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Il volume affronta il tema della gestione delle risorse umane in relazione alla
rapida diffusione delle nuove tecnologie dell’informazione e della comunica-
zione (le cosiddette ICT), da una prospettiva prevalentemente, ma non esclu-
sivamente, sociologica.
Lo sviluppo sempre più rapido delle tecnologie legate all’avvento dell’era
digitale, infatti, ha prodotto un cambiamento profondo non solo degli stili di
vita quotidiana, ma anche, di conseguenza, dei modelli di organizzazione e
gestione del lavoro, sia nel settore privato che nelle pubbliche amministrazio-
ni. Tuttavia, l’introduzione di nuovi strumenti in supporto alle attività lavorati-
ve presenta una serie di vantaggi, ma anche di criticità su cui occorre riflette-
re per sfruttare al meglio le opportunità che le nuove tecnologie possono
offrire al miglioramento della nostra vita lavorativa.
Partendo da questa premessa, il testo cerca di approfondire, attraverso i vari
contributi in esso contenuti, i principali ambiti in cui le innovazioni tecnologi-
che stanno cambiando o cambieranno in un futuro sempre più prossimo i
modelli di organizzazione e gestione delle risorse umane. In particolare, ver-
ranno approfonditi i temi della comunicazione organizzativa attraverso il web,
dell’e-recruitment, della gestione della leadership e dei gruppi attraverso le
nuove ICT, ma anche ambiti più specifici come la sicurezza e il benessere
organizzativo, il telelavoro e la formazione online.
L’approccio dei saggi, teorico ma in parte anche empirico e applicativo, con
riferimenti a indagini e casi concreti, rende il volume particolarmente adatto
ai professionisti del settore che vogliano approfondire le nuove forme di
gestione delle risorse umane come anche agli studenti e a tutti coloro che
possano essere interessati al tema delle nuove tecnologie in ambito organiz-
zativo e lavorativo.
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Introduzione 
 
di Costantino Cipolla e Barbara Sena 
 
 
 
 
 
 
 
 
Premessa 
 

Sono trascorsi ormai circa trent’anni da quando, a metà degli anni Ottanta, 
le nuove tecnologie digitali hanno iniziato a svilupparsi e ad estendersi nella 
società, grazie alla diffusione di massa del personal computer a interfaccia 
grafica e dei sistemi operativi a finestre. A partire dal 1996 abbiamo assistito 
anche ad un’ulteriore rivoluzione con la nascita di Internet e del world wide 
web. Tale processo, la cui diffusione inizialmente è apparsa lenta e, proba-
bilmente, poco chiara a molti, nel giro di pochi anni ha soppiantato sempre di 
più i sistemi analogici di gestione delle informazioni e della comunicazione, 
creando una nuova forma evolutiva di Homo sapiens, quella dei cosiddetti 
“nativi digitali” [Prensky 2001]. Con il diffondersi della tecnologia e del 
web, oggi possiamo dire che la società digitale non è più qualcosa di estraneo 
a noi o che, al massimo, sta intorno a noi, ma è sempre di più «dentro di noi, 
nelle nostre menti e nei nostri comportamenti per dei mutamenti singoli e 
collettivi che riguardano tutte le nostre modalità di stare e di agire nel mon-
do» [Cipolla 2014: 136]. Inoltre, il mutamento indotto dalla rivoluzione in-
formatica genera un’inversione dei ruoli fra selezione naturale della specie 
umana ed evoluzione culturale, trasferendo sempre di più sulle nostre spalle 
delle responsabilità, in ogni ambito della vita sociale, politica ed economica, 
che prima non avevamo o non potevamo avere [Ibidem]. 

Tuttavia, la rivoluzione digitale, che sembra stia generando, parafrasan-
do Kuhn, una sorta di “riorientamento gestaltico” della vita sociale, si trova 
ancora in una fase di attuazione ed implementazione, al punto che è diffici-
le dire con precisione quando potrà considerarsi pienamente conclusa. Og-
gi, infatti, ci troviamo ancora in una situazione di co-presenza di tre distinte 
generazioni di soggetti, ciascuna con un atteggiamento diverso nei confron-
 

