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ABSTRACT  

	

Ridimensionati i rischi relativi ad una sostituzione di massa del lavoro umano 
da parte dell’intelligenza artificiale (IA), è nella ridefinizione di occupazioni e 
professionalità e nell’adozione all’interno dei contesti aziendali di pratiche di 
algorithmic management che si verifica l’impa:o principale dell’IA sui mercati 
del lavoro.  

RispeRo alle occupazioni, la leReratura internazionale di riferimento ha infaRi 
rilevato che, contrariamente al passato, maggiormente esposti all’impaRo 
dell’IA dovrebbero essere i lavoratori della conoscenza con elevate 
competenze e il ceto impiegatizio. Gli effeRi possibili sono diversi: se in alcuni 
casi si assisterà a una maggiore professionalizzazione dell’apporto umano, 
con miglioramento di condizioni di lavoro e salari, in altri si dovranno gestire i 
rischi di una sua svalutazione. L’impaRo sarà, inoltre, differenziato in base a 
ambiti territoriali e categorie di lavoratori, con l’emergere di una fondamentale 
dimensione di genere dal momento che maggiormente interessate sono 
occupazioni con forte presenza femminile.  Le nuove occupazioni richiederanno 
nuove competenze e professionalità: oltre a quelle specialistiche necessarie a 
chi svilupperà tali tecnologie, di estrema importanza sono le competenze 
digitali di base, trasversali e relazionali necessarie per i lavoratori che si 
troveranno ad interagire e a utilizzare l’IA nell’ambito della prestazione di 
lavoro.  

Anche all’interno dei contesti di lavoro, l’IA presenta potenzialità e rischi: da 
un lato, i possibili miglioramenti di efficienza nella gestione dell’organizzazione 
produRiva (anche in termini di garanzia della salute e sicurezza dei lavoratori); 
dall’altro i molteplici rischi rilevati con riferimento ai diriRi dei lavoratori e alle 
loro condizioni di lavoro.  

Ne consegue che gli esiti derivanti dall’adozione dell’IA nel contesto socio-
economico dipenderanno in massima parte da una azione di policy e 
regolatoria che limiti i rischi e promuova gli effeRi positivi in una dimensione 
economica e sociale.  

Fondamentale risulta una azione politica relativa alla promozione e garanzia 
di o:imali transizioni occupazionali che salvaguardi la posizione dei sogge:i 
più esposti o vulnerabili (donne, lavoratori a basse competenze e anziani), 
così come determinante sarà un quadro normativo in materia di algoritmi che 
garantisca i diri:i dei lavoratori, lasciando al contempo spazio per usi genuini 
degli strumenti offerti dalla tecnologia.  
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In entrambi gli ambiti la leReratura di riferimento soRolinea come un ruolo da 
protagonista dovrà essere rivestito dalle parti sociali e dai corpi intermedi che 
potranno sfruRare le loro prerogative di governo del mercato del lavoro e di 
interlocutore strategico nei contesti aziendali per conformare la transizione 
rispeRo a quei valori umani che devono guidare la diffusione e lo sviluppo di 
tecnologie di nuova generazione.  

Il ruolo degli a:ori del sistema di relazioni industriali risulta pertanto 
fondamentale anche nella leRura e nel monitoraggio delle trasformazioni in aRo 
grazie alla IA così da contribuire a un esame critico dei dati disponibili tale da 
agevolare l'elaborazione di risultati univoci sui singoli fenomeni.   



INTELLIGENZA ARTIFICIALE  E MERCATI DEL LAVORO  
 

                      
                                                                                                                                                     

 

5 

INDICE            

  

 

1. INTRODUZIONE ................................................................................................................................. 6 

2. INTELLIGENZA ARTIFICIALE E MERCATI DEL LAVORO .................................................... 8 

3. LE IMPLICAZIONI REGOLATORIE E DI POLICY DELL’INTELLIGENZA 

ARTIFICIALE NEL MONDO DEL LAVORO ................................................................................... 24 

4. BIBLIOGRAFIA .............................................................................................................................. 31 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



INTELLIGENZA ARTIFICIALE  E MERCATI DEL LAVORO  

                      
                                                                                                                                                     

 

6 

 1. INTRODUZIONE 

 

L’intelligenza artificiale (IA) è stata identificata come uno dei principali faRori 
di trasformazione della società con una portata trasversale ai diversi seRori della 
vita economica e del lavoro che pare non avere analogie con quanto accaduto 
durante le precedenti rivoluzioni tecnologiche.  

Le enormi potenzialità, ma anche i relativi rischi, spiegano la crescente 
aRenzione che il fenomeno sta acquisendo in sede politica e istituzionale: fuori 
da leRure deterministiche della tecnologia, emerge come gli interventi di policy 
e la regolamentazione dell’IA abbiano al contempo un peso strategico-
competitivo e una fondamentale dimensione sociale. 

In questo quadro di riferimento i contesti produRivi e di lavoro sono uno degli 
ambiti in cui l’intelligenza artificiale produce i suoi effeRi maggiormente 
dirompenti, che si declinano tanto nella dimensione dei mercati del lavoro e 
delle relazioni industriali quanto in quella del rapporto individuale di lavoro.  

Per quanto riguarda gli effeRi dell’intelligenza artificiale sui mercati del lavoro, 
tre sono le dinamiche oggeRo di particolare aRenzione all’interno della 
riflessione scientifica:  

§ quella dell’impaRo complessivo dell’intelligenza artificiale sui livelli 
occupazionali e sui relativi rischi di disoccupazione tecnologica;  
§ quella relativa alle conseguenze dell’intelligenza artificiale soRo il profilo 
qualitativo della composizione del mercato del lavoro; 
§ quella dell’utilizzo dell’intelligenza artificiale per il funzionamento stesso 
del mercato del lavoro anche con riferimento alle modalità e forme dell’incontro 
tra domanda e offerta. 

Muovendo verso la dimensione del rapporto di lavoro, l’intelligenza artificiale 
impaRa sulla posizione individuale o colleRiva dei lavoratori in ragione della 
sua adozione a supporto dei processi decisionali aziendali. Processi decisionali 
fondati su big data analytics (parzialmente o interamente automatizzati) in cui si 
traRano dati interni ed esterni all’azienda per accompagnare le decisioni prese 
dal management, sono sempre più rilevanti nelle diverse aree di gestione 
aziendale: dalle scelte strategiche relative alla produzione e all’organizzazione 
del lavoro fino a quelle più specifiche relative alla selezione e gestione del 
personale e all’esercizio delle prerogative datoriali che avviene tramite 
algoritmi supportati dall’intelligenza artificiale. 
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La molteplicità delle dinamiche e problematiche riconducibili al fenomeno 
intelligenza artificiale sul mercato del lavoro necessita di analisi di taglio 
multidisciplinare e interdisciplinare per poter essere comprese e correRamente 
inquadrate alla luce dei dati oggi disponibili: al di là degli aspeRi più 
streRamente tecnologici e ingegneristici dell’intelligenza artificiale, in costante 
evoluzione e che possiamo considerare come elementi di struRura del nostro 
ragionamento, i profili di impaRo sopra richiamati sono principalmente oggeRo 
di approfondimento nella leReratura economica, manageriale, sociologica, 
giuridica e di relazioni industriali che, nel complesso, consentono di delineare 
opportunità, sfide e criticità dello stesso. Ciò fermo restando la lungimiranza 
dell’insegnamento di autori come Karl Polanyi che, già analizzando le 
problematiche della prima “grande trasformazione” del lavoro e della 
economia, ha giustamente avvertito come sul rapporto tra tecnologia e lavoro 
non speRi poi all’economista o al giurista, ma al moralista e al filosofo decidere 
quale tipo di società debba essere ritenuta desiderabile. E non è forse un caso 
che il Governo italiano abbia designato alla presidenza della Commissione 
sull’intelligenza artificiale proprio un teologo. 

A questo fine, nelle pagine che seguono, si darà conto dello stato dell’arte 
rispeRo ai singoli nodi tematici critici sollevati dalla intelligenza artificiale 
rispeRo al funzionamento del mercato del lavoro tramite una rassegna 
ragionata delle principali posizioni espresse all’interno della considerevole 
mole di pubblicazioni scientifiche e di studi istituzionali disponibili. Ciò anche 
al fine di inquadrare in maniera più precisa la comunicazione pubblica che degli 
stessi studi viene faRa e che tende, talvolta, ad avere una caraRerizzazione 
sensazionalistica. 

