoziazione continua: tra autonomia, controllo e discrezionalità, tra formalizzazione 

e regolazioni locali, tra regolazione algoritmica e affermazione di competenze non 

codificabili. La digitalizzazione non elimina il lavoro umano, ma contribuisce alla 

trasformazione del suo contenuto, dei suoi tempi e delle sue modalità di 

coordinamento. La sfida, per la sociologia, è allora quella di leggere tali trasformazioni 

non come il passaggio da una situazione statica all’altra, ma come processi aperti. 

La crescente integrazione dell’IA nei processi organizzativi, ad esempio, non 

rappresenta un fattore determinante delle trasformazioni in atto, né soltanto una 

tecnologia “potenziante”. Lungi dal sostituirsi meccanicamente al lavoro umano, l’IA 

opera come una nuova forma di regolazione, spesso opaca, che si aggiunge alle altre 

e che rende possibile la redistribuzione di capacità decisionali, il cambiamento delle 

premesse dell’azione, il riorientamento dei processi di coordinamento, rimettendo al 

centro, in modalità nuove, il tema del potere. Una prospettiva processuale centrata 

sulla dialettica tra autonomia e controllo permette quindi di comprendere come l’IA non 

rappresenti tanto un nuovo regime tecnologico, ma invece sia parte di un processo 

generativo di nuove figurazioni sociali e differenziali di potere instabili e continuamente 

rinegoziati. 

È in questa prospettiva che occorre muoversi in termini di ricerca: l’analisi dell’agency 

situata in contesti permeati da sistemi di IA, di un’agency che non è mai mera 

esecuzione di input tecnologici, ma parte di un processo di negoziazione quotidiana 
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con sistemi che prescrivono, raccomandano, suggeriscono, valutano e ottimizzano. È 

necessario interrogarsi non soltanto sulla sostituibilità del lavoro, ma sulla figurazione 

emergente costituita da attori umani e attori algoritmici coinvolti nei processi di lavoro, 

guardando a questi sistemi (o processi) sociotecnici come pienamente inseriti nelle 

figurazioni eliasiane. Un programma di ricerca informato da questo approccio 

dovrebbe interrogarsi su come l’integrazione dell’IA in specifici contesti organizzativi 

contribuisca a modificare la processualità stessa del lavoro: quali spazi apre, quali 

chiude, quali ridefinisce, quali trasferisce fuori dalla portata dei soggetti? E, soprattutto, 

come i lavoratori reinterpretano, resistono, traducono o incorporano tali dispositivi nel 

proprio agire? 

A questo primo tema di ricerca se ne lega un secondo, ugualmente importante: la 

questione della temporalità del lavoro digitale. Le tecnologie digitali non hanno soltanto 

intensificato i ritmi del lavoro, ma hanno creato anche le condizioni per il verificarsi di 

un processo inedito di interconnessione dei sistemi cyberfisici che trascendono i 

confini delle singole organizzazioni e delle singole sfere di vita, rendendo sempre più 

rarefatti i confini organizzativi e sempre più labile la distinzione moderna tra tempo di 

lavoro e tempo di non lavoro. La digitalizzazione introduce, più di altre tecnologie del 

passato, la possibilità di instaurare temporalità asincrone, rapidi allineamenti, 

accelerazioni improvvise, attese forzate e regimi di monitoraggio pervasivo. La 

tecnologia digitale è un dispositivo che può agire attraverso la richiesta implicita o 

esplicita di disponibilità continua e la sincronizzazione forzata tra attori che operano in 

spazi e fusi orari diversi, ma le stesse tecnologie digitali permettono anche la 

negoziazione del tempo di lavoro e dei suoi confini da parte dei soggetti coinvolti. 

L’esito può essere tanto quello di una riappropriazione del tempo quanto quello di un 

aumento della sua “tirannia” (Wajcman 2020; Rosa 2010, trad. it. 2015); ma per fare 

questo è necessario considerare il differenziale di potere che attraversa e muove le 

figurazioni sociali che si stanno studiando. 

Studiare la temporalità digitale richiede, quindi, di allontanarsi tanto da una visione del 

tempo di lavoro come entità oggettivamente e universalmente data e misurabile 

linearmente, quanto da una sua interpretazione culturalista in chiave di esperienza 

soggettiva. Un programma di ricerca centrato sulla temporalità dovrebbe infatti 

interrogarsi su come l’iper-accelerazione, l’iper-connessione e la sincronicità incidano 

sui margini di autonomia, generino nuove forme di dipendenza o aprano nuove 

possibilità di coordinamento cooperativo. Inoltre, un programma di ricerca sulla 
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temporalità dovrebbe porsi l’obiettivo di comprendere come, nei processi digitalizzati, 

l’esperienza e il tempo dell’esperienza, condizioni fondamentali per la soggettivazione 

dell’azione di lavoro, vengano messi alla prova, compressi o valorizzati, ma anche 

reinventati attraverso pratiche di micro-adjustement e apprendimento situato. 

