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Per capire i nuovi problemi del lavoro e del mercato del lavoro, bisogna accennare ai grandi cambiamenti 

prodotti nel sistema delle imprese della internazionalizzazione dell’economia del corso degli anni 2000. 

L’apertura dei mercati dei più popolosi paesi del mondo ha infatti prodotto, sin dalla fine degli anni ’90, non 

solo un aumento senza precedenti degli scambi commerciali mondiali, ma anche uno straordinario 

processo di evoluzione dei sistemi produttivi e della organizzazione delle imprese. Questa evoluzione è 

stata anche molto facilitata dalla disponibilità delle nuove tecnologie di comunicazione e soprattutto da 

Internet e delle nuove possibilità di comunicazione ad essa collegate. 

In particolare nel periodo 2000-2010 si è verificata una rapida evoluzione del sistema industriale con il 

consolidamento di strutture industriali a dimensione continentali: 

 in Asia è stata avviata la costruzione di enormi piattaforme industriali; 

 in Germania si  sono evolute piattaforme estese con Polonia, Rep. Ceca, Italia e Spagna; 

 negli USA si sono sviluppate piattaforme industriali complesse e articolate con Cina, Messico e Canada. 

 

Per piattaforma industriale si intende un complesso sistema di diverse reti aziendali e di diversi settori 

produttivi che si sostengono l’uno con l’altro con scambi reciproci di semilavorati, componenti e tecnologia 

allo scopo di rendere più competitivo l’intero sistema. 

Se poi si osservano le singole imprese, il cambiamento ha prodotto nuove forme produttive caratterizzate 

da una struttura più grande e basata su tanti poli produttivi e su reti di vendita in molti paesi collegati tra 

loro. La rete e dotata di un unico governo centrale della catena logistica la cosiddetta supply chain. 

Questo cambiamento è stato indicato dagli studiosi come rivoluzione dei network del valore globale. 

Nell’insieme si è verificato un complesso passaggio dei sistemi industriali dai modelli tipici del ‘900 a nuovi 

modelli di impresa, che viene descritto dagli studiosi come passaggio da multinazionali storiche a 

multinazionali globali, da filiere a reti globali, da reti e distretti locali a distretti estesi.00 

I nuovi network globali sono caratterizzati da una complessità più elevata, che produce una forte spinta 

innovativa sui sistemi produttivi. 

 

Gli aspetti più evidenti sono: 

 innovazione di prodotto ed esplosione della 

varietà di gamma; 

 innovazione di processo, in particolare con 

lean, Just in time e pressione sul tempo; 

 ampliamento dei mercati con conseguente 

somma di varie volatilità; 

 aumento delle distanze e dei tempi di 

trasporto, con accrescimento della 

complessità della logistica. 

 

 

  

1. LO SCENARIO: LE NUOVE IMPRESE GLOBALI NELL’ECONOMIA INTERNAZIONALE 
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I fattori principali che stanno trainando il cambiamento sono riassumibili in tre forze principali: 

A. il mercato mondiale. Esso si è caratterizzato per una crescente apertura e quindi per una maggiore 

competizione non solo tra imprese, ma tra sistemi territoriali e sistemi – paese; 

B. le nuove tecnologie. Esse sostengono l’innovazione creando nuove opportunità produttive e di vendita  

e possibilità di organizzare e fare lavorare in modo diverso le persone; 

C. il mercato del lavoro. Esso è caratterizzato da una comparsa massiccia di nuove figure socio-lavorative 

(ad esempio le donne nelle fasce centrali di età, gli immigrati,  i giovani più istruiti ecc.) che offrono 

all’impresa risorse  con nuove esigenze socio-temporali e professionali e, di conseguenza facilitano la 

rivisitazione dei ruoli tradizionali e l’innovazione tecnologica  e organizzativa.  