A tale inquadramento, e sempre aRraverso l’analisi della principale leReratura 
di riferimento, seguirà una breve sezione dedicata alle implicazioni di policy e 
alle prospeRive regolatorie connesse all’impaRo dell’intelligenza artificiale nel 
mondo del lavoro, con uno specifico approfondimento sul contributo delle parti 
sociali e dei corpi intermedi e conseguentemente del ruolo che potrebbe 
svolgere un organo di rilevanza costituzionale come il Consiglio nazionale 
dell’economia e del lavoro su una tematica così complessa e delicata per il 
decisore politico a cui speRa l’ultima parola in materia. 
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2. INTELLIGENZA ARTIFICIALE E MERCATI DEL LAVORO 

 

Al fine di dare ordine alla traRazione delle diverse dinamiche di trasformazione 
connesse all’adozione dell’intelligenza artificiale nel mondo del lavoro, la 
sezione si articola lungo un percorso di analisi della leReratura che dai profili 
macro relativi all’impaRo complessivo sui livelli occupazionali (§ 2.1) e sui 
profili qualitativi della composizione e dei fabbisogni di competenze nei mercati 
del lavoro (§ 2.2), si sposterà su profili più specifici relativi alle potenzialità 
dell’intelligenza artificiale per il funzionamento del mercato del lavoro (§ 2.3) e 
all’impaRo di tali tecnologie nei contesti aziendali e sui rapporti di lavoro (§ 2.4) 

 

2.1.  L’effe4o sostitutivo e l’impa4o sulla quantità di occupazione 

Uno degli aspeRi che ha riscontrato il maggiore interesse all’interno della 
riflessione in materia di intelligenza artificiale è quello, di tipo quantitativo, 
relativo al complessivo effeRo rispeRo ai livelli di occupazione tanto con 
riferimento al fenomeno in generale, quanto con riferimento a specifici seRori o 
a particolari declinazioni e sviluppi dello stesso (da ultimo, la generative AI, su 
cui Gmyrek et al., 2023; Cazzaniga et al., 2024).  

Diverse e, in molti casi, divergenti a seconda dei modelli di analisi adoRati sono 
le stime relative all’impaRo occupazionale dell’intelligenza artificiale, tanto con 
riferimento all’incisività dell’effeRo sostitutivo del lavoro umano, quanto con 
riferimento alla produzione di nuovi posti di lavoro. In aggiunta, alcuni studi 
empirici sono stati dedicati agli effeRi già riscontrabili nel mercato del lavoro, 
nonostante la diffusione di tali tecnologie nei contesti produRivi e di lavoro sia 
ancora nelle fasi iniziali per ampi seRori dell’economia (cfr. Milanez, 2023, su 
seRore manufaRuriero e finanziario). 

Quanto alla perdita di posti di lavoro, la cifra caraReristica dell’impaRo 
dell’intelligenza artificiale è stata progressivamente individuata dalla 
leReratura in due faRori: da un lato, la capacità di tale tecnologia di sostituire 
non soltanto compiti routinari, ma sempre più anche compiti non routinari e 
aRività non codificate; dall’altro, la grandissima velocità di sviluppo ed 
evoluzione delle potenzialità dell’intelligenza artificiale. Quanto al primo 
aspeRo, pur essendo generalmente condivisa la conclusione secondo cui l’IA 
consentirebbe l’estensione dell’area delle aRività automatizzabili verso i lavori 
impiegatizi (white collar jobs) e le competenze cognitive grazie alla capacità di 
inferire conclusioni, raccomandazioni o decisioni dalla analisi di dati 
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(Brynjolfsson et al., 2018; Lane & Saint-Martin, 2021), diverse sono le stime 
sull’effeRiva portata del fenomeno e sul conseguente impaRo dell’IA sui livelli 
occupazionali, con relativa incertezza rispeRo agli scenari futuri e con un 
classico disallineamento tra oRimisti e pessimisti che richiama riflessioni già di 
inizio Novecento.  

Mentre alcuni studi prendono in considerazione fenomeni più ampi connessi 
all’impaRo complessivo della Quarta Rivoluzione Industriale (e.g. Autor, 2015; 
Frey & Osborne, 2017; Nedelkoska & Quintini, 2018), altri studi si concentrano 
esclusivamente sull’impaRo dell’IA (Tolan et al., 2021). Oltre che alle stime 
relative alla sostituzione, la riflessione economica guarda anche ad altre 
conseguenze tradizionalmente abbinate ai processi di automazione quali 
l’effeRo di capitalizzazione e l’aumento della produRività che possono portare 
ad una maggiore richiesta di lavoro in occupazioni non automatizzabili e che in 
passato hanno determinato un aumento di richiesta di lavoro in altri ambiti e di 
creazione di nuovi posti di lavoro tale da controbilanciare e superare l’effeRo 
sostitutivo prodoRo dalle nuove tecnologie. Anche da questo angolo visuale, si 
distinguono posizioni pessimistiche, che rilevano come rispeRo al passato tali 
effeRi non saranno in grado di produrre un risultato pienamente compensativo, 
e posizioni maggiormente oRimistiche che ritengono che sul lungo periodo si 
possano riprodurre le dinamiche già osservate in passato.  

Con riferimento alle stime relative all’impaRo dell’effeRo sostitutivo, alle 
allarmanti previsioni contenute in uno dei primi studi, invero di caraRere 
generale sui rischi di computerizzazione, che segnalavano una potenziale 
automatizzabilità nel contesto statunitense del 47% dei lavori nel giro di uno o 
due decenni (Frey & Osborne, 2017, ma 2013), sono seguiti studi che hanno 
ridimensionato la portata dell’effeRo di sostituzione (su tuRi Autor, 2015) e che 
hanno proposto stime più contenute. Tra questi si segnalano lo studio di Arnzo, 
Gregory e Zierahn (Arno et al., 2017) in cui passando da un occupation based 
approach ad un task based approach si rileva come nell’ambito di una posizione 
lavorativa diversi siano i compiti che il lavoratore è chiamato a svolgere, alcuni 
automatizzabili e altri no, con la conseguenza che un forte rischio di 
automazione dell’occupazione debba essere circoscriRo al 9% delle occupazioni 
negli Stati Uniti.  

Simili risultati sono stati raggiunti anche con riferimento all’impaRo 
dell’intelligenza artificiale, laddove si è osservato come siano poche le 
occupazioni con compiti pienamente automatizzabili a fronte di una 
grandissima maggioranza di occupazioni che presentano alcuni compiti 
sostituibili dalla tecnologia e altri che invece si pongono in rapporto di 
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complementarità con l’intelligenza artificiale. Da ciò consegue il suggerimento 
di un cambio di prospeRiva sull’impaRo dell’intelligenza artificiale che tenga 
conto delle potenzialità di impaRo dell’IA (nello specifico del machine learning) 
sulle diverse occupazioni ai fini della ridefinizione delle posizioni lavorative e 
dei processi produRivi (Brynjolfsson et al., 2018). Da tale riorganizzazione e 
ridefinizione delle posizioni lavorative, infaRi, dipende principalmente lo 
sprigionamento del potenziale dell’IA, anche in termini di incrementi di 
produRività con rischi (infra 2.4), tuRavia, rispeRo a un possibile peggioramento 
della qualità dell’occupazione stessa in termini di orari di lavoro, condizioni 
contraRuali e traRamenti retributivi (Green et al., 2023), tassi di 
sindacalizzazione (Cazes, 2023).  

Proprio perché l’impaRo aReso è principalmente nell’oRica della 
trasformazione delle aRività lavorative (infra § 2.2) piuRosto che sulla piena 
sostituzione, anche a motivo degli altri faRori che incidono sulle concrete 
dinamiche di sostituzione (es. rapporto costi-benefici, disponibilità tecnologie, 
acceRabilità sociale ecc.), la riflessione scientifica sul tema tende a rinunciare a 
fornire stime precise sulla sostituibilità delle occupazioni, preferendo un 
approccio direRo ad identificare compiti e occupazioni che è più probabile 
vengano impaRate dall’adozione dell’intelligenza artificiale, andando poi a 
valutare le differenti modalità d’impaRo nelle diverse occupazioni (es. Felten et 
al., 2021; Tolan et al., 2021; Gmyrek et al., 2023; Cazzaniga et al., 2024). In 
generale, questi studi pongono in rilievo il livello e le modalità di esposizione 
all’intelligenza artificiale di compiti e occupazioni: alcuni studi si concentrano 
su uno specifico campione di occupazioni per valutare la validità degli 
indicatori e dei criteri classificatori elaborati; altri sviluppano una riflessione 
sull’impaRo trasversale nel sistema economico e a diversi Paesi. 

Felten, Raj e Seamans (Felten et al., 2021) delineano dei criteri di esposizione 
delle occupazioni all’IA sulla base delle potenzialità dell’IA rispeRo a specifiche 
abilità e della rilevanza di tali abilità nei diversi contesti occupazionali. Lo stesso 
modello consente, inoltre, di calibrare l’analisi oltre che sull’occupazione anche 
sui diversi seRori produRivi e le diverse aree geografiche. AdoRando tale 
metodologia rilevano che l’esposizione all’intelligenza artificiale è maggiore con 
riferimento a “white collar occupations and industries”, mentre l’impaRo minore è 
previsto con riferimento a lavori non impiegatizi e che richiedono particolari 
abilità fisiche; conseguentemente, a livello di seRori, la maggiore esposizione è 
riscontrata nei servizi finanziari, nell’ambito contabile, in quello assicurativo e 
nei servizi legali e diminuisce man mano che ci si sposta verso occupazioni di 
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tipo manuale, le quali però potrebbero essere soRoposte ad altre forme di 
automazione (es. robotica).   