Un terzo tema, il più trasversale e capace di tenere insieme tutti gli altri, riguarda la 

questione del potere. In un’epoca in cui le tecnologie digitali penetrano profondamente 

tanto nei processi produttivi quanto nei processi decisionali, stabilendo ciò che è 

possibile e ciò che non è possibile e ridefinendo ciò che è visibile e ciò che resta 

nascosto, ciò che è misurabile e codificabile e ciò che sfugge alla misurazione e alla 

codifica, il potere passa anche attraverso l’adozione dei dispositivi tecnologici e la loro 

modalità di impiego e d’uso, attraverso la capacità e il grado di accesso alla tecnologia 

da parte dei diversi attori e attraverso le deleghe attribuite a questi dispositivi (come la 

possibilità di misurare nulla, qualcosa o tutto, o la possibilità di suggerire o imporre la 

scelta ottimale ecc.). Il potere, in altri termini, assume forme algoritmiche, non perché 

“origina” e “risiede” negli algoritmi, ma perché essi partecipano attivamente “per 

delega” alla figurazione del lavoro, contribuendo a definire differenziali di potere tra 

soggetti e tra funzioni. Si potrebbe obiettare che è sempre stato così, che non è una 

novità portata dalle tecnologie digitali e cioè che tecnologia e organizzazione, come 

ha ben descritto Pasquinelli nel suo The eye of the master: A social history of artificial 

intelligence (2023), sono sempre state due leve sincroniche nel processo di 

disciplinamento del lavoro nello sviluppo capitalistico; ma, si potrebbe rispondere, in 

un’epoca, come quella attuale, egemonizzata dalla “vergogna prometeica” e 

caratterizzata da un inedito dispiegamento di una «tecnologia mondo» (Anders 1956, 

trad. it. 2003/2023) come può essere quella digitale, è ancora più urgente svelare il 

differenziale di potere esistente, il vettore delle figurazioni sociali. 

Per comprendere tutto ciò, occorre dunque adottare una nozione processuale di 

potere. La sociologia del lavoro è allora chiamata a sviluppare strumenti per capire 

come si riarticolano le interdipendenze nell’incontro tra tecnologie digitali, routine 

operative e agency lavorativa: quali nuove asimmetrie producono? Quali altre 

attenuano? Quali spazi aprono per forme di autonomia non riconducibili alla 

concessione manageriale, ma all’affermazione situata dell’agire? E come questi spazi 

vengono successivamente ricolonizzati da nuove forme di discrezionalità? 

Rilanciare la questione del potere significa dunque rimettere al centro l’idea che il 

lavoro non è mai un semplice effetto delle tecnologie, ma un processo dinamico 
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costruito attraverso figurazioni in cui sono implicati attori, strumenti, vincoli, norme e 

valori. Significa anche riconoscere che le tecnologie digitali ampliano il campo delle 

possibilità di governo del lavoro, ma ampliano anche le possibilità di deviazione, 

reinterpretazione, creatività e soggettivazione. Non si tratta di cercare un esito 

predeterminato, ma di indagare come le traiettorie si aprano e si richiudano, come 

emergano nuovi equilibri provvisori, come si sedimentino nuove normalità e come 

queste vengano continuamente sfidate. 

In conclusione, pensare il lavoro digitale attraverso la prospettiva proposta da Albano 

e Curzi significa riconoscere che il lavoro del futuro non è scritto nelle tecnologie, ma 

si scriverà con le figurazioni sociali che si formeranno, nelle negoziazioni quotidiane, 

nei conflitti, nelle scelte organizzative e nelle forme di soggettivazione che i lavoratori 

sapranno preservare o reinventare. È in questo spazio, fragile e mutevole, che si 

giocherà la partita del lavoro che verrà. 

In fondo, ciò che distingue ogni processo lavorativo, anche il più digitalizzato, 

automatizzato o assistito da sistemi intelligenti, è che esso continua a richiedere scelte 

situate che nessuna procedura può anticipare o eliminare del tutto; scelte situate di cui 

è detentore, in ultima istanza, solo l’essere umano ed è inimmaginabile che possa 

rinunciarvi: “quando un uomo non può scegliere, cessa di essere un uomo”, sostiene 

il prete di Arancia meccanica, il capolavoro di Stanley Kubrick, rispondendo ad Alex, il 

protagonista, che insiste per avere informazioni su una tecnica prodigiosa che, si dice, 

permette all’uomo di evitare di scegliere e, dunque, di rischiare di fare scelte sbagliate, 

ciò che interessa ad Alex. L’introduzione di tecnologie sempre più sofisticate non 

permette di abdicare alla condizione necessaria di “scegliere”, semplicemente 

permette di nascondere le scelte. Ogni processo di lavoro, anche quando sembra 

dominato da algoritmi e automatismi, si regge su decisioni umane, esplicite o 

incorporate, che continuano a definire il senso dell’agire. Riconoscere questa centralità 

della decisione significa allora assumere che il lavoro rimanga, in ultima istanza, un 

campo in cui si esercita agency, si esprimono regole proprie, si negoziano poteri. Dove 

andrà il lavoro umano nell’era digitale, come si chiedeva più di sessanta anni fa Geroge 

Friedmann (1950, trad. it. 1955) di fronte agli sviluppi meccanici del suo tempo, sarà 

ancora una volta da capire, ma certamente non sparirà. 
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