 Anche se questa introduzione è il frutto di un lavoro comune dei due autori, sono da 
attribuire a Costantino Cipolla la premessa, mentre a Barbara Sena i paragrafi 1 e 2. 
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ti delle innovazioni tecnologiche e digitali: i Gutenberg natives, i figli del 
libro, ovverosia coloro che rifiutano ogni innovazione tecnologica e digitale 
poiché fermi all’era analogica, o quasi (al massimo, usano il telefono cellu-
lare e i lettori cd); i digital immigrants, o immigrati digitali, ossia coloro 
che, in qualche modo, pur essendo nati e cresciuti nell’era analogica, cerca-
no di adattarsi ai cambiamenti prodotti dalla web society, anche se, spesso, 
pur utilizzandole, non si sentono a proprio agio con le nuove tecnologie di-
gitali (smarthphone, tablet, etc.); e, infine, i digital natives, ossia coloro che 
sono nati e cresciuti nell’era digitale e, in particolare, dagli anni Novanta in 
poi (periodo in cui ha iniziato a diffondersi anche il web), i quali hanno una 
particolare dimestichezza con le nuove tecnologie, che imparano ad usare 
con naturalezza e senza difficoltà, acquisendo sin dalla nascita anche moda-
lità di apprendimento nuove e multitasking, profondamente diverse da quel-
le tipiche dell’era analogica1. 

Poiché tale co-presenza intergenerazionale si riflette anche negli am-
bienti lavorativi e, di conseguenza, nelle organizzazioni di qualunque tipo, 
soprattutto quelle più tradizionali o esistenti da più tempo, diventa interes-
sante lo studio degli effetti che la web society sta producendo anche in que-
sti settori della società e dei modi in cui viene gestito il problema del digital 
divide intergenerazionale. La co-presenza di più generazioni appartenenti 
all’era analogica e a quella digitale crea, infatti, non pochi problemi dal 
punto di vista dell’inserimento e dell’utilizzo delle nuove tecnologie nella 
nostra vita lavorativa. Purtroppo, almeno in Italia, siamo ancora lontani dal 
farci guidare dalla tecnologia, sia in termini di innovazione del lavoro, sia 
per quanto riguarda i modi in cui la tecnologia viene integrata con le nostre 
vite personali2. Certamente, le tecnologie della comunicazione si sono svi-
luppate molto più rapidamente nella vita privata che in quella lavorativa. Se 

 
1 Alcuni tendono ad assimilare i Gutenberg natives con i digital immigrants, in quanto 

entrambi fanno parte dell’era analogica; tuttavia, è forse più opportuno che, allo stato at-
tuale, le due generazioni vengano distinte in base al diverso atteggiamento che mostrano di 
avere nei confronti delle tecnologie digitali e del web. Se è vero che molti figli dell’era ana-
logica, infatti, hanno imparato ad utilizzare Internet e molti strumenti digitali ad esso con-
nessi, molti altri, invece, pur avendo la stessa età o, addirittura, pur essendo più giovani, usa-
no ancora i vecchi strumenti di comunicazione come il telefono, il fax o la posta cartacea e 
sono restii e ostili nei confronti di qualunque innovazione tecnologica, a volte persino del 
computer, sia in ambito lavorativo che privato. Per una presentazione delle differenze tra na-
tivi e immigrati digitali si può vedere Ferri [2011]. 

2 In una ricerca dell’Istat del 2014 su Cittadini e nuove tecnologie, emerge che in Italia 
22 milioni di persone non hanno ancora mai utilizzato Internet, dato che rende il nostro Pae-
se fanalino di coda in Europa. Le quote maggiori di non utenti si concentrano nelle fasce di 
età più anziane e di uscita dal mondo del lavoro. Inoltre, le famiglie con almeno un minoren-
ne sono quelle più attrezzate di tecnologie digitali, ma anche i giovani italiani sono indietro 
rispetto ai loro coetanei europei. 
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guardiamo alle fasce più giovani della popolazione, a casa e nel tempo libe-
ro li vediamo sempre più frequentemente chattare con i loro amici su Fa-
cebook, conversare su Skype, mandare messaggi di testo, guardare gli ultimi 
video caricati su YouTube, pubblicare o controllare messaggi su Twitter. I 
problemi sorgono quando si recano nel proprio luogo di lavoro, in cui è 
possibile che le uniche comunicazioni via web consentite siano le e-mail, 
mentre ogni altra forma, come i social media o Skype, è spesso bloccata sul 
proprio pc direttamente dall’amministrazione, che non di rado considera 
tuttora l’utilizzo di questi strumenti solo come distrazioni dal lavoro, sotto-
valutandone le enormi potenzialità in termini di efficienza e produttività. 