Una metodologia simile è stata seguita da Tolan et al. (2021), che elaborano un 
modello teorico per collegare specifiche task a abilità cognitive, utilizzando 
questo come riferimento per valutare le potenzialità dell’intelligenza artificiale 
in termini di livello di esposizione e, al contempo, comprendere il tipo di 
esposizione all’IA delle diverse occupazioni. Ciò avviene aRraverso 
l’identificazione dei compiti maggiormente impaRati e delle abilità che 
mostrano una maggiore probabilità di guidare l’adozione dell’IA o che si può 
ritenere siano meno inclini ad essere esercitate dall’IA. Il modello è stato 
applicato su una selezione di nove occupazioni, con il seguente risultato 
dall’occupazione meno esposta a quella più esposta: addeRi alle pulizie e colf; 
camerieri e baristi; commessi; operatori sanitari; autisti; insegnanti; doRori; 
impiegati d’ufficio. Si conferma, rispeRo agli altri studi citati, una maggiore 
esposizione all’intelligenza artificiale delle occupazioni riconducibili all’area dei 
lavoratori della conoscenza e una minore esposizione non soltanto per i lavori 
manuali, ma anche per tuRe quelle occupazioni ove più rilevanti sono le abilità 
di interazione sociale. 

Cazzaniga et al. (2024) adoRano un approccio che integra l’esposizione delle 
occupazioni all’intelligenza artificiale e la complementarità tra IA e lavoro 
umano, distinguendo tra “high exposure, high complementarity occupations”, “high 
exposure, low complementarity occupations” e “low exposure occupations”. La prima 
categoria individua occupazioni in cui le potenzialità di adozione dell’IA sono 
elevate, ma che per ragioni di responsabilità delle decisioni o di necessaria 
interazione umana, devono essere inquadrate in un ruolo di supporto all’aRività 
del lavoratore che hanno le competenze necessarie per usufruire della 
tecnologia. La seconda categoria individua occupazioni dove sussistono elevate 
potenzialità di adozione dell’IA, ma che a differenza della precedente categoria 
hanno una capacità di integrazione nel contesto lavorativo in assenza di una 
interazione con il lavoratore tale da rendere più agevole la sostituzione del 
lavoro umano; infine, la terza categoria è composta dalle occupazioni che hanno 
minimi o, al momento, nulle possibilità di adozione dell’IA. A fronte di questa 
categorizzazione, le conclusioni cui pervengono in media con riferimento alle 
economie avanzate è di un 27% di occupazioni ad alta esposizione e alta 
complementarità, un 33% di occupazioni ad alta esposizione e bassa 
complementarità e la quota residua di low exposure occupations. 

Con specifico riferimento alla Generative AI, ossia l’intelligenza artificiale in 
grado di produrre nuovi contenuti (es. testi, immagini, audio), lo studio ILO di 
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Gmyrek et al. (2023) adoRando un approccio che a partire dalle task individua 
un indice di exposure con cui valutare tanto i singoli compiti quanto le diverse 
occupazioni, elaborando sulla composizione delle stesse in termini di compiti. 
Distinguono, in base a questi criteri, very low exposure (<0,25), low exposure 
(0,25<X<0,5), medium exposure (0,5<X<0,75) e high exposure (> 0,75), individuando 
poi su questa base la percentuale di occupazioni in categorie con high automation 
o augmentation potential in ragione del rapporto con l’intelligenza artificiale. La 
prima categoria individua le occupazioni maggiormente esposte 
all’automazione in ragione dell’adozione di tali tecnologie, mentre la seconda le 
occupazioni con il maggiore potenziale di beneficiare di un effeRo aumentativo, 
ossia di un effeRo di liberazione di parte del tempo dell’aRività lavorativa per 
concentrarsi su altri aspeRi della prestazione. In base a tali criteri riscontra, oltre 
alle occupazioni più o meno esposte all’impaRo dell’intelligenza artificiale, il 
tipo di impaRo aReso con percentuali su base globale, ma anche all’interno delle 
diverse economie raggruppate per redditi (da basso ad elevato). Questi autori 
dimostrano, da un lato, che l’impaRo maggiore sarà sul lavoro impiegatizio e, 
dall’altro, che in ogni caso si prevede una percentuale maggiore di occupazioni 
con augmentation potential di quelle con automation potential e un impaRo più 
rilevante nelle economie più avanzate (13,2% di occupazioni con alto potenziale 
di augmentation contro un 5,5% di occupazioni con alto potenziali di 
automazione). Inoltre, lo studio soRolinea come l’impaRo dell’intelligenza 
artificiale sui mercati del lavoro abbia una fondamentale connotazione di 
genere, dal momento che si stima un impaRo maggiore sull’occupazione 
femminile che su quella maschile, tanto con riferimento all’effeRo 
“aumentativo” quanto con riferimento a quello di automazione. 

Quanto agli studi empirici sull’impaRo aRuale dell’intelligenza artificiale, la 
prima leReratura è sostanzialmente allineata nel riscontrare come ad oggi non 
vi siano evidenze di alcun effeRo sui livelli occupazionali in termini di riduzione 
della quantità della occupazione in termini aggregati, mentre limitati effeRi 
possono essere individuati in specifici seRori o occupazioni sia legate 
all’intelligenza artificiale che al di fuori del suo ambito di impaRo.  

L’osservazione di effeRi ancora poco significativi dell’intelligenza artificiale 
rispeRo alle dinamiche dei mercati del lavoro è stata ricondoRa a diverse 
ragioni. In particolare, alla ancora limitata adozione di queste tecnologie e ai 
limitati vantaggi economici che la stessa è in grado di determinare aRualmente; 
alle pratiche manageriali di gestione dell’impaRo dell’IA nei contesti aziendali 
che ne limitano le potenzialità; al miglioramento, grazie all’intelligenza 
artificiale, del matching tra domanda e offerta di lavoro che ha un impaRo sui 



INTELLIGENZA ARTIFICIALE  E MERCATI DEL LAVORO  

                      
                                                                                                                                                     

 

13 

livelli di occupazione; alla focalizzazione degli studi sull’esposizione 
all’automazione, che non considera la creazione di nuovi compiti e nuove 
posizioni lavorative; al faRo che l’IA è solo una delle componenti della 
trasformazione tecnologica che impaRa sulla automazione e rappresenta, 
quindi, uno dei faRori da considerare (Green, 2023, per una rassegna e analisi 
della leReratura empirica).  

Si spiega così come, a fronte di un quadro ancora piuRosto incerto rispeRo al 
profilo quantitativo dei livelli occupazionali, sia sul nodo della dimensione 
qualitativa degli effeRi dell’intelligenza artificiale sui mercati del lavoro che si 
articolano i diversi modelli elaborati nella riflessione scientifica. 

 

 2.2 L’impatto dell’intelligenza artificiale sulle dinamiche dei mercati del 
lavoro: composizione, fabbisogni professionali e di competenze, salari 

A differenza di altre fasi di trasformazione tecnologica, l’impaRo 
dell’intelligenza artificiale sulla composizione del mercato del lavoro e sui 
fabbisogni professionali non sembrerebbe destinata a produrre un effeRo di 
eliminazione di posizioni lavorative caraRerizzate da compiti routinari che si 
collocano nella fascia che corrisponde a medie competenze e medi salari. 
L’impaRo dell’intelligenza artificiale sul lavoro, infaRi, è principalmente aReso 
in occupazioni ad alte competenze e professionalità, mentre le occupazioni a 
basso contenuto professionale sembrerebbero più limitatamente interessate e 
quelle a medie competenze sarebbero invece di collocazione più incerta.   

A fronte di ciò, l’impaRo sul mercato del lavoro dipenderà dal tipo di 
esposizione all’IA che si riscontra nelle diverse occupazioni: da un lato, le 
occupazioni ove l’esposizione all’intelligenza artificiale comporti 
primariamente un effeRo di sostituzione o automazione; dall’altro i casi in cui 
la tecnologia abbia un effeRo di complementarità che valorizza l’apporto 
umano.  

Nel primo caso, ci si può aRendere un effeRo opposto a quello della 
polarizzazione, incidendo su occupazioni a più alte competenze e 
potenzialmente riducendo il divario economico tra le diverse occupazioni 
(Tolan et al.. 2021; Lane & Saint-Martin, 2021; Brynjolfsson et al., 2018). Nel 
secondo caso, invece, l’effeRo dovrebbe essere di segno opposto, comportando 
una maggiore produRività, migliori prospeRive di carriera e una espansione 
della disuguaglianza nei redditi tra le occupazioni valorizzate dall’IA e le altre 
(Tolan et al., 2021), con potenziali ripercussioni anche in una dimensione di 
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genere, a fronte dell’esposizione più alta di occupazioni con maggiori tassi di 
impiego femminile (Gmyrek et al., 2021).   

La riflessione scientifica si è, di conseguenza, concentrata su quali siano le 
condizioni affinché la complementarità tra tecnologia e lavoro umano e la 
ridefinizione di compiti e aRività in ragione dell’IA possano dare vita alla 
valorizzazione dell’apporto umano, anche grazie alla creazione di nuove 
occupazioni. 