 

 

Un esempio di network globale di produzione è il modello complesso tipico del settore 
automotive con elevata interazione e scambio di parti, componenti e conoscenze fra i 
diversi siti produttivi. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La costruzione di questi nuovi e complessi network produttivi comporta anche operazioni di 

delocalizzazione della produzione in altri paesi. Essa tuttavia deve essere guidata non solo da criteri di 

risparmio sui costi ma soprattutto da una visione strategica dello sviluppo congiunto dei mercati e del 

sistema produttivo. 

Per comprendere meglio il vantaggio dei network globali di produzione, immaginiamo cosa accadrebbe se 

una grande azienda automobilistica in Germania o in Italia producesse tutto in casa: i costi sarebbero 

altissimi ed i suoi prodotti non sarebbero acquistabili. 

Le grandi aziende automobilistiche devono optare invece per delocalizzare il 60-70% dei componenti in 

paesi a minori costi di produzione, mantenendo nei paesi sviluppati il restante 30% dedicato a componenti 

critici e all’assemblaggio finale. 

PAESI INDUSTRIALIZZATI  
MATURI 

 

 

 

PAESI INTERMEDI 

 

 

 

PAESI INDUSTRIALIZZATI 
IN SVILUPPO 
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Un sistema di questo genere presenta una complessità gestionale e una capacità di apprendimento e di 

adattamento sconosciute alle aziende tradizionali. 

In questi nuovi “network globali”, che non comprendono solo le grandi imprese multinazionali, ma anche 

molte medie imprese e spesso anche le piccole imprese dei distretti industriali, le sfide competitive sono 

molto forti e producono un’innovazione e un miglioramento continuo.  

I modi più comuni per ottenere dei miglioramenti consistono nell’attivazione di cambiamenti riconducibili a 

quattro gruppi principali: 

A. diversificare le caratteristiche del prodotto nella direzione della customizzazione. In certi casi si arriva 

anche a utilizzare sin dalla fase di progettazione, le richieste del singolo cliente anche attraverso l’uso di 

recenti innovazioni tecnologiche che facilitano la personalizzazione (ad es. “virtual prototyping”, CAD 

3D, stampanti 3D, “virtual dressing”, etc,); 

B. diversificare i mercati e potenziare i network (reti di imprese, piattaforme produttive, reti di vendita) 

per avere  una presenza articolata in diversi paesi del mondo; 

C. migliorare i sistemi logistico-produttivi (ad es. attraverso la lean production e le nuove tecnologie) 

evitando sprechi e ottimizzando le condizioni di produzione e commercializzazione; 

D. articolare meglio i tempi di lavoro al fine di rispondere sia alle esigenze produttive sia a quelle 

personali dei lavoratori, favorendo la  conciliazione degli impegni sul lavoro con quelli familiari e 

personali. 

Se si vuole agire su questi fattori, per non perdere competitività e mantenere i livelli produttivi, economici e 

occupazionali raggiunti in passato, sono necessari anche investimenti non solo in nuove tecnologie e 

sistemi di produzione ma anche in innovazione organizzativa e in nuove competenze delle risorse umane. In 

particolare le nuove competenze delle persone sono necessarie per governare la crescente complessità 

gestionale che aumenta in modo esponenziale nelle nuove aziende globalizzate. 

In sintesi la rivoluzione dei “network globali di produzione” ha cambiato profondamente l’organizzazione 

dell’impresa e del lavoro e la stessa architettura dei sistemi produttivi e industriali tipici del ‘900.  

Ovviamente la varietà delle strategie e dei modelli organizzativi che le nuove imprese possono darsi è così 

elevata che è difficile trovare soluzioni “fotocopia” o modelli uniformi diffuse dappertutto. Alcune 

caratteristiche però sono comuni a tutte: in primo luogo la capacità di miglioramento continuo e di 

apprendere velocemente e in secondo luogo la flessibilità dei sistemi produttivi. Infatti la capacità di 

adattarsi rapidamente a nuovi mercati, a nuove esigenze o semplicemente alle fluttuazioni dei consumi, è 

una necessità di sopravvivenza. 