Da un altro punto di vista, non si può trascurare il fatto che la tecnologia 
permette al lavoro di invadere la nostra vita extra-lavorativa in modo sempre 
più fastidioso, soprattutto come accade per alcune tipologie di attività non 
necessariamente legate alla presenza fisica in una sede specifica. Si pensi, ad 
esempio, al cellulare e, ancora di più agli smartphone, che hanno permesso di 
collegare le persone in orari e luoghi diversi da quelli convenzionalmente de-
dicati al lavoro, creando di fatto un’arma a doppio taglio per il lavoratore. 
Manager che chiamano i propri dipendenti mentre viaggiano per lavoro, con-
sumatori che contattano i fornitori a qualunque orario per richiedere un servi-
zio, dipendenti a cui viene richiesto di lavorare in vacanza o durante i week-
end per risolvere imprevisti o problemi lavorativi urgenti. 

La tecnologia e la sua gestione nelle organizzazioni lavorative va dun-
que vista in questa sua funzione per così dire ambivalente: può consentire 
agli individui maggiori libertà di gestire il proprio tempo e lavoro, ma può 
essere usata anche per “estendere” il lavoro in momenti e luoghi in cui essi 
preferirebbero dedicarsi ad attività personali, familiari o di piacere; può es-
sere un catalizzatore di nuovi stili lavorativi che potenziano le capacità del 
lavoratore, ma allo stesso tempo può diventare uno strumento per il datore 
di lavoro per monitorare e controllare in ogni momento i propri dipendenti; 
consente di lavorare in modo più efficace, ma può anche essere fonte di di-
strazione da esso; può migliorare le comunicazioni, rendere più rapidi i 
processi lavorativi ed aumentare l’efficienza, ma può anche trasformare il 
lavoro in compiti ripetitivi e noiosi [Maitland, Thomson 2014]. 

In sostanza, si può dire che non è la tecnologia in sé che cambia le no-
stre vite lavorative, ma è il modo in cui noi scegliamo di utilizzarla. Molto 
dipende anche dalle modalità e dalle prassi innovative che le organizzazioni 
mettono in atto per gestire e, a volte, ripensare, il lavoro stesso. 

Partendo da questa premessa, il volume qui presentato cerca di fare luce 
sul cambiamento che la gestione delle risorse umane e, più in generale, del 
lavoro, sta subendo con il diffondersi dell’Information and Communica-
tions Technology (la cosiddetta ICT) e, in particolare, di strumenti digitali 
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sempre più evoluti, utilizzando una prospettiva e un’analisi prevalentemen-
te, anche se non esclusivamente, sociologiche. 

L’obiettivo che ci si è posti è quello di fornire, non solo una presenta-
zione dei vari ambiti gestionali più coinvolti dal mutamento tecnologico, 
ma anche di riflettere criticamente su come l’era digitale può creare, da un 
lato, nuove opportunità per migliorare qualitativamente e quantitativamente 
il lavoro, ma, allo stesso tempo, anche nuove criticità da affrontare, sia per i 
lavoratori che per chi gestisce le loro attività nelle organizzazioni pubbliche 
e private. 
 
 
1. Il contributo sociologico allo studio del lavoro e delle organiz-
zazioni “tecnologicamente dense” 
 

L’era digitale richiede innanzitutto un modo nuovo di concepire e stu-
diare il lavoro, la sua organizzazione e gestione, ponendosi nella prospetti-
va che stiamo assistendo all’affermarsi di nuovi modelli e prassi lavorative 
che necessitano di avere, di conseguenza, strumenti e categorie di analisi 
diversi rispetto al passato. 

Come contribuisce l’analisi sociologica nella comprensione e spiegazio-
ne di tali nuove problematiche che emergono dal lavorare in ambienti sem-
pre più “tecnologicamente densi”3? 

Nell’ambito della sociologia del lavoro e delle organizzazioni, in verità, 
vi è stato un interesse frammentato per le tecnologie dell’informazione e, in 
particolare, per le tecnologie legate al web, così come nei confronti delle 
tematiche più specificamente legate alla gestione delle risorse umane, am-
bito perlopiù di interesse per aziendalisti e studiosi di management o, al 
massimo, per psicologi del lavoro4. Ciò può essere dovuto, in parte, ad uno 
scarso interesse che la sociologia ha avuto storicamente nei confronti delle 
organizzazioni e ancora di più per i problemi legati al management delle 
risorse umane [Butera 2010]. 