A questo proposito gli effeRi maggiormente positivi sono aResi nell’ambito delle 
occupazioni ad alte competenze, sopraRuRo per i lavoratori che avranno una 
migliore capacità di adaRamento alle nuove tecnologie. Laddove l’interazione 
con l’intelligenza artificiale non produca un sostanziale svuotamento della 
prestazione lavorativa, il tempo liberato dall’applicazione di tali tecnologie 
potrà essere utilizzato per svolgere mansioni in cui l’apporto umano è 
fondamentale (Lane & Saint-Martin, 2021). Non sempre, però, i compiti residui 
e quelli nuovi che deriveranno dalla ridefinizione dell’aRività produRiva e 
dell’organizzazione del lavoro produrranno un miglioramento qualitativo 
dell’aRività lavorativa. L’effeRo dipenderà dal livello e dal tipo di 
complementarità tra uomo e intelligenza artificiale (Cazzaniga et al., 2024): se 
in alcuni casi la sua adozione è associata con l’esercizio di una maggiore 
autonomia da parte dei lavoratori che beneficiano delle sue potenzialità, 
eliminando compiti ripetitivi e noiosi, in altri casi può comportare un 
peggioramento della qualità del lavoro, sopraRuRo dove l’interazione è con 
tecnologie di management algoritmico (cfr. infra § 2.4) che possono determinare 
– oltre a rischi per la privacy e di caraRere discriminatorio – una maggiore 
intensità del lavoro e una riduzione dell’autonomia (Green et al., 2023; Manzella 
& Tiraboschi, 2021). 

In questo senso, gli studi in materia stanno approfondendo quali possano essere 
le competenze maggiormente ricompensate all’interno del mercato del lavoro. 
Tanto nell’ambito delle nuove occupazioni create dall’IA, quanto in quelle 
ridefinite per valorizzare la complementarità tra abilità umane e tecnologiche, 
un consistente wage premium è previsto e già riscontrato nell’ambito dei primi 
studi empirici per i lavoratori in possesso di specifiche competenze in materia 
di intelligenza artificiale (Green et Al., 2023; Alekseeva et al., 2021). Oltre alle 
occupazioni caraRerizzate da abilità di tipo cognitivo non ancora 
automatizzabili, un aumento delle retribuzioni è aReso, in particolare, con 
riferimento a quelle occupazioni in cui i lavoratori integrano rilevanti abilità 
cognitive e forti abilità relazionali (Tolan et al. 2021).  
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Sulla base di quanto appena rilevato e degli altri faRori che incidono sulla 
adozione e sulla profiRabilità dell’uso dell’intelligenza artificiale nei contesti 
produRivi, la leReratura ha soRolineato come diversi sono gli impaRi aResi a 
seconda dei seRori, dei contesti territoriali e dei gruppi sociali (Lane & Saint-
Martin, 2021).  

Se rispeRo alle occupazioni a più elevate competenze si riscontrano una 
maggiore esposizione all’impaRo dell’IA, ma anche rilevanti potenzialità di 
migliorare produRività e condizioni di lavoro, con riferimento ai lavori esposti 
all’impaRo dell’intelligenza artificiale caraRerizzati da scarsa complementarità 
e per le occupazioni con una bassa esposizione all’impaRo dell’intelligenza 
artificiale e caraRerizzati da basse competenze, si potrà assistere ad un 
incremento della diseguaglianza di reddito. I lavoratori occupati in tali 
impieghi, infaRi, potranno beneficiare dell’impaRo dell’intelligenza artificiale 
sui mercati del lavoro soltanto nel caso in cui l’adozione dell’intelligenza 
artificiale produca un aumento della produRività su larga scala, dal momento 
che una maggiore produRività comporta un aumento della domanda per tuRi i 
faRori di produzione con conseguente aumento generalizzato dei redditi 
(Cazzaniga et al., 2024).  

Le prime ricerche empiriche (prese in rassegna da Green et al., 2023), d’altronde, 
evidenziano come ancora assai contenuti e limitati ad alcune occupazioni siano 
gli effeRi dell’intelligenza artificiale in termini di aumento della produRività, 
tanto da far parlare di un vero e proprio “productivity paradox” (Brynjolfsson et 
al., 2017). Le motivazioni di questo impaRo assai limitato sono ricondoRe a 
diversi faRori (dagli errori di misurazione alla sovrastima delle potenzialità 
dell’intelligenza artificiale), ma la principale determinante di tale paradosso 
pare essere un’adozione dell’intelligenza artificiale ancora contenuta, senza una 
adeguata ristruRurazione dei processi aziendali e disomogenea all’interno del 
sistema economico (Lane & Saint-Martin, 2021). Benché gli scenari futuri siano 
ancora incerti e dipendano da molteplici faRori – a cominciare dalla 
convenienza economica dell’adozione della tecnologia rispeRo al costo del 
lavoro umano – un aumento di produRività è ritenuto altamente probabile nel 
lungo periodo, grazie ad una più pervasiva introduzione di tali tecnologie nei 
contesti produRivi e di lavoro e allo sviluppo di nuove applicazioni 
tecnologiche, come per esempio quelle della Generative AI (Green et al., 2023; 
Brynjolfsson et al., 2023; Cazzaniga et al., 2024) 

Al pari dell’impaRo sulla produRività, anche quello sul fabbisogno di 
competenze e professionalità nel mercato del lavoro sembra essere al momento 
assai contenuto in termini generali e aggregati.  
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Uno studio americano sulle offerte di lavoro online relative a occupazioni 
esposte all’interazione con l’intelligenza artificiale ha sì riscontrato un impaRo 
sulle competenze e professionalità richieste a livello di aziende, con perdita di 
rilevanza per alcune di esse e l’emergere di una domanda di nuove competenze 
relative all’intelligenza artificiale nei contesti aziendali maggiormente esposti, 
ma ha al contempo rilevato che, almeno con riferimento al periodo di tempo 
considerato (fino al 2018), non si potessero riscontrare effeRi significativi sulla 
richiesta di competenze con riferimento alle specifiche occupazioni e a livello di 
seRore (Acemoglu et al., 2022). Coerentemente con la motivazione addoRa per 
l’assenza di un significativo aumento della produRività, anche con riferimento 
alla differenza tra impaRo a livello aziendale e impaRo aggregato sulle 
competenze e professionalità richieste nel mercato del lavoro, la principale 
causa è individuata in una diffusione e in uno sviluppo delle applicazioni 
dell’intelligenza artificiale nei contesti produRivi e di lavoro ancora limitata. 
D’altronde, quanto osservato a livello di aziende maggiormente esposte, e con 
un’organizzazione del lavoro maggiormente compatibile con le potenzialità 
dell’intelligenza artificiale, conferma i modelli teorici secondo cui l’IA 
sostituisce alcune delle competenze umane, facendo emergere al contempo 
nuove competenze e nuove professionalità.  

Conferme in questo senso si possono trovare anche in studi più recenti di 
caraRere seRoriale. Ad esito di una serie di survey soRoposte a lavoratori e 
datori di lavoro nei seRori finanziario e manufaRuriero, Lane, Williams & 
Broecke hanno riscontrato che secondo circa la metà dei lavoratori  l’intelligenza 
artificiale ha reso in parte obsolete alcune delle loro competenze, ma al 
contempo la maggioranza dei lavoratori ha ritenuto che l’IA abbia agito in 
termini di complementarità con le loro competenze, con tassi più alti di risposta 
positiva nell’area dei lavoratori ad alte competenze (lavoratori con laurea) (Lane 
et al., 2023).  

RispeRo al rapporto tra intelligenza artificiale e competenze, la leReratura ha 
cercato di individuare quali di esse siano maggiormente esposte ad un processo 
di obsolescenza e quali, invece, ad acquisire una maggiore rilevanza nei mercati 
del lavoro, tanto con riferimento ai nuovi lavori quanto con riferimento al 
mercato del lavoro in termini generali. Sia con riferimento alla gestione degli 
effeRi della trasformazione tecnologica sui lavoratori e i loro percorsi 
professionali sia al fine di beneficiare effeRivamente delle potenzialità 
dell’intelligenza artificiale l’anticipazione dei fabbisogni di competenze 
richieste dalla futura realtà del mercato del lavoro rappresenta un elemento 
indispensabile per evitare fenomeni di disallineamento.  
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In questo senso, rispeRo alle occupazioni che richiedono competenze connesse 
all’introduzione dell’intelligenza artificiale, occorre distinguere occupazioni 
che riguardano lo sviluppo e il mantenimento dei sistemi di intelligenza 
artificiale (e in molti casi si traRa di nuovi lavori), e occupazioni in cui, in 
conseguenza degli effeRi di sostituzione e di complementarità dell’IA, i 
lavoratori si trovano ad utilizzare o ad interagire con i sistemi di intelligenza 
artificiale (Lassébie, 2023).  

Per la prima categoria di lavori, e ad eccezione dei lavoratori che si occupano di 
implementare e verificare i sistemi di intelligenza artificiale tramite lo 
svolgimento di micro-task (Gmyrek et al., 2023; Tubaro et al., 2020), 
particolarmente rilevanti sono le competenze specifiche relative all’intelligenza 
artificiale, ma – come rilevato da alcune analisi empiriche e coerentemente con 
i modelli teorici di riferimento – competenze sociali e manageriali sono allo 
stesso fondamentali per un correRo adempimento delle aRività previste da tali 
occupazioni. RispeRo alla seconda categoria, l’esigenza di nuove competenze 
tecniche risulta più sfumata e al più riferibile alle competenze digitali di base, 
streRamente necessarie per un correRo uso delle tecnologie adoRate in azienda. 
Si conferma, invece, come per la precedente categoria di occupazioni 
l’importanza di ulteriori competenze di tipo cognitivo (analitiche e di problem 
solving) e di tipo trasversale (ad esempio, sociali, manageriali e di 
comunicazione), sopraRuRo in ragione della ridefinizione de processi 
produRivi e dell’organizzazione del lavoro che a seguito dell’automazione 
potrebbe portare i lavoratori a svolgere mansioni più complesse o compiti che 
richiedono maggiori competenze relazionali o trasversali. 