 

 

 

 

 

 

 

In Italia nell’ultimo decennio: 

 

In questo scenario, il sistema produttivo italiano ha purtroppo registrato una grande lentezza nel 

cambiamento e sta facendo molta fatica ad adeguarsi alle nuove sfide e ai nuovi mercati. Le principali 

difficoltà riguardano sia la trasformazione delle imprese in “network globali”, anche a causa della 

prevalenza di PMI nel nostro sistema e sia l’innovazione tecnologica e organizzativa, rallentata dalla caduta 

degli investimenti e della difficoltà di coinvolgere attivamente i lavoratori nel cambiamento. 

2. LA CRISI DI PRODUTTIVITÀ E COMPETITIVITÀ DEL SISTEMA PRODUTTIVO ITALIANO 

La flessibilità, dunque, diventa un’esigenza strutturale dei nuovi 
sistemi industriali, nella misura in cui consente di gestire la volatilità 
dei mercati e l’innovazione dei sistemi produttivi 
 
 
 
variabilità. 
 

La flessibilità, dunque, diventa un’esigenza strutturale dei 
nuovi sistemi industriali, nella misura in cui consente di gestire 
la grande variabilità. 
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In effetti in Italia nell’ultimo decennio: 

 la produttività del sistema industriale non è cresciuta; 

 il PIL è cresciuto soprattutto per aumento degli occupati  in settori marginali; 

 le retribuzioni sono ferme e gli investimenti sono stati scarsi. 

Il sistema industriale è in crisi poiché non si è adattato alla globalizzazione. Non sono state avviate le 

innovazioni necessarie a causa di una debole aggressione dei nuovi mercati emergenti, della mancata 

innovazione dell’architettura del ciclo (come invece si è verificato per le piattaforme globali dell’industria 

tedesca) e della scarsa innovazione interna, di prodotto e di processo. 

Molte aziende del nostro paese, infatti hanno attivato strategie di cambiamento dei network produttivi, 

focalizzate principalmente ad ottenere risparmi dei costi della manodopera, de localizzando le fabbriche in 

paesi a minor costo del lavoro, come ad es. Est-Europa, Cina, Turchia, paesi del Nord Africa. 

Questa strategia centrata solo sul costo del lavoro e con scarsa innovazione di prodotto e di processo, 

produce benefici solo nel breve periodo, ma sul lungo periodo si sta rivelando debole oppure causa di 

insuccesso. 

Per dare un’idea di come funzionano queste strategie deboli di delocalizzazione centrate sui costi del 

lavoro, si possono usare due modelli semplificati, denominati clonazione e arrocco che sono esempi di 

come molte imprese italiane si sono mosse negli scorsi anni. 

 

 

Il primo esempio, la “clonazione”, riguarda un modello semplice tipico dei settori 

abbigliamento/arredo casa con limitata interazione e scambio di parti. 

Questo modello implica la riproduzione o clonazione della fabbrica italiana in un paese estero. 

Come funziona?  

Se una piccola fabbrica ha problemi di costi eccessivi, si costruisce un’altra fabbrica identica in un altro 

paese, con manodopera che riceve salari molto inferiori, per abbassare i costi. Se il sistema funziona, si 

procede sostituendo i prodotti della fabbrica nazionale con quelli della estera che hanno minori costi di 

produzione. Ciò consente di andare avanti ancora per un po’ con lo stesso modello produttivo, ma senza 

nessun contenuto innovativo. 

Le modalità della clonazione sono: 

1 ON/OFF 

2 Parallelo stabile o temporaneo 
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Un’altra strategia tipica utilizzata dalle aziende italiane per ridurre i costi con manovre semplificate sul 

network è quella denominata arrocco. 

L’arrocco mantiene in Italia la parte più alta del sistema di produzione mentre le sole fasi intermedie e di 

produzione dei componenti sono delocalizzate: in questo modo si riducono i costi di produzione, 

producendo con buoni risultati nel breve periodo. 