 
3 Con tale espressione ci si riferisce ad ambienti lavorativi in cui «pratiche complesse ed 

eterogenee mobilitano l’azione congiunta di soggetti umani e oggetti tecnologici, dove inte-
razione umana e mediazione tecnologica sono di reciproco supporto per il corretto funziona-
mento del lavoro collettivo e dove, quindi, si assottiglia la linea di demarcazione tra gli ele-
menti “naturali” e “artificiali” che costituiscono il lavoro. In altre parole, ambienti in cui lo 
svolgersi del lavoro quotidiano richiede a soggetti umani e oggetti tecnologici di lavorare 
“insieme” e di “andare d’accordo”» [Bruni, Gherardi 2007: 74]. 

4 Non a caso, la maggior parte dei manuali e dei testi di management delle risorse umane 
sia a livello nazionale che internazionale sono scritti prevalentemente da esperti di discipline 
economiche e aziendali o di psicologia del lavoro. In Italia, allo stato attuale, solo Cocozza 
[2006; 2012] si è occupato di trattare l’argomento da una prospettiva più sociologica. 
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Tra le discipline sociologiche che si sono occupate maggiormente del-
l’influenza e della rilevanza della tecnologia possiamo considerare la socio-
logia dell’organizzazione, la quale studia come i grandi fenomeni della so-
cietà vengano internalizzati nell’organizzazione o esternalizzati dalle orga-
nizzazioni. In questo senso, un fenomeno rivoluzionario come la tecnologia 
digitale, rientrerebbe pienamente tra i propri ambiti di ricerca. 

In effetti, tra le diverse aree tematiche su cui si è sviluppata questa disci-
plina ve ne è anche una che si è occupata specificatamente del rapporto tra 
tecnologia e organizzazione. In essa si sono distinti due filoni principali di 
studio: quello dell’analisi comparativa e quello della scuola socio-tecnica 
[Ibidem]. Il primo filone si è occupato di identificare gli effetti del progresso 
tecnico sull’organizzazione produttiva e sul lavoro, ad esempio, se la tecno-
logia determini o no il livello di occupazione, le strutture dell’organizzazione 
e del lavoro, determinando un dibattito sul determinismo tecnologico, in par-
te ancora insoluto. Il filone socio-tecnico, invece, ha cercato di interpretare le 
reciproche interdipendenze fra tecnologia e organizzazione, nella prospettiva 
di una integrazione fra le scienze sociali, tentando anche di progettarle con-
giuntamente. Molti degli approcci socio-tecnici hanno esaurito la loro capaci-
tà innovativa da tempo, nonostante i temi di cui si sono occupati sono oggi 
ancora di grande attualità, proprio perché le nuove tecnologie pongono al la-
voro e alle organizzazioni problemi assolutamente nuovi5. 

Un altro filone sociologico di studi in cui è stato analizzato l’uso delle 
tecnologie è quello delle pratiche lavorative. Negli ultimi venti anni la ri-
cerca sociologica, soprattutto di impostazione etnografica ed etnometodo-
logica, si è interessata alla relazione tra tecnologia e pratiche lavorative6, 
studiando la rilevanza del ruolo degli oggetti e degli artefatti tecnologici nel 
mediare l’azione e l’interazione tra soggetti durante lo svolgimento delle 
proprie attività. Viene, infatti, ormai data per scontata una certa socialità 
delle macchine tecnologiche, proprio perché i diversi software che le “ani-
mano” assumono sempre più la forma di figure sapienti, che automatizzano 
la conoscenza e la rendono interattiva, sfruttando in questo modo alcune 
abilità di ragionamento e di interazione tipiche degli umani. In altre parole, 
i computer, gli smarthphone, i tablet, come un po’ tutte le nuove tecnologie 
digitali, sono oggetti non-umani che presentano, però, diverse caratteristi-

 
5 Per un approfondimento bibliografico, anche della letteratura italiana, in questa area 

tematica della sociologia dell’organizzazione si può vedere Butera [2010]. 
6 Esiste un’ampia letteratura sul tema. Si veda, a titolo esemplificativo, Luff, Hindmarsh, 

Health [2000]; Suchman [2007]; Roucenfield et al. [2011], Zucchermaglio e Alby [2005], 
Parolin [2008]; Bruni e Gherardi [2007]. Per una presentazione del contributo dell’etnometo-
dologia allo studio delle nuove tecnologie dell’informazione si può vedere anche Sena [2012]. 
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che di relazionalità e, in quanto tali, si frappongono come “medium” tra noi 
e gli altri [Knorr-Cetina 1997; Suchman 2007]. 