  

2.3 L’intelligenza artificiale per l’incontro tra domanda e offerta 

Oltre che per i suoi impaRi sui mercati del lavoro, in termini quantitativi e 
qualitativi, l’intelligenza artificiale estende le proprie potenzialità al 
funzionamento stesso dei mercati, potendo incidere sull’efficienza dell’incontro 
tra domanda ed offerta di lavoro e così diventando un faRore rispeRo ai livelli 
occupazionali e alla qualità del lavoro: il miglioramento del matching dovrebbe, 
infaRi, comportare una riduzione dei tassi di disoccupazione (Green, 2023) e un 
migliore allineamento tra aspeRative dei lavoratori e fabbisogni professionali 
dei datori di lavoro. 

Alla base dell’adozione dell’intelligenza artificiale a questi fini ci sono ragioni 
di risparmio di costi e tempi e di maggiore qualità e trasparenza dell’incontro 
tra domanda e offerta di lavoro, basandosi i processi decisionali sull’analisi di 
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ingenti volumi di dati ed evitando i possibili rischi di discriminazione insiti nel 
giudizio umano. Si traRa di motivazioni che, come la leReratura ha avuto modo 
di rilevare con più generale riferimento all’adozione dell’intelligenza artificiale 
nella gestione del rapporto di lavoro, collidono, in parte, con alcuni persistenti 
limiti tecnici che devono essere accuratamente considerati (infra 2.4). 

Benché la ricerca scientifica e il dibaRito pubblico si stiano concentrando 
principalmente sull’adozione di questi strumenti da parte delle aziende per 
rendere più veloci ed efficaci le proprie procedure seleRive come parte ed 
evoluzione del fenomeno denominato HR o people analytics e delle pratiche di 
algorithmic management, usi e potenzialità oltrepassano l’ambito delle risorse 
umane, coinvolgendo gli intermediari del mercato del lavoro (agenzie 
pubbliche e private) e le piaRaforme online (Broecke, 2023), ma interessando in 
una prospeRiva più ampia anche lo studio stesso del mercato del lavoro e delle 
sue dinamiche quale precondizione per garantire che le competenze richieste 
nel mercato del lavoro trovino riscontro dal lato dell’offerta. 

Aziende, datori di lavoro pubblici e intermediari del mercato del lavoro 
adoRano l’intelligenza artificiale nell’ambito di diverse aRività funzionali ai 
processi di selezione evidenziati nello studio di Broecke per OECD: 
dall’oRimizzazione delle job description al miglioramento dei curriculum vitae, 
dall’individuazione dei candidati cui destinare determinati annunci di lavoro 
allo screening dei CV fino all’assistenza nelle aRività di negoziazione e alla 
gestione amministrativa. Nell’ambito dei servizi per l’impiego si segnala, 
inoltre, l’adozione di sistemi di intelligenza artificiale per individuare carenze 
di competenze e suggerire percorsi di miglioramento dell’occupabilità e con 
finalità di profilazione delle persone in cerca di impiego (Broecke, 2023; 
Lassébie, 2023; Körtner & Bonoli, 2023). In questo senso, le potenzialità 
dell’intelligenza artificiale per i servizi pubblici per l’impiego riguardano 
lavoratori e datori di lavoro, ma anche gli stessi dipendenti dell’agenzia, i quali 
si troveranno a interagire con l’intelligenza artificiale nell’adempimento della 
loro prestazione, dovendo, quindi, essere dotati delle competenze necessarie 
(Green, 2023).  

Quanto alle piaRaforme, non soltanto queste ultime operano al servizio 
dell’intelligenza artificiale fornendo micro-task nell’ambito delle aRività di 
addestramento, verifica e “imitazione” dell’IA (Tubaro et al., 2020), ma l’IA è un 
faRore determinante nell’ambito dello sviluppo dell’economia delle piaRaforme 
e del matching tra domanda e offerta di servizi che le piaRaforme forniscono 
(Broecke, 2023). Diversi sono i casi analizzati in leReratura sopraRuRo con 
riferimento alle piaRaforme di lavoro più utilizzate nell’ambito del trasporto o 
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della consegna di cibi (Huang, 2023), ma con dinamiche riscontrabili e 
riproducibili nei diversi ambiti di operatività delle stesse dai servizi di cura e 
assistenza alle persone non autosufficienti alla intermediazione di servizi e 
aRività professionali. 

Infine, con riferimento allo studio delle dinamiche del mercato del lavoro, è 
rispeRo alla comprensione e anticipazione dei fabbisogni professionali e di 
competenze che l’intelligenza artificiale si offre come tecnologia di particolare 
interesse e dal potenziale ancora ampiamente inesplorato. È quella che viene 
definita come Labour Market Intelligence, ossia l’utilizzo di algoritmi e sistemi di 
intelligenza artificiale per analizzate dati relativi al mercato del lavoro (labour 
market information) provenienti da diverse fonti (dati amministrativi, dati 
statistici e dati provenienti dal web) per supportare le relative azioni di policy 
(Mezzanzanica & Mercorio, 2018) da parte dell’aRore pubblico ma anche delle 
parti sociali a livelli capillari e di prossimità (seRori produRivi, territori, aziende 
e contesti di lavoro in generale). Tecniche di machine learning possono essere 
utilizzate, per esempio, per comprendere i fabbisogni aziendali e individuare le 
competenze (hard e soft) più rilevanti nel mercato del lavoro all’interno dei 
diversi contesti territoriali (Colombo et al., 2019).  

Analisi di questo tipo consentono, inoltre, di poter adaRare l’offerta formativa 
per essere meglio allineata alle esigenze dei mercati del lavoro, così da 
contrastare i noti e sempre più marcati fenomeni di disallineamento di 
competenze tra domanda e offerta di lavoro (Lassébie, 2023). 

 

2.4  Intelligenza artificiale e rapporti di lavoro: il management 
algoritmico 

L’adozione dell’intelligenza artificiale all’interno di aziende, pubbliche 
amministrazioni e organizzazioni di varia natura non è stata analizzata dalla 
leReratura soltanto con riferimento agli effeRi di sostituzione e complementarità 
e alle relative conseguenze in termini di occupazione, compiti e competenze 
richieste dall’interazione tra lavoratori e IA. Ad interessare la riflessione 
scientifica e il dibaRito pubblico è stato anche l’impaRo dell’adozione 
dell’intelligenza artificiale sull’esperienza lavorativa del lavoratore, dalle fasi 
pre-contraRuali a quelle di costanza e cessazione del rapporto di lavoro 
(Adams-Prassl, 2022).  

A questo proposito, se l’adozione dell’intelligenza artificiale è stata analizzata 
rispeRo alle sue potenzialità di miglioramento delle condizioni di lavoro grazie 
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all’eliminazione di lavori monotoni e ripetitivi (Green et al., 2023), ma anche per 
l’uso a fini prevenzionistici (EU-OSHA, 2019; EU-OSHA 2020, Manzella & 
Tiraboschi, 2021), per l’oRimizzazione delle ispezioni sul lavoro (EU-OSHA 
2019) e con finalità di promuovere l’inclusione di lavoratori disabili (Touzet, 
2023), l’aRenzione della leReratura si è concentrata principalmente sull’impaRo 
delle pratiche di management algoritmico, ossia di adozione di algoritmi al fine 
di informare o sostituire processi decisionali umani o altre aRività manageriali 
relative alla gestione dell’organizzazione produRiva e del lavoro, così da 
renderli più efficienti e oggeRivi. Occorre a questo proposito segnalare che i 
lavoratori sono destinati ad essere interessati da queste pratiche a prescindere 
dall’utilizzo dell’intelligenza artificiale nell’ambito dell’adempimento delle 
proprie mansioni, in quanto destinatari delle decisioni manageriali adoRate per 
il tramite di queste tecnologie. 

Dal punto di vista di inquadramento generale del fenomeno, si deve in primo 
luogo rilevare come la riconducibilità delle pratiche di algorithmic management 
al mondo dell’intelligenza artificiale dipende dalla nozione più o meno estesa 
di intelligenza artificiale che viene adoRata dagli autori. Secondo alcuni autori, 
soltanto alcune pratiche di management tramite algoritmi rientrerebbero nella 
nozione di intelligenza artificiale, ossia solo nei casi in cui le stesse siano 
supportate da strumenti che consentono un autonomo apprendimento e 
un’autonoma correzione da parte della tecnologia utilizzata (Baiocco et al., 2022; 
De Stefano & Wouters, 2022; Broecke, 2023) così escludendo molte delle pratiche 
che si fondano sull’adozione di algoritmi le cui modalità di funzionamento sono 
predeterminate. Altri autori, sopraRuRo di area giuridica, adoRando una 
prospeRiva funzionalistica della nozione di IA come tecnologia in grado di 
fornire contenuti, predizioni, raccomandazioni e decisioni rispeRo a specifici 
obieRivi posti dall’uomo che influenzano i contesi di realtà, tendono ad 
assimilare algorithmic management e intelligenza artificiale (Kim, 2024; Kelly-
Lyth & Thomas, 2023).  