Inoltre, è possibile mantenere, a certe condizioni, il marchio Made in Italy. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Rispetto alla caduta di competitività e al ristagno della produttività del nostro sistema industriale sono state 

avanzate molte ipotesi. Sono stati scritti molti libri a proposito delle cause e dei fattori esterni alle imprese 

(come la lentezza della giustizia civile, la burocrazia, la corruzione etc.). 

Se ci concentriamo sui fattori interni alle imprese, le proposte di solito ruotano intorno al fatto che bisogna 

incentivare e accelerare l’innovazione. In particolare le aree in cui l’innovazione è più necessaria sono: 

 Mercato (per allargare i mercati di sbocco e vendere merci di gamma alta); 

 Prodotto (per spostarsi su prodotti a maggior contenuto tecnologico e/o di design); 

 Processo  e Organizzazione del lavoro (per guadagnare in costi, produttività, flessibilità e qualità). 

 

Inoltre, ai fini dell’innovazione, è necessario considerare anche i fattori culturali e organizzativi che sono 

essenziali per portare al successo il processo di cambiamento. Ad esempio: 

  nuova cultura imprenditoriale; 

3. COME INNALZARE LA COMPETITIVITÀ DELLE IMPRESE ITALIANE? 

Reparti finali 

 

Testa 
Progettazione 
Marketing etc. 

 

Fase intermedia 

 

Fase intermedia 

 

Componenti 

PAESE MADRE 

 

PAESE MADRE 

PAESI FIGLI 

 

PAESI FIGLI 

Reparti finali 

 

LA CRISI DI 

PRODUTTIVITÀ E 

COMPETITIVITÀ 

NELLO SCENARIO 

ITALIANOReparti 

finali 

In questo panorama diventa cruciale acquisire una visione del futuro 
industriale italiano e l’idea della necessità di cambiare 
profondamente il modello industriale di riferimento. 
 
 

 

CHE FARE DENTRO LE IMPRESE?In questo panorama 
diventa cruciale acquisire una visione del futuro industriale 
italiano e l’idea della necessità di cambiare profondamente il 
modello industriale di riferimento. 
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 metodologie e conoscenze per l’ aumento delle performance (più produttività, più qualità, più flessibilità); 

 relazioni industriali cooperative e nuova contrattazione; 

 relazioni di lavoro collaborative. 

 

Come favorire il processo dell’innovazione? 

Un elemento importante per favorire e rendere più efficaci e rapidi i processi di cambiamento è il 

coinvolgimento dei lavoratori. Sinora in Italia nei progetti di cambiamento ha prevalso un coinvolgimento 

debole, basato sull’informazione delle persone a “cose fatte”, con progetti di fatto non condivisi e scarse 

deleghe alle persone. In molti progetti di innovazione si è raggiunto perciò una parte limitata degli obiettivi 

che si potevano ottenere con un coinvolgimento anticipato. 

Il passaggio da un coinvolgimento debole ad uno forte, invece, permetterebbe di aumentare i risultati dei 

progetti di innovazione spesso anche del 50%.  Il coinvolgimento forte si ha quando le persone partecipano 

sin dall’inizio, ricevono deleghe precise e competenze adeguate, sono attive e responsabili. 

E’ stato osservato che in molti progetti di innovazione basati sulla “lean” l’aumento delle performance  di 

produttività, flessibilità o qualità, a seconda dei casi e dei contesti è a questi livelli: 

 con bassa partecipazione, il 5-15%; 

 con alta partecipazione, il 25-35%. 

 

Ovviamente la maggiore partecipazione dei lavoratori si può ottenere se vi è anche un miglioramento 

verificabile delle condizioni di lavoro e di vita delle persone. 

La necessità del coinvolgimento dei lavoratori nei progetti di innovazione finalizzati all’aumento della 

produttività è ancora maggiore nei casi in cui il miglioramento delle performance riguarda la crescita della 

flessibilità produttiva. Essa infatti per poter essere innalzata deve essere realizzata in modo che preveda 

anche un miglioramento della qualità della vita dei lavoratori e non un semplice sacrificio del loro tempo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Le manovre e le leve che può usare l’impresa per essere flessibile sono diverse e non tutte hanno lo stesso 

impatto sociale ed economico e quindi possono essere percepite in modo diverso dai lavoratori. 