Un altro problema di cui si è occupato quest’approccio riguarda i pro-
cessi di apprendimento e di comprensione legati all’utilizzo di nuove tecno-
logie, che richiedono agli individui di costruire nuovi ordini sociali, soprat-
tutto laddove essi cambiano le loro abitudini quotidiane, i comportamenti 
lavorativi e i linguaggi di comunicazione interpersonale. 

L’etnometodologia, in particolare, ha iniziato ad occuparsi di temi legati 
alle tecnologie dell’informazione più di vent’anni fa, attraverso una serie di 
studi che dovevano supportare il lavoro dei progettisti di sistemi di Infor-
mation Technology (IT), risolvendo i problemi creati dalla discrepanza tra 
le applicazioni legate al computer o ad altri dispositivi tecnologici e le si-
tuazioni reali del loro uso [Suchman 1987]. Non a caso, infatti, lo studio 
etnometodologico delle nuove tecnologie ha trovato applicazione nei co-
siddetti workplace studies, ponendo in evidenza come la tecnologia spesso 
non riesca a supportare pienamente il lavoro per il quale è stata progettata 
o, in alcuni casi, essa impedisce alle persone di impegnarsi realmente nelle 
proprie attività, perché non è allineata alle pratiche con cui i lavoratori or-
ganizzano le proprie azioni e interazioni di carattere lavorativo7. 

In sostanza, tale filone di ricerca sociologica ha enfatizzato l’importanza 
di studiare la tecnologia non come strumento in sé, studiato per le sue po-
tenzialità in modo del tutto decontestualizzato, ma come “tecnologia in 
uso”, ovverosia per le potenzialità che esso possiede nel momento del suo 
utilizzo effettivo da parte di una comunità di utilizzatori, ma anche in rela-
zione ad altri strumenti, tecniche e pratiche di cui essi si avvalgono [Bruni, 
Gherardi 2007]. 

Negli ultimi anni, la sociologia del lavoro si è anche occupata di com-
prendere come vi sia una relazione tra la diffusione delle nuove tecnologie 
e l’aumento del contenuto di conoscenza nei lavori. In questo senso, le ICT 
operano come general purposes technologies, ossia come tecnologie i cui 
aumenti di produttività si trasmettono ad un’ampia gamma di attività lavo-
rative, generando continui flussi di innovazione per le organizzazioni che le 
adottano [Bagnara, Barbigli 2005]. Allo stesso tempo, esse generano anche 
nei lavoratori competenze trasversali, competenze di manipolazione di sim-
boli e informazioni, più che di oggetti e materiali, competenze di astrazione 
e di rappresentazione mentale dei processi produttivi, competenze gestiona-
li e sociali. Tuttavia, i sociologi concordano anche sul fatto che i cambia-
menti e le potenzialità delle nuove tecnologie non possono realizzarsi pie-

 
7 Per una rassegna di questi studi si veda: Button [1993]; Button e Dourish [1996]; Luff 

et al. [2000]; Heath e Luff [2000]. 
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namente se non si attuano anche cambiamenti appropriati di tipo organizza-
tivo e sociale [Bruni, Gherardi 2007]. In questa direzione, si collocano an-
che gli innovation studies che in ambito sociologico si occupano di com-
prendere gli aspetti istituzionali, culturali e sociali, relativi alla creazione, 
implementazione e sviluppo di innovazioni, anche di carattere tecnologico, 
nel campo economico, organizzativo e lavorativo8. 

Questa breve presentazione, seppur non esaustiva, di alcuni ambiti di ri-
cerca sociologica, in cui è stata studiata la relazione tra tecnologia e orga-
nizzazione e tra tecnologia e lavoro, lascia intuire l’interesse, ma anche la 
rilevanza che il tema riveste oggi più che mai, proprio perché le nuove tec-
nologie digitali appaiono sempre più invasive sia nel determinare il cam-
biamento organizzativo che nell’influire sulle pratiche lavorative in modo 
sempre più ampio e generale. A questo proposito, l’area specifica della ge-
stione delle risorse umane o, secondo la dicitura anglosassone, dello Hu-
man Resource Management (HRM) e del suo rapporto con le tecnologie 
digitali, essendo prevalentemente ancora da esplorare da una prospettiva 
sociologica, lascia aperti ampi spazi per l’indagine teorica ed empirica. 
 
