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INTRODUZIONE

Dalla meta degli anni Ottanta il tema delle trasformazioni del lavo-
ro ha suscitato un rinnovato interesse da parte di diversi studiosi. Nella
letteratura internazionale molta attenzione ¢ stata rivolta alle cosiddet-
te High Performance Work Practices (HPWP), ossia alle nuove pratiche
di lavoro associate all'emergere delle nuove strategie produttive e orga-
nizzative in seguito al supposto declino del paradigma taylor-fordista.
Come vedremo meglio pitt avanti, si tratta di un insieme (non ancora
ben definito) di pratiche che, nell'intento di ottenere un aumento del
grado di commitment dei lavoratori verso 'organizzazione, si discosta-
no in modo pitt 0 meno netto dal vecchio paradigma lungo le tre di-
mensioni principali della gestione delle relazioni di lavoro all'interno
dell'impresa, ossia le modalita con cui il lavoro ¢ organizzato, coordi-
nato e gestito. Tali pratiche sono normalmente considerate come una
delle componenti principali della cosiddetta high road alla competiti-
vita delle imprese, e si pongono in contrapposizione rispetto alle prati-
che che caratterizzano le strategie /ow, centrate quasi esclusivamente sul
contenimento dei costi attraverso (tra I'altro) I'impiego numericamente
flessibile della forza lavoro.

Molta attenzione ¢ stata dedicata anche ai cambiamenti nelle moda-
lita di regolazione dei rapporti di lavoro; nelle economie europee avan-
zate la contrattazione collettiva, affermatasi come il metodo di regola-
zione piti efficiente durante il periodo fordista, ¢ ora soggetta a diverse
sfide derivanti dal mutare delle caratteristiche del contesto socioecono-
mico in cui le imprese e le organizzazioni sindacali si trovano a operare.
Come nota Regini (2002), semplificando molto il dibattito la lettera-
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tura ¢ concorde nel sostenere che oggi il metodo della contrattazione
collettiva non ha piu il peso dominante che ha avuto nei decenni pas-
sati, mentre si trovano posizioni piu eterogenee riguardo alle direzioni
dei cambiamenti. Da un lato, infatti, ¢ chi sostiene che a partire dagli
anni Ottanta si sia manifestata una tendenza generalizzata da parte delle
imprese a spingere verso un ritorno al metodo della gestione unilatera-
le che aveva dominato nel periodo pre-fordista, dall’altro c’¢ chi ritiene
che per le imprese post-fordiste sia ora cruciale ottenere la cooperazione
attiva dei propri lavoratori e che non sia piu sufficiente affidarsi al rag-
giungimento di un compromesso tra interessi che rimangono distinti
e opposti, come avviene con il metodo della contrattazione collettiva.

Nel primo caso, la direzione del cambiamento ¢ dunque quella di un
ritorno all’azione unilaterale guidata dal management, nel secondo la
partecipazione dei lavoratori ¢ accompagnata, nei luoghi di lavoro dove
la presenza del sindacato ¢ forte ¢ ben radicata, da metodi partecipativi
che assumono la forma di consultazioni, comitati paritetici, o anche di
codeterminazione legalmente definita (come ¢ avvenuto, per esempio,
in Germania). A livello macro, i sistemi giuridici e le politiche pubbli-
che rappresentano nel primo caso uno strumento per accompagnare o
contrastare (a seconda del colore del governo in carica) le tendenze a
un ritorno del metodo di azione unilaterale, nel secondo la partnership
sociale diventa una modalita di policy-making nella quale le parti sociali
sono costantemente coinvolte sotto la direzione pill 0 meno nascosta
dell'attore pubblico, senza perod raggiungere veri e propri accordi o patti
sociali.

Cio che ci interessa di questa rappresentazione schematica dei due
approcci ¢ che in entrambi i casi la direzione del cambiamento ¢ la fuo-
riuscita dal campo dell'azione negoziale: verso 'azione unilaterale in
un caso e verso l'azione cooperativa nell'altro. Criticando queste lettu-
re, Regini (2002) sostiene invece che le direzioni del cambiamento si
mantengono all’interno dell’area della negoziazione. Secondo l'autore il
metodo della contrattazione collettiva avrebbe tuttavia perso parte della

sua efficacia a vantaggio principalmente della negoziazione individuale
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o per piccoli gruppi (e solo in parte dei patti sociali tripartiti), configu-
rando cosi un processo di tendenziale de-collettivizzazione della con-
trattazione generato in larga parte dalla crescente presenza di una quota
di lavoratori con un elevato potere di mercato (che sono quindi portatia
defezionare dall'azione collettiva), piti che dalle spinte manageriali verso
il ritorno all’azione unilaterale.

Piu in generale, dunque, I'interesse ¢ stato quindi molto attento ai
cambiamenti nella regolazione del lavoro registrati a livello aziendale, e
in particolare alla persistenza dei sistemi di relazioni industriali di tipo
tradizionale (largamente basati su relazioni tra attori collettivi) ¢, pa-
rallelamente, alla diffusione delle strategie di Human Resource Manage-
ment (HRM) che si basano invece sull'individualizzazione del rapporto
tra datore e lavoratore. Secondo Godard e Delaney (2000), 'approccio
delle HPWP sta proprio a meta strada tra questi due estremi e la carat-
teristica che distingue maggiormente i sostenitori delle HPWP da quelli
dell’HRM ¢ proprio il loro atteggiamento pro-union anziché anti-union.
Sulla stessa linea, altri autori hanno definito come “il nuovo realismo”
la compresenza di HRM e di sistemi tradizionali di relazioni industriali
nell'impresa (Guest e Conway 1999).