 

 

 

 

Allo scopo di comprendere quali diverse leve e manovre di flessibilità siano più adatte alla strategia di 

ciascuna impresa e allo stesso tempo siano in grado di favorire la conciliazione vita/lavoro dei lavoratori, è 

utile analizzare l’insieme delle manovre che si possono attivare dentro le imprese. 

Un’importante classificazione delle forme di flessibilità è quella proposta dalla Fondazione Europea di 

Dublino che distingue in flessibilità esterna e interna, di tipo quantitativo e qualitativo. 

 

A questo punto è importante soffermarsi su una riflessione:  
quale forma di flessibilità promuovere in azienda per avere vantaggi 
competitivi sostenibili accompagnati da migliori condizioni di vita e 
di lavoro? 
 
 
 

 

COS’È LA FLESSIBILITÀ: LE DIVERSE TIPOLOGIEA questo 
punto è importante soffermarsi su una riflessione: quale forma 
di flessibilità promuovere in azienda per avere vantaggi 
competitivi sostenibili accompagnati da migliori condizioni di 
vita e di lavoro? 
 
 
 

4. COS’È LA FLESSIBILITÀ PRODUTTIVA? LE DIVERSE MANOVRE 
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Flessibilità 
QUANTITATIVA 

(Risorse in entrata) 

Flessibilità 
QUALITATIVA 

(dentro il Processo) 

Flessibilità  
ESTERNA 

FLESSIBILITÀ NUMERICA 
Rapporto di lavoro: 
• Somministrazione di lavoro 

• A tempo determinato 
• Staff leasing 

• Apprendistato 
• Part Time “stagionale” 
• Lavoro intermittente 
• Lavoro Accessorio 
• Collaborazioni coordinate 
• Lavoro a tempo determinato 

     FLESSIBILITÀ PRODUTTIVA 
     Sistemi produttivi: 

• Outsourcing 
• Nuovi Rapporti di fornitura 
• Nuova Logistica e Just in time  

Flessibilità  
INTERNA 

FLESSIBILITÀ TEMPORALE E SALARIALE  
Tempo di lavoro e Premi: 
• Tempo flessibile, Straordinari 
• Orari multiperiodali 
• Nuove Turnazioni 
• Lavoro a Risultato 

     FLESSIBILITÀ ORGANIZZATIVA/ 
     FUNZIONALE 
     Organizzazione del lavoro: 

• Polivalenza 
• Responsabilizzazione 
• Lavoro di gruppo 
• Mobilità Interna 
• Partecipazione dei lavoratori 

all’organizzazione del lavoro 

 

La flessibilità esterna quantitativa si ottiene utilizzando diversi tipi di contratti di lavoro che variano lo 

status occupazionale del lavoratore, ad es. da contratto permanente a rapporti di lavoro flessibili con 

contratti a termine, part time. 

Questi contratti atipici danno la possibilità all’impresa di variare l’organico ed il livello numerico di impiego 

della forza lavoro rispetto ai cambiamenti della domanda. 

Questo tipo di flessibilità viene detta “numerica” perché l’impresa agisce sul numero dei lavoratori 

immesse nel processo produttivo. 

La flessibilità esterna di tipo qualitativo invece modifica il sistema produttivo attraverso l’esternalizzazione 

di parti o intere fasi della produzione. 

Le leve che vengono attivate in questo caso, come l’outsourcing e gli accordi con fornitori esterni, tendono 

a scaricare le variazioni del mercato sulle reti produttive esterne, con l’obiettivo di mantenere all’interno 

una stabilità dei volumi e quindi una stabilità anche del sistema di lavoro.  

La flessibilità interna agisce invece sull’innovazione e la flessibilizzazione delle risorse produttive interne. 