 
2. Le problematiche gestionali legate alla web society 
 

Sulla base di quanto sin qui osservato, il testo che presentiamo cerca, 
dunque, di contribuire a colmare un gap nella letteratura sociologica, sia 
per quanto riguarda lo studio del tema della gestione delle risorse umane, 
sia per l’aspetto specifico e attuale del suo collegamento con le ICT e i mu-
tamenti da esse indotti. 

Le nuove tecnologie dell’informazione hanno portato notevoli innova-
zioni nel campo della gestione delle risorse umane e ciò richiede un’analisi 
e un approfondimento, non solo di carattere manageriale e aziendalistico 
(come di fatto si è concentrata la maggior parte delle letteratura sino ad og-
gi), ma anche sociologico, per comprendere quali prospettive e quali pro-
blemi la loro diffusione e utilizzo possono apportare alle organizzazioni, 
ma anche alle persone che vi lavorano. 

Per tale ragione, il volume è strutturato in modo da fornire una presenta-
zione e un’analisi di come le ICT, soprattutto legate al web, influenzano e 
cambiano la direzione e la gestione delle risorse umane sia nelle organizza-
zioni private (aziende, profit e no profit) sia nelle amministrazioni pubbli-
che, tenendo in considerazione non solo il punto di vista di chi svolge le 

 
8 Per una presentazione degli studi sociologici sull’innovazione economica si può vedere 

Ramella [2013]. 



14 

funzioni legate alla direzione delle risorse umane, aspetto su cui si focalizza 
la maggior parte della letteratura sul tema di carattere aziendalista, ma an-
che dal punto di vista delle risorse umane stesse, ossia i lavoratori. 

Per fornire un quadro più ampio possibile sulle diverse problematiche le-
gate alle risorse umane nell’era digitale, il volume si articola in otto capitoli, 
ciascuno dei quali affronta un aspetto specifico dell’influenza delle nuove 
tecnologie digitali sulle funzioni e gli ambiti di cui si occupa lo HRM. 

Il primo capitolo, che ha per titolo “L’evoluzione dello Human Resour-
ce Management dall’era analogica all’era digitale” (di Barbara Sena), rap-
presenta un’introduzione dei diversi modelli di HRM che si sono affermati 
storicamente nelle diverse fasi evolutive delle organizzazioni, fino ad arri-
vare al modello dell’Electronic Human Resource Management (e-HRM), 
su cui la letteratura manageriale, soprattutto di carattere internazionale, si 
sta ormai concentrando da alcuni anni. Il saggio illustra, quindi, alcuni de-
gli aspetti principali che hanno caratterizzato la gestione delle risorse uma-
ne, soprattutto in relazione alle due principali fasi in cui è possibile suddi-
videre virtualmente lo sviluppo tecnologico nelle organizzazioni: quella 
dell’era analogica e quella dell’era digitale. Allo stesso tempo, il contributo 
cerca di delineare le principali caratteristiche dell’e-HRM, riflettendo non 
solo sulle opportunità che il nuovo modello pone nei confronti delle orga-
nizzazioni e di chi vi lavora, ma anche su alcune criticità che devono anco-
ra essere prese nella dovuta considerazione e analizzate nelle conseguenze 
che possono produrre nel lungo periodo. 

Il secondo capitolo, di Alberto Ardissone, tratta invece il tema della co-
municazione organizzativa attraverso il web. Poiché, come afferma Cipolla 
[2014], la web society è essenzialmente comunicazione, uno dei primi cam-
biamenti che si manifestano con l’implementazione delle nuove tecnologie 
è la comunicazione organizzativa stessa, la quale, avvalendosi di nuovi 
supporti tecnologici, cambia radicalmente le relazioni in ambito lavorativo, 
nonché le modalità di gestione delle informazioni a livello di Management 
delle risorse umane. Tale aspetto, trascurato spesso dalla letteratura e dalla 
manualistica di carattere aziendalistico, viene affrontato dall’autore da una 
prospettiva prevalentemente sociologica. Dopo un excursus generale sui 
concetti di comunicazione web ed organizzativa, l’autore prova a chiarire, 
con il supporto della teoria sociologica, gli elementi chiave su cui si basa la 
comunicazione organizzativa nella web society, illustrando anche alcuni ca-
si esemplificativi che danno spunti di riflessione sulle criticità connesse 
all’utilizzo di alcuni supporti web in organizzazioni di diversa tipologia. 