Al di là degli incerti profili definitori, nell’analizzare la questione è preferibile 
mantenere una prospeRiva ampia: da un lato, perché potenzialità e 
problematiche dell’uso in questo ambito dell’intelligenza artificiale intesa in 
senso restriRivo si integrano su quelle proprie dell’algorithmic management 
(Broecke, 2023); dall’altro, perché è con questa ampia accezione che il fenomeno 
viene traRato nel dibaRito di policy in corso, tanto negli interventi normativi 
nazionali e intersindacali che nella riflessione sovranazionale (infra §3.1). 

Nonostante la ricerca scientifica si sia principalmente concentrata sul contesto 
in cui il management tramite algoritmi si è sviluppato prima, quello delle 
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piaRaforme di lavoro (tra i molti, Rosenblat & Stark, 2016; Stark & Pais, 2021), 
l’adozione di tali pratiche, benché ancora limitata, è in via di diffusione anche 
in contesti produRivi più tradizionali. Esempi di utilizzo del management 
algoritmico si trovano nella gestione dei magazzini, nel commercio, nella 
manifaRura e nei servizi di marketing e consulenza, nel seRore bancario e in 
quello riceRivo e, ancora, nei call center, nel seRore editoriale, in quello legale e 
nel comparto sicurezza (Wood, 2021). 

La diffusione sempre più pervasiva del fenomeno è connessa alle molteplici 
funzionalità dell’algorithmic management nella sostituzione o nel supporto ai 
responsabili della gestione del personale: si traRa di tecnologie che, incidendo 
sui processi decisionali interni all’azienda, impaRano sull’esercizio dei 
tradizionali poteri datoriali di direzione, organizzazione, controllo e disciplina 
delle aRività del lavoratore.  

Oltre che nell’ambito della selezione del personale (Broecke 2023), il 
management algoritmico – integrato o meno dall’intelligenza artificiale – 
interessa la valutazione del personale e lo sviluppo professionale; la 
distribuzione, la gestione e la valutazione dei compiti e delle mansioni; la 
gestione dei percorsi di carriera (fidelizzazione, premialità e promozioni); 
l’effeRuazione dei controlli e la comminazione di sanzioni (De Stefano & 
Wouters, 2022). Utilizzando una diversa classificazione, l’uso dell’algorithmic 
management è stato ricondoRo all’esercizio di cinque funzioni manageriali: 
staffing, direction, evaluation, discipline, planning (Baiocco et al., 2022).  

Quanto alla valutazione del personale e alla definizione dei percorsi di carriera, 
sono gli strumenti della HR analytics che aRraverso la gestione di dati di fonte 
diversa (interni ed esterni all’azienda) consentono di verificare tempo per tempo 
risultati individuali e di gruppo, ma anche di individuare eventuali esigenze di 
formazione o di interventi di fidelizzazione nei confronti di specifici lavoratori 
(De Stefano & Wouters, 2022); con riferimento alla distribuzione dei compiti, 
esempi si trovano in diversi contesti dall’assegnazione dei turni nel commercio 
(Baiocco et al., 2022; Jarrahi et al., 2021) alla gestione dei progeRi nelle aRività 
consulenziali (Wood, 2021); rispeRo al controllo dell’aRività dei lavoratori, 
esperienze significative sono ormai diffuse in diversi seRori, dalla logistica – 
dove tramite wereable e scanner è possibile seguire ogni aRività – ai lavoratori 
da remoto (Jarrahi et al., 2021); infine, con riferimento alla cessazione del 
rapporto, fuori dall’Unione Europea, si possono riscontrare anche casi di 
utilizzo di tali tecnologie per il licenziamento di lavoratori scarsamente 
produRivi (Adams-Prassl, 2022). 
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A fronte delle potenzialità trasversali ai diversi ambiti della gestione delle 
risorse umane e dell’organizzazione del lavoro e dell’aRività produRiva, la 
riflessione scientifica ha avuto modo di segnalare molteplici profili di rischio e 
criticità. 

Alcuni di questi rischi sono connessi alle modalità di funzionamento degli 
strumenti di algorithmic management, mentre altri sono dovuti ai possibili utilizzi 
all’interno delle organizzazioni. Secondo una tassonomia che riscuote ampio 
consenso tra i giuristi (Adams-Prassl, 2022), le specificità dei rischi di queste 
pratiche devono essere ricondoRe alla raccolta e organizzazione dei dati, alle 
modalità relative al loro traRamento e alla loro elaborazione e alle modalità del 
controllo esercitato per il tramite di questi dati su tuRe le fasi del rapporto di 
lavoro aRraverso l’esercizio delle prerogative manageriali. Quanto alla raccolta 
e all’organizzazione dei dati, essi non soltanto sono assai più numerosi ed 
eterogenei rispeRo alle tradizionali informazioni gestite nel rapporto di lavoro, 
ma nell’ambito dell’algorithmic management si prevede un utilizzo reiterato delle 
informazioni per diversi fini e, anche quando alcune informazioni sensibili non 
sono raccolte, la mole di informazioni raccolte può consentire di apprenderle 
per il tramite di altri dati a disposizione. Con riferimento alle fasi di 
elaborazione, a rilevare sono la natura in costante cambiamento delle tecniche 
utilizzate per l’analisi e i dimostrati rischi di discriminazione connessi alla 
riproduzione di prassi discriminatorie presenti nei dati raccolti o all’emergere 
di nuove discriminazioni dovute ai modelli utilizzati per analizzare i dati. 
Infine, per quanto riguarda, il tipo di controllo esercitato sui processi 
decisionali, si segnalano la mancanza di trasparenza degli stessi e le difficoltà di 
contestare le decisioni prese in maniera automatizzata o, comunque, che si 
fondano sulle informazioni fornite dagli algoritmi.  

Si traRa di rischi che, al di fuori della tassonomia proposta, trovano conferma in 
numerose analisi nella leReratura scientifica di riferimento (Kim 2024; Salvi del 
Pero & Verhagen, 2023; Hassel & Özkiziltan, 2023; De Stefano & Wouters, 2022; 
Todolì-Signes, 2019). 

Con specifico riguardo all’applicazione dei sistemi alle diverse fasi del rapporto 
si segnalano, in particolare, rischi relativi alla insoddisfazione del lavoro e alla 
possibile alienazione derivanti dalla compressione dell’autonomia esercitata dal 
lavoratore rispeRo a decisioni ricevute dallo strumento tecnologico, alla 
possibile svalutazione dei compiti affidati e anche al potenziale isolamento o 
diminuzione delle interazioni sociali; rischi relativi alla possibile 
intensificazione del lavoro per la continua oRimizzazione dei tempi e per la 
ridefinizione dei compiti nonché relativi alla precarietà e imprevedibilità del 
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lavoro connessa all’uso degli algoritmi per la pianificazione di turni e 
assegnazione di compiti (tra gli altri, Baiocco et al., 2022). 

Si traRa di rischi che trovano riscontro anche nelle percezioni dei lavoratori che 
hanno partecipato alle survey promosse sul tema dall’OECD, che segnalano in 
particolare i problemi di intensità del lavoro, le criticità in termini di esercizio 
di autonomia e discrezionalità nell’adempimento delle mansioni, rischi per la 
privacy e, se gli strumenti non sono ben implementati, anche rischi di 
discriminazione (Green et al., 2023).  
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3. LE IMPLICAZIONI REGOLATORIE E DI POLICY 
DELL’INTELLIGENZA ARTIFICIALE NEL MONDO DEL LAVORO 

 

A fronte delle dinamiche sopra delineate rispeRo agli impaRi dell’intelligenza 
artificiale sui mercati del lavoro e nei contesti lavorativi, una crescente mole di 
leReratura scientifica e grigia si sta interessando delle implicazioni 
dell’adozione su larga scale dell’IA in termini di policy e di disciplina dei suoi 
usi nel mondo del lavoro. Benché tali tecnologie non si stiano sviluppando in 
un vuoto normativo e nonostante le connessioni con altri fenomeni di 
trasformazione che già hanno interessato l’azione delle istituzioni, numerosi ed 
eterogenei sono gli ambiti di intervento individuati dalla riflessione scientifica 
e nel dibaRito pubblico, che trovano riscontro nell’azione degli ordinamenti 
statali e sovranazionali. Nei paragrafi che seguono si offrirà una mappatura del 
dibaRito in materia e dei principali elementi di aRenzione normativa e di policy 
rilevanti (§ 3.1), prima di approfondire nello specifico le riflessioni relative al 
ruolo delle parti sociali nella gestione del fenomeno intelligenza artificiale (§ 
3.2). 

 

3.1 Il dibattito di policy e la prospettiva regolativa 

Nel rassegnare le principali proposte di policy e di disciplina dell’intelligenza 
artificiale nel mondo del lavoro si può organizzare la traRazione distinguendo 
quelle che riguardano la gestione dell’impaRo dell’intelligenza artificiale sui 
mercati del lavoro e quelle che riguardano l’adozione dell’IA e, più 
generalmente, dell’algorithmic management, nei contesti di lavoro. 

Con riferimento all’impaRo sui mercati del lavoro, le proposte di policy sono 
direRe, da un lato, alla massimizzazione degli effeRi positivi dell’intelligenza 
artificiale sull’economia e, dall’altro, alla gestione delle transizioni 
occupazionali.  