In questi casi si opera sull’organizzazione del lavoro, su processi produttivi, sul tempo di lavoro del 

personale assunto a tempo indeterminato con l’obiettivo di rendere più flessibile intrinsecamente il loro 

lavoro. 

La flessibilità interna è di tipo quantitativo quando si interviene sul numero di ore lavorate e 

sull’organizzazione del tempo del personale assunto a tempo indeterminato (ad es. con straordinari e part-

time, lavoro a turni, lavoro a scorrimento sui giorni festivi e domenica, orari di lavoro variabili in certi 

periodi del giorno, settimana, mese, anno, orari a menu). 
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È invece di tipo qualitativo quando si innovano i modelli di organizzazione del lavoro con cui si ottiene una 

maggiore integrazione funzionale (ad esempio attraverso il lavoro di gruppo, la job rotation, la polivalenza, 

il lavoro per gruppi di progetto, la delega di responsabilità, una maggiore autonomia alle persone). 

 

1.  
 

 

La tipologia della Fondazione di Dublino fornisce un buon quadro d’insieme delle possibili leve utilizzabili 

nell’impresa. 

Tuttavia nei casi pratici le varie leve vengono spesso combinate insieme tra loro, per meglio perseguire la 

strategia aziendale e adattarsi alle esigenze di mercato. 

Lo studio attento dei modi in cui i manager usano più frequentemente le diverse leve ha condotto alcuni 

ricercatori a individuare tre modelli manageriali emergenti di utilizzo delle leve di flessibilità: la flessibilità 

operativa quella strutturale e quella strategica. 

 

MODELLO MANAGERIALE Leve interne Leve esterne 

Flessibilità operativa 
Riduzione dei costi e 
variazioni volumi 

• Variazioni orario e turni 
• Uso straordinario  

• Lavoro temporaneo 
• Interinali 
• Multisourcing: rete di 

subfornitori flessibili molteplici 

Flessibilità strutturale 
Innovazione dei processi per 
adattarsi 

• Gruppi multifunzionali ad 
alta intercambiabilità 

• Organizzazione e gestione 
per processi/progetti 

• Orari non standard  

• Integrazione con aziende 
specializzate 

• Just in time 
• Co-design 
• Co-marketing 
• Co-makership 

Flessibilità strategica 
Apprendimento per fare il 
mercato 

• Rapida innovazione di 
prodotti 

• Cambio rapido di strategie  
• Nuove tecnologie flessibili di 

produzione 

• Governare le filiere e le reti 
• Avvicinare mercato e 

produzione 
• Joint venture 
• Alleanze  

 

La flessibilità operativa punta essenzialmente alla riduzione dei costi e alla variazione di volumi facendo 

ricorso alle leve che variano le ore lavorate senza modificare né il sistema tecnico né l’organizzazione. Ci 

sono due tipi di leve: 

 leve interne, che modificano  l’orario di lavoro di fatto dei dipendenti con straordinario e cassa 

integrazione; 

 leve esterne, che variano le ore lavorate con il ricorso al lavoro temporaneo, somministrato, o ai 

subfornitori. 

 

In breve la flessibilità operativa si ottiene utilizzando strumenti molto semplici e unilaterali senza innovare il 

sistema produttivo e il rapporto col mercato. 

La flessibilità strutturale e strategica fa invece riferimento ad un rinnovamento dei modelli di 

organizzazione del lavoro in grado di superare la frammentarietà e la segmentazione dei ruoli e adotta 

5. TRE MODELLI DI GESTIONE DELLA FLESSIBILITÀ PRODUTTIVA 
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nuove soluzioni tecnologiche e organizzative che migliorano allo stesso tempo le performance produttive e 

di flessibilità e la qualità della vita delle persone. 

Le soluzioni innovative nei modelli di flessibilità strutturale e strategica possono essere molto diverse ma 

hanno alcune caratteristiche in comune, quali ad esempio: 

 razionalizzare i processi di lavoro seguendo la logica di una maggiore integrazione tra fasi del processo; 

 aumentare l’autonomia e la responsabilità dei ruoli gestionali ed operativi; 

 coinvolgere i lavoratori nel miglioramento del processo produttivo; 

 perseguire allo stesso tempo il miglioramento delle performance aziendali e la conciliazione tra vita e 

lavoro. 