Il terzo e il quarto capitolo affrontano, invece, due temi centrali dello HRM 
nell’era digitale: la selezione e la formazione delle risorse umane. Nel saggio 
sull’uso di Internet nella selezione delle risorse umane, scritto da Barbara 
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Baccarini, ci si sofferma in particolare sulle caratteristiche che sta assumendo 
il mondo del recruiting online. Nella prima parte del contributo, l’autrice tratta 
il tema dalla prospettiva di chi cerca lavoro e sempre di più deve avvalersi di 
supporti offerti su Internet, come Linkedin, per poter essere visibile sul web ed 
essere “notato” dalle imprese che si avvalgono di tali nuovi strumenti, soprat-
tutto per la ricerca di capitale umano con competenze ed esperienze specifi-
che. Nella seconda parte, il focus si sposta sul punto di vista delle organizza-
zioni e, dunque, sull’e-recruitment, prendendo in esame le problematiche insi-
te in questo nuovo modello di selezione del personale, anche attraverso 
l’analisi di indagini empiriche, e riflettendo sui possibili sviluppi futuri che 
esso potrà avere non solo sulla domanda di lavoro da parte di aziende e am-
ministrazioni pubbliche, ma anche sull’offerta di nuove forme di lavoro appo-
sitamente pensate in questa logica, come ad esempio il co-working. 

Allo stesso modo, nel saggio sulla formazione online, scritto da Edi Ca-
nestrini, si presentano le potenzialità che le nuove forme di apprendimento 
digitale possono avere sia per chi ne usufruisce (i lavoratori) sia per chi ne 
decide l’utilizzo per i propri dipendenti (l’ufficio risorse umane). L’autrice 
presenta l’evoluzione che la formazione online ha avuto nella nostra società 
negli ultimi anni, soffermandosi soprattutto sul concetto di e-learning, di 
cui la letteratura spesso tende a dare per scontati significato e usi del termi-
ne. La seconda parte del contributo presenta le principali forme di forma-
zione online presenti in Italia, con uno sguardo anche alla normativa euro-
pea, e analizza l’uso, allo stato attuale, di tali strumenti da parte di aziende 
ed amministrazioni pubbliche italiane. 

Il quinto capitolo, di Chiara Giuranna, cambia decisamente tematica, 
occupandosi di un aspetto rilevante per tutte le organizzazioni, come la ge-
stione della leadership e dei gruppi di lavoro alla luce dei cambiamenti in-
trodotti dalle nuove tecnologie digitali. Come sostiene l’autrice, l’impresa 
che fa la differenza non può non tenere conto della rilevanza del clima or-
ganizzativo e delle risorse che può mettere in atto per migliorare il lavoro in 
team e la gestione da parte di leader che sappiano incentivare il lavoro dei 
singoli e dei gruppi. I supporti tecnologici diventano, dunque, strategici, ma 
anche problematici, se non gestiti con attenzione, per garantire il successo e 
lo sviluppo di organizzazioni, sia di piccole che di grandi dimensioni. Il 
contributo affronta tali aspetti cruciali dell’organizzazione del lavoro, cer-
cando anche di fornire esempi e casi concreti di gestione innovativa dei 
gruppi di lavoro e della leadership legati all’utilizzo del web. 

Il sesto capitolo, di Marco Marrone, tratta il tema del benessere organizza-
tivo e di come esso diventi sempre più centrale nelle organizzazioni con la 
diffusione di strumenti come smartphone o tablet in supporto al lavoratore. 
Se da un lato, come cerca di evidenziare il saggio, tali strumenti digitali pos-
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sono rendere più celere e produttivo lo svolgimento di alcune attività, essi 
sempre più spesso sono la causa di stress psicologico e fisico, poiché tendono 
ad invadere la vita extra-lavorativa con degenerazioni anche in forme di bur-
nout. Da un altro punto di vista, il saggio cerca di far vedere anche alcuni usi 
positivi delle tecnologie digitali, come nel campo dell’m-Health. I due casi 
riportati, uno riguardante un’amministrazione pubblica in Germania, l’altro 
un’applicazione per smarthphone e tablet denominata Wellable, servono ad 
evidenziare l’ampio dibattito nella letteratura sul tema, così come i differenti 
utilizzi della tecnologia digitale che ancora possono essere esplorati ed im-
plementati a livello organizzativo per migliorare il benessere dei lavoratori. 