Quanto al primo profilo si segnala l’importanza di un’azione per favorire un 
aumento della produRività, minimizzando l’impaRo sui livelli occupazionali.  

A questo proposito si sono individuate come possibili leve quella fiscale, 
intervenendo sulla tassazione di capitali e lavoro, in modo tale che le aziende 
siano spinte a ricercare innovazioni ad alto impaRo di produRività, evitando 
quelle innovazioni marginali che apportano uno scarso beneficio di produRività 
e che basano la loro convenienza su sussidi impliciti derivanti dal differenziale 
di tassazione. La riduzione dell’impiego sarebbe, infaRi, da riconneRersi alla 
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sostituzione di molte aRività a basso valore aggiunto piuRosto che a forme di 
automazione altamente innovative e che producono ampi guadagni di 
produRività. Incentivi alla adozione e allo sviluppo dell’intelligenza artificiale 
possono, inoltre, derivare da interventi direRi a ridurre il più possibile la 
disoccupazione è in situazioni di bassa disoccupazione, infaRi, che aumenta la 
propensione all’innovazione (Green, 2023).  

Più in generale, gli studi relativi alle potenzialità di impaRo economico 
dell’intelligenza artificiale segnalano l’importanza di rimuovere le principali 
barriere alla sua adozione e al suo sviluppo. Al di là dei limiti infrastruRurali 
che riguardano principalmente le economie meno avanzate e che possono 
acuire i divari economici con le economie più avanzate (Gmyrek et al., 2023; 
Cazzaniga et al., 2024), una delle principali barriere è individuata nell’assenza – 
anch’essa a livelli diversi a seconda dei contesti territoriali – di necessarie 
competenze all’interno del mercato del lavoro (Lassébie, 2023; Green, 2023).  

Emerge così un’area di interesse comune alle due declinazioni di policy sopra 
riscontrate: fornire ai lavoratori competenze rilevanti all’interno dei mercati del 
lavoro a seguito dell’avvento dell’intelligenza artificiale è un obieRivo che 
interessa la dimensione economico-sociale del fenomeno trasversalmente.  

In questo senso di particolare importanza risulta essere l’individuazione del 
tipo di competenze da fornire e dei destinatari prioritari delle azioni formative. 
Partendo dal primo aspeRo, specularmente a quanto rilevato con riferimento 
all’impaRo dell’IA sulle aRività lavorative (supra § 2.2), occorre distinguere una 
formazione specialistica sull’IA per i lavoratori che gestiranno l’evoluzione 
delle nuove tecnologie (e interessa, a questo proposito, la formazione più 
avanzata direRa a futuri o aRuali lavoratori ad alte competenze) e la formazione 
necessaria per utilizzare e interagire con l’intelligenza artificiale (Lassébie, 
2023). È, primariamente (ma non esclusivamente), a questo secondo livello che 
deve essere indirizzato il supporto finanziario, dal momento che consentirà, 
aRraverso la costruzione di competenze digitali di base e di altre competenze 
cognitive e trasversali, di rispondere alle esigenze di adaRamento di lavoratori 
a più basse competenze, quelli più a rischio di essere sostituiti dalle diverse 
forme di automazione (anche al di là dell’intelligenza artificiale). Misure a 
supporto della formazione dei profili più elevati (sia tecnici che manageriali) 
sono, invece, ricondoRe a obieRivi di efficienza e maggior valorizzazione degli 
avanzamenti del progresso tecnologico (Lassébie, 2023).  

Oltre al livello di competenze, altri faRori possono determinare l’appartenenza 
alla categoria di lavoratori che meritano particolare aRenzione rispeRo agli 
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interventi di formazione e aggiornamento professionale. Si traRa, in particolare, 
dei lavoratori più anziani, che tendenzialmente affrontano con maggiore 
difficoltà le esigenze di aggiornare il proprio bagaglio di competenze rispeRo 
all’innovazione tecnologica (Cazzaniga et al., 2024; Lassébie, 2023) e delle 
lavoratrici che, secondo alcune stime, saranno maggiormente colpite dai rischi 
di automazione in ragione della loro maggiore presenza in occupazioni con alte 
probabilità di sostituzione (Gmyrek et al., 2023). A questo proposito, si è inoltre 
segnalato come interventi sul mercato del lavoro non debbano riguardare 
soltanto la possibilità di assorbire le lavoratrici nell’ambito delle occupazioni 
connesse all’intelligenza artificiale, ma che di particolare importanza sarà 
intervenire per migliorare le condizioni socio-economiche e lavorative in seRori 
meno impaRati dall’IA e che rappresentano una possibile fonte di occupazione 
per chi sarà sostituito dalla tecnologia. È il caso della care economy, uno dei 
seRori che per ragioni demografiche è destinato a veder aumentare la domanda 
di lavoro qualificato (Gmyrek et al., 2023). 

Oltre agli interventi relativi alla promozione di azioni di formazione e 
adaRamento delle competenze alla nuova realtà – da aRuarsi a diversi livelli: 
dall’ambito scolastico e universitario ai servizi per l’impiego fino alla 
promozione della formazione nei contesti aziendali (Lassébie, 2023) – altri 
ambiti di intervento per garantire e promuovere le transizioni occupazionali 
sono stati individuati nelle discipline relative alla gestione dei licenziamenti 
tecnologici e nella definizione di sistemi di sicurezza sociale che siano in grado 
di supportare i lavoratori nelle diverse fasi dei propri percorsi di vita e 
professionali (Gmyrek et al., 2023), così come nell’adaRamento delle politiche 
aRive del lavoro (Lassébie, 2023). 

Passando, invece, alle riflessioni relative alle implicazioni di policy e regolatorie 
dell’adozione dell’intelligenze artificiale nei contesti produRivi e di lavoro e ai 
fini dell’organizzazione aziendale e della gestione del personale, gli ambiti di 
intervento rilevati dalla leReratura sono speculari ai rischi individuati nel § 2.4.  

In termini generali, si è osservato che interventi normativi che garantiscano un 
uso responsabile dell’intelligenza artificiale non rappresentano soltanto una 
garanzia per i lavoratori avverso abusi e criticità connesse all’uso 
dell’intelligenza artificiale, ma anche una garanzia dell’acceRabilità delle stesse 
nei contesti aziendali e della propensione ad adoRare tali tecnologie da parte di 
aziende e organizzazioni. Allo stesso tempo si è rilevato che rispeRo ai diversi 
strumenti normativi che possono essere adoRati, le discipline di soft law sono 
generalmente considerate più flessibili e adaRe a governare l’adozione 
responsabile di una tecnologia ancora in evoluzione, ma che, mancando di 



INTELLIGENZA ARTIFICIALE  E MERCATI DEL LAVORO  

                      
                                                                                                                                                     

 

27 

strumenti per garantire la loro effeRività, si tende necessaria una combinazione 
di strumenti di soft law e hard law, per prevenire i rischi provenienti dalla 
adozione dell’algorithmic management nei luoghi di lavoro e per garantire 
l’esercizio dei diriRi da parte dei lavoratori in caso di violazioni (Salvi del Pero 
& Verhagen, 2023). 

Quanto agli ambiti di intervento, si possono distinguere proposte che mirano a 
risolvere delle lacune normative riscontrate rispeRo all’impaRo dell’intelligenza 
artificiale su discipline già oggi applicabili al suo impiego nei contesti di lavoro 
e proposte regolative più streRamente connesse alla regolazione dell’adozione 
dell’intelligenza artificiale e dell’algorithmic management nei luoghi di lavoro.  

Alla prima declinazione possono essere ricondoRe le proposte di intervento sui 
profili relativi alla disciplina antidiscriminatoria – di cui si rileva la difficile 
applicazione in ragione delle peculiarità del management algoritmico (e.g. Kim, 
2024; Kelly-Lyth, 2023; Todolì Signes, 2019) – o nell’ambito della tutela della 
salute e sicurezza del lavoratore (Cefaliello et al. 2023; De Stefano & Wouters, 
2022, Manzella & Tiraboschi, 2021). 

Maggiormente connessi alla disciplina degli usi e delle modalità di adozione 
dell’IA e dell’algorithmic management in senso generale sono le riflessioni, 
sviluppatesi anche in connessione con processi normativi in itinere (e.g. il c.d. 
Regolamento AI a livello euro-unitario), relative agli usi ammessi con 
determinate cautele e a quelli da vietare in ragione dei profili di rischio per i 
diriRi dei lavoratori, alla necessità di mantenere un controllo umano sui 
processi decisionali abilitati da tali tecnologie e, infine, alla trasparenza e alla 
comprensibilità dei processi tecnologici che determinano determinate decisioni 
che impaRano sulla posizione dei lavoratori. 