 

2.  
3.  
 

Ciascun tipo di flessibilità registra vantaggi e svantaggi. 

L’effetto dell’applicazione della flessibilità operativa, grazie all’utilizzo di strumenti molto strutturati e 

unilaterali, offre il vantaggio di essere di facile attuazione; per contro, adottando questa modalità si riesce 

ad ottenere un tipo di competitività basata sui costi difficilmente sostenibile sul lungo periodo.  

L’esito della flessibilità così intesa si può definire Flessibilità Povera, a somma negativa, basata sulla 

riduzione costante dei costi. 

L’esito della flessibilità strutturale e strategica, invece, si può definire Flessibilità Ricca, il cui vantaggio 

risiede nella tenuta della competitività su prospettive temporali ampie e nell’avvio di un processo continuo 

di innovazione dei sistemi produttivi coerente con l’andamento delle produzioni. Tra gli svantaggi, o 

difficoltà, la Flessibilità Ricca presuppone capacità manageriali evolute, investimenti sul medio e lungo 

periodo e soprattutto capacità di condivisione delle strategie manageriali con il sistema sociale interno 

all’impresa. 

 

 VANTAGGI SVANTAGGI RISULTATI 

FLESSIBILITÀ 
OPERATIVA 

Solo leve hard 
e unilaterali 
Semplicità di  
applicazione 

La competitività solo sui costi non 
tiene sul lungo periodo FLESSIBILITÀ 

POVERA 

FLESSIBILITÀ 
STRUTTURALE 
E FLESSIBILITÀ 
STRATEGICA 

Crescita e tenuta delle 
capacità competitive 

Anche leve soft che richiedono:  
• investimenti 
• manager capaci 
• esigenze di condivisione  

FLESSIBILITÀ 
RICCA  

 

 

4.  
 

Gli esiti delle tipologie di flessibilità si possono analizzare in relazione a diversi problemi gestionali.  

Per passare da una Flessibilità Povera ad una Flessibilità Ricca sono necessarie agli attori sociali 

competenze di tipo elevato, ad esempio ci vuole una visione strategica sia esterna (dei prodotti mercati) sia 

interna (di sviluppo e di condivisione) e sono necessarie competenze avanzate di gestione. 

6. DUE POSSIBILI RISULTATI: FLESSIBILITÀ RICCA E POVERA 

7. PASSARE ALLA FLESSIBILITÀ RICCA: QUALI PROBLEMI? 
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Se si osserva la contrattazione aziendale e il rapporto tra azienda e sindacato cambia profondamente nei 

due casi. 

Nel caso della Flessibilità Povera il problema manageriale è rappresentato dall’esigenza di gestire le 

resistenze (generate ad esempio dall’aumento dell’orario), mentre dal punto di vista sindacale l’obiettivo 

diventa contenere gli impatti, anche con la contrattazione. 

Nel caso della Flessibilità Ricca la difficoltà è rappresentata dalla gestione del cambiamento, per cui è 

necessario intervenire sull’organizzazione dell’impresa e del lavoro. La ricerca di soluzioni di flessibilità ricca 

richiede competenze gestionali che ottimizzino il fattore lavoro con quello impresa e riescano a conciliare le 

esigenze dei lavoratori con quelle dell’impresa. La contrattazione con il sindacato può aiutare, ma deve 

essere di tipo innovativa. 

 

 
PROBLEMA MANAGERIALE PROBLEMA SINDACALE 

FLESSIBILITÀ 
POVERA 

• Gestire gli impatti • Limitare gli impatti dentro la fabbrica  
• Mitigare gli impatti con politiche sociali all’esterno 
• Poco spazio per crescita salario 

FLESSIBILITÀ 
RICCA  

• Gestire il cambiamento 
condiviso 

• Individuare temi di condivisione e confronto 
negoziale 

• Riconoscimenti salariali e professionali 
• Sviluppare competenze diffuse 

 

 

 

Come illustrato sopra, in Italia attualmente l’innovazione organizzativa e tecnologica avanza troppo 

lentamente ed è perseguita spesso con poco impegno alle imprese. 