Il settimo capitolo, scritto da Greta Baldani, si pone, in un certo senso, 
nell’ottica di una continuità logica con il precedente, in quanto affronta il 
tema del supporto delle tecnologie informatiche nella gestione della salute e 
della sicurezza organizzativa, focalizzandosi in particolare sulle Piccole e 
Medie Imprese (PMI). Il saggio presenta alcuni progetti di applicazione 
delle ICT nelle PMI a livello internazionale come il progetto Fasys, la piat-
taforma di studi Work-Related Accidents Forum, l’applicazione dei Soft-
ware 3D, cercando di sottolinearne gli aspetti applicativi e le potenzialità 
che essi rivestono, soprattutto per organizzazioni di dimensioni più piccole, 
per gestire la sicurezza in ambito lavorativo. 

Infine, l’ultimo capitolo, di Elisabetta Scozzoli, si occupa di una delle 
trasformazioni più evidenti che le tecnologie digitali hanno prodotto sul la-
voro e sulla sua gestione: il telelavoro. L’autrice illustra le varie tipologie e 
l’evoluzione del telelavoro nel corso degli anni, per poi passare a presentare 
alcuni casi concreti di applicazione di esso sia nelle imprese private che 
nelle pubbliche amministrazioni. Il saggio si conclude con una serie di ana-
lisi e riflessioni sociologiche sulle implicazioni, non sempre positive, del 
telelavoro sia da parte del lavoratore stesso che ne usufruisce, sia da parte 
dell’impresa, che spesso deve affrontare degli sforzi riorganizzativi delle 
risorse umane a disposizione. 

In sostanza, il quadro presentato mostra come l’approccio sociologico 
tende a porre in rilievo una visione a 360 gradi dei vantaggi e degli svan-
taggi che le ICT possono avere non solo nella nostra vita quotidiana, ma 
anche in quella organizzativa e lavorativa. Si può dire che la web society, 
come ogni mutamento sostanziale e rivoluzionario della nostra società, 
comporta un riadattamento dell’ordine sociale, che non sempre è immedia-
to, privo di difficoltà e complessità. Spetta alle persone e alle istituzioni e 
organizzazioni di cui si avvalgono, comprendere le criticità e le opportunità 
insite nel nuovo ordine dell’era digitale e guidare il mutamento verso un 
concreto miglioramento della qualità della vita sociale e, di conseguenza, 
anche organizzativa e lavorativa. 
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1. L’evoluzione dello Human Resource  
Management dall’era analogica all’era digitale 
 
di Barbara Sena 
 
 
 
 
 
 
 
Introduzione 
 

La direzione e gestione delle risorse umane (nel linguaggio anglosasso-
ne Human Resource Management o HRM) può essere definita oggi come 
un’area strategica del management che riguarda le politiche, le pratiche e le 
strutture amministrative che si occupano di sviluppare e valorizzare le ri-
sorse più preziose di un’organizzazione e le sue persone, attraverso attività 
che, tuttavia, coinvolgono non solo risorse di carattere umano, ma anche 
materiale e finanziario. Rispetto al passato, in un mondo sempre più dina-
mico, globalizzato e competitivo, lo sviluppo sostenibile e duraturo di 
un’organizzazione, sia essa privata o pubblica, dipende sempre di più dal 
ruolo assunto dalle persone che vi lavorano [Cocozza 2012]. Per tale ragio-
ne, le organizzazioni negli ultimi anni hanno dato sempre più peso a politi-
che e pratiche manageriali sempre più volte alla valorizzazione, allo svilup-
po e soddisfazione di chi vi lavora. 

In questo contesto, la tecnologia ha acquisito una rilevanza crescente 
nelle organizzazioni, soprattutto con il passaggio dall’era analogica all’era 
digitale, avviato in modo sempre più rapido ed esteso a partire dagli anni 
Ottanta, che ha coinvolto inevitabilmente anche le organizzazioni economi-
che ed in particolare le attività manageriali a tutti i livelli. Grazie alla tecno-
logia, oggi possiamo lavorare in modi inimmaginabili fino a trenta anni fa. 
Uno dei padri del moderno management, Peter Drucker, riferendosi alle 
tendenze in campo manageriale e lavorativo che emergono nell’età 
dell’informazione tecnologica, sostiene che quando la storia si occuperà di 
quest’epoca, probabilmente il più importante evento che verrà sottolineato 
non sarà la tecnologia, né Internet, né l’e-commerce, ma un cambiamento 
senza precedenti nelle condizioni umane, poiché, per la prima volta, un 
numero sostanziale e rapidamente in crescita di persone avranno la possibi-
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