Dal primo punto di vista, si riscontra un dibaRito su quali debbano essere gli 
usi da considerare così rischiosi da dover essere vietati (per esempio, quelli 
relativi al riconoscimento delle emozioni dei lavoratori o alla loro propensione 
ad esercitare azioni sindacali; e.g. Adams-Prassl et al., 2023) e quali, invece, 
meritino una quadro normativo di particolare tutela, ma in termini ancora più 
ampi, ad essere oggeRo di riflessione critica è la scelta nelle normative in via di 
introduzione, di adoRare un approccio basato sul rischio, distinguendo il 
sistema di garanzie in ragione di una valutazione di maggiore o minore 
esposizione al rischio degli interessati. Se da un lato, infaRi, si rileva che un 
sistema basato sui rischi risulta più adeguato per promuovere l’innovazione 
tecnologica rispeRo agli usi genuini che ne possono essere faRi nei contesti di 
lavoro e garantisce al contempo una maggiore flessibilità tramite una periodica 
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rivalutazione dei profili di rischio delle tecnologie (Salvi del Pero & Verhagen, 
2023); dall’altro, si osserva che un modello siffaRo, che limita la porta 
prescriRiva della normativa e che si fonda su una valutazione del rischio e una 
gestione degli stessi ampiamente rimessa a chi tali tecnologie le implementa, 
non sarebbe in grado di garantire la tutela dei diriRi fondamentali del lavoratore 
(Aloisi & De Stefano, 2023). 

RispeRo al controllo umano a rilevare nella riflessione sulla tematica sono le 
proposte aRe a inverare lo spunto emerso in sede ILO di garantire uno human-
in-command approach (ILO, 2019), ossia che le decisioni finali che riguardano i 
lavoratori siano prese da esseri umani e non direRamente dalla macchina. Nelle 
sue versioni più avanzate, e in alcune proposte normative, tale approccio è stato 
articolato in un divieto di prendere decisioni completamente automatizzate 
(almeno per alcuni effeRi come il licenziamento), nel diriRo ad una revisione 
umana delle decisioni prese da tali strumenti e nella previsione di diriRi di 
informazione e consultazione che garantiscano l’espressione di una posizione 
prima che le pratiche di algorithmic management vengano adoRate (Adams-Prassl 
et al., 2023). 

Quanto, poi, alla trasparenza e alla comprensibilità dei processi decisionali 
basati su algoritmi e intelligenza artificiale, si traRa di profili regolatori 
fondamentali tanto al fine di garantire conoscenza e acceRabilità da parte dei 
lavoratori delle tecnologie che incidono sulla loro esperienza di lavoro quanto 
e sopraRuRo alla possibilità di verifica del correRo funzionamento e della 
legiRimità degli stessi ed eventualmente esercitare i propri diriRi (Adams-Prassl 
et al., 2023). In questo senso, la leReratura ha rilevato come la consegna delle 
informazioni potrebbe risultare controproducente rispeRo agli obieRivi, non 
essendo dotati delle competenze per comprendere le informazioni ricevute. A 
questo fine, particolarmente rilevanti sono gli interventi direRi a richiedere la 
comprensibilità e la “spiegabilità” delle informazioni fornite, anche tramite la 
definizione di contenuti e modalità della comunicazione (Salvi del Pero & 
Verhagen, 2023; Adams-Prassl et al., 2023). 

Infine, e in termini più generali rispeRo all’adozione dell’IA artificiale nei 
contesti di lavoro, la riflessione scientifica ha soRolineato l’importanza di una 
chiara definizione dei regimi di responsabilità rispeRo a danni e violazioni 
determinati dall’utilizzo di tali sistemi, tanto con finalità di tutela dei lavoratori 
quanto per superare un quadro di incertezza normativa che limita l’adozione e 
le potenzialità dell’intelligenza artificiale nei contesti di lavoro (e.g. De Stefano 
& Wouters, 2022; Salvi del Pero & Verhagen, 2023). 
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3.2 Intelligenza artificiale e ruolo delle parti sociali 

La riflessione scientifica ha avuto modo di soRolineare l’importanza delle parti 
sociali, a diversi livelli (internazionale, nazionale, di seRore o aziendale) e con i 
diversi strumenti della sua azione (e.g. dialogo sociale, contraRazione colleRiva, 
advocacy e campagne di sensibilizzazione), tanto con riferimento alle policy 
relative alla gestione dell’impaRo dell’intelligenza artificiale sulle dinamiche dei 
mercati del lavoro quanto con riferimento alla sua implementazione all’interno 
dei contesti di lavoro (Cazes, 2023). 

Per quanto riguarda le dinamiche relative al mercato del lavoro, l’azione delle 
parti sociali è sollecitata da più autori e si ritiene debba essere supportata nella 
gestione delle transizioni occupazionali dei lavoratori interessati dagli effeRi di 
sostituzione e automazione del lavoro propri dell’intelligenza artificiale 
(Gmyrek et al., 2023). A questo fine, oltre che nell’ambito delle procedure 
colleRive in caso di licenziamento tecnologico, il loro coinvolgimento pare 
necessario per la definizione e la promozione di sistemi di sicurezza sociale e di 
percorsi di formazione e aggiornamento professionale adeguati alle esigenze 
dei lavoratori interessati dalla transizione (Gmyrek et al., 2023), sia aRraverso 
l’interlocuzione con le istituzioni pubbliche sia aRraverso l’introduzione di 
diriRi alla formazione e azioni di aggiornamento o riqualificazione 
professionale direRamente all’interno della contraRazione colleRiva sia ancora 
nell’ambito delle istituzioni e dei programmi formativi che le parti sociali 
finanziano e gestiscono (Cazes, 2023).  Pensiamo al caso italiano del fondo 
nuove competenze che prevede il coinvolgimento del sindacato e che ha dato 
luogo a interessanti accordi colleRivi di livello aziendale (Tiraboschi & Dagnino, 
2023). 

Sempre in un quadro macro-economico si è segnalato che le azioni di policy 
volte a rafforzare l’azione sindacale e il suo potere negoziale possono 
supportare la redistribuzione dei guadagni di produRività connessi 
all’implementazione dell’intelligenza artificiale (Green, 2023).  

È, poi, nella dimensione dell’impaRo nei contesti aziendali che la riflessione 
scientifica ha riconosciuto maggiore rilevanza al ruolo dell’aRore sindacale e alle 
relazioni industriali.  

Da un lato, il confronto con il sindacato nell’introduzione delle nuove tecnologie 
si ritiene possa comportare una mitigazione dei rischi e migliorare l’impaRo sui 
lavoratori in termini di condizioni di lavoro, tanto con riferimento ai profili 
qualitativi dell’esperienza lavorativa (es. riduzione dei rischi per la salute e 
sicurezza) quanto con riferimento all’occupazione e ai redditi (Cazes, 2023).  
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Dall’altro, il coinvolgimento del sindacato è al centro della riflessione, oltre che 
delle prime discipline introdoRe in materia di intelligenza artificiale, rispeRo 
alla adozione di sistemi di algorithmic management nei luoghi di lavoro. In questo 
ambito, la garanzia di diriRi informativi e di uno spazio di interlocuzione con 
l’impresa sono intesi quali strumenti fondamentali rispeRo all’adozione e al 
funzionamento di tali tecnologie per garantire un effeRivo controllo di 
legiRimità e correRezza, che lasciato alla sola verifica individuale del lavoratore 
rischia di essere fortemente depotenziato, e, al contempo, a garantire uno spazio 
di confronto o negoziale affinché gli interessi dei lavoratori siano presi in 
considerazione nelle decisioni riguardanti l’opportunità e le modalità 
dell’introduzione delle tecnologie (tra i tanti, De Stefano, 2018; Todolì-Signes, 
2019; Dagnino & Armaroli, 2020; Collins & Atkinson, 2023; Adams & 
Wenckebach, 2023). Le posizioni si differenziano, poi, rispeRo agli specifici 
diriRi da assicurare al fine di garantire la “contraRazione dell’algoritmo” (De 
Stefano, 2018) dall’informazione e consultazione (e.g. Adams-Prassl et al., 2023) 
a strumenti di coinvolgimento più forte come la co-decisione (e.g. Adams & 
Wenckebach, 2023).  

Sia con riguardo alle strategie del sindacato e alle dinamiche delle relazioni 
industriali a livello nazionale sia con riferimento alle azioni a livello aziendale, 
la ricerca comparata ha segnalato come la propensione ad un approccio 
proaRivo oppure a uno reaRivo/difensivo rispeRo alla transizione digitale 
dipendono, oltre che da elementi connessi all’organizzazione e alla competenza 
tematica, da faRori istituzionali e dalle prerogative riconosciute nei contesti 
aziendali. In questo senso, è il modello tedesco ad essere preso come principale 
riferimento, grazie agli ampi spazi di co-decisione riconosciuti ai consigli di 
fabbrica e alla possibilità di esprimere le proprie posizioni su questioni 
strategiche (tra i molti, Pulignano et al., 2023 e Molina et al., 2023 
trasversalmente ai due ambiti di policy; Doellgast et al., 2023 e Dagnino & 
Armaroli, 2020, con specifico riferimento all’adozione delle tecnologie in 
azienda). 

Elemento comune alle diverse riflessioni, da considerare conclusivamente, è 
quello relativo alla capacità delle parti sociali di intervenire su tematiche così 
complesse. A questo proposito, oltre alle sollecitazioni nei confronti delle parti 
sociali di dotarsi delle necessarie competenze, si riscontra il supporto per policy 
e normative direRe a garantire il coinvolgimento di tecnici esperti della materia 
nelle fasi di consultazione e negoziazione sulle tematiche, come già avviene in 
alcuni ordinamenti (es. in quello tedesco) (e.g. Cazes, 2023) 
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