Un aspetto molto importante che va potenziato è il coinvolgimento dei lavoratori nei processi di 

cambiamento. 

In molti casi la partecipazione diretta dei lavoratori al miglioramento continuo, ad esempio con i 

suggerimenti, oppure alla gestione del flusso del lavoro, ad esempio con il team work ha contribuito 

notevolmente ad accelerare l’innovazione.  

A sua volta la partecipazione e il coinvolgimento dei lavoratori sono favoriti e potenziati se si trovano 

soluzioni che migliorano la conciliazione tra vita e lavoro. 

Queste soluzioni, vantaggiose sia per l’azienda che per i dipendenti possono riguardare gli orari di lavoro, i 

permessi, il lavoro a distanza , la formazione etc. 

La ricerca di soluzioni ottimali di conciliazione e di coinvolgimento può essere un tema importante della 

contrattazione aziendale che, per la vicinanza stretta con le imprese e i lavoratori è uno degli strumenti più 

adatti per “inventare” soluzioni innovative. 

 

 

  

8. PERCHÉ SONO IMPORTANTI CONCILIAZIONE E COINVOLGIMENTO 
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I temi della conciliazione tra vita e lavoro e del coinvolgimento dei lavoratori nel processo di produzione e 

di innovazione possono essere un tema nuovo e importante della contrattazione sindacale aziendale. Essa 

può cercare di raggiungere allo stesso tempo diversi obiettivi in modo sinergico. Si può puntare a migliorare 

contemporaneamente:  

A. le prestazioni aziendali di  qualità/produttività/flessibilità 

B. la vita famigliare e sociale dei lavoratori. 

C. la qualità del lavoro in azienda, riducendo i rischi, i pericoli, la fatica etc. 

 

 

Per raggiungere questi obiettivi è necessario un negoziato innovativo tra gli attori 
sociali che si propongono di individuare nuove soluzioni di organizzazione del 
lavoro, professionalità, salario e orario a livello aziendale. Lo scopo è realizzare sia 
strategie competitive nuove, sia una conciliazione più ricca tra vita e lavoro.  
I contenuti contrattuali che possono aiutare a raggiungere questi risultati 
riguardano tre aree differenti dell’organizzazione del lavoro: 

1. Produttività di sistema e coinvolgimento dei lavoratori, attraverso  

 Nuovi Premi di Risultato e Welfare contrattuale 

 Team Working e Team Leader  

 Definizione delle procedure di coinvolgimento dei lavoratori  
2. Professionalità e competenze, ad esempio con 

 Polivalenza, rotazione, suggerimenti 

 Formazione continua e sistemi di apprendimento 

 Sperimentazione di nuovi sistemi di inquadramento professionale 
3. Orario flessibile e sincronizzazione/desincronizzazione, attraverso 

 Orari a menu e banca ore alla tedesca 

 Lavoro da remoto 

 Sincronizzazione tra part time e full time 

 

 

9. IL RUOLO DELLA CONTRATTAZIONE IN AZIENDA 

SCARSA INNOVAZIONE ORGANIZZATIVA E 
TECNOLOGICA NELL’INDUSTRIA ITALIANA OGGI 
 

L’AZIONE SINDACALE PUÒ CONTRIBUIRE AD ACCELERARE 
L’INNOVAZIONE CON LA PARTECIPAZIONE DAL BASSO 

CONTROLLANDO LA MODALITÀ DI ATTUAZIONE 



 

 
  

 

 Il percorso formativo è organizzato dal progetto EQuIPE 2020, finanziato nell’ambito del PON SPAO con il contributo del Fondo 
Sociale Europeo 2014-2020 e realizzato da Anpal Servizi S.p.A. 
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