Secondo la teoria dominante, le nuove pratiche di lavoro mirano a
raggiungere o mantenere elevati livelli competitivi attraverso 'aumento
del grado di commitment dei lavoratori verso I'impresa e, se ben attuate,
possono portare a un aumento del grado di benessere sia per i lavoratori
(principalmente in termini economici e motivazionali) sia per I'impresa
(in termini di performance economica, di produttivitd del lavoro e di
qualita dei prodotti).

Tuttavia, una parte di letteratura mette in guardia dal considerare I'a-
dozione delle HPWP da parte delle imprese come una sorta di panacea
valida per tutti mali: se in genere i vantaggi per le imprese non vengono
infatti messi in discussione, molto piti incerto ¢ Iesito per quanto riguar-
da il benessere dei lavoratori. Come vedremo meglio nel secondo capi-
tolo, infatti, dal punto di vista degli effetti che le nuove pratiche hanno

sui lavoratori ¢ nota la contrapposizione tra i sostenitori dell’ezzpower-
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ment thesis, che vedono I'impiego delle HPWP come un'opportunita per
i lavoratori per aumentare il proprio “potere” nell'organizzazione e per
crescere professionalmente, e i sostenitori dellintensification thesis, che
considerano le nuove pratiche quasi esclusivamente come un espediente

impiegato dalle imprese per aumentare lo sforzo richiesto ai lavoratori'.

2.

A partire dalla seconda meta degli anni novanta, all'interesse degli
studiosi si ¢ poi accompagnata un’attenzione crescente da parte di diver-
se organizzazioni sopranazionali che, seguendo I'approccio piu diffuso,
considerano le nuove pratiche di lavoro quali potenziali fonti di vantag-
gio competitivo per le imprese e di benessere per i lavoratori®. La stessa
Commissione Europea, dalla diffusione del Green Paper — Partnership
for a new organization work (EC 1997) in poi, ha intrapreso diverse ini-
ziative finalizzate alla sensibilizzazione delle imprese e dei governi na-
zionali alle nuove pratiche di lavoro®.

Lauspicabilita di un intervento dell’attore pubblico nella promozione
della diffusione delle HPWP meriterebbe una discussione a parte. Ma in
ogni caso ancora non ¢ chiaro quale sia l'effettiva influenza delle istitu-
zioni internazionali. Secondo Sisson (1999) gli effetti, almeno nel breve
periodo, sono stati pressoché nulli; i paesi che hanno introdotto speci-
fiche misure di policy a sostegno dell'adozione di HPWP lo hanno fatto

completando percorsi precedenti e indipendenti dalle iniziative della

! Per una rassegna di questo dibattito cfr. Ramsay ez 2/ (2000) e Geary (2003). Meritano
qui una citazione anche certi contributi teorici che non riprendero nella discussione che
segue e che mettono in luce, per esempio, i rischi per i lavoratori coinvolti di essere tra-
sformati in individui “drogati di lavoro” (Dore 2005), o che interpretano l'introduzione
dei gruppi di lavoro come la creazione, in nome del coinvolgimento dei dipendenti e
della loro responsabilizzazione, di ambienti di lavoro superficiali, in cui ¢ presente il
potere ma non l'autoritd, e in cui i lavoratori credono (o fingono) di collaborare mentre
(pilt 0 meno) inconsciamente continuano a competere gli uni contro gli altri (Sennet
1998).

2 Cfr. tra gli aleri OECD (1999) e ILO (2002).

3 Vedi per esempio EC (1998) e EIRO (1999).
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Commissione Europea®. In effetti, analizzando i due casi spesso citati
in letteratura come programmi di policy per eccellenza, ossa il Finnish
Workplace Development Programme ¢ il New Work Organization in Ire-
land Programme®, si nota che entrambi sono stati adottati prima della
diffusione del libro verde.

Esistono perd sempre pitt evidenze a sostegno dell’utilita di program-
mi nazionali volti non solo a favorire il cambiamento nei singoli luoghi
di lavoro, ma anche a incoraggiare la diffusione di conoscenza e consa-
pevolezza riguardo alle potenzialita legate alle HPWP (Totterdill 2002).
Si tratta, tipicamente, di programmi che prevedono una stretta coopera-
zione tra i policy maker pubblici e le parti sociali sia nella fase di formu-
lazione, sia nella fase di attuazione.

Effettuando un'esaustiva rassegna dei programmi nazionali adottati
dai paesi UE a sostegno della diffusione delle nuove pratiche di lavoro
e del loro impatto sulle singole economie nazionali®, Brodner e Latniak
(2002) giungono alla formulazione di quattro considerazioni generali:

1) esiste un grosso divario tra i paesi del nord Europa e quelli del Sud,
con i paesi del mediterraneo (eccetto il Portogallo) che non han-
no adottato alcun programma in questa direzione’; in Finlandia
sono presenti addirittura tre programmi complementari (in Svezia
e Germania due);

2) sesi comparano le risorse investite con le dimensioni delle econo-
mie nazionali, i paesi nordici, e in particolare ancora la Finlandia e
la Svezia, sono quelli che hanno investito maggiormente;

3) negli ultimi anni, proprio quando le evidenze empiriche relative a

una superiorita in termini di performance economica delle HPWP

4 Cfr. anche Brodner e Latniak (2002).

> Per il caso finlandese vedi Alasoini (2002), per quello irlandese vedi Savage (1999). Per
una trattazione pit critica del caso finlandese, in particolare riguardo all'impatto che
ha effettivamente avuto sull'organizzazione del lavoro e sull'innalzamento della qualita
della vita lavorativa, cfr. Payne (2004).

¢ Per gli Stati Uniti, vedi per esempio l'analisi di Vidal (2004) del Wisconsin Regional
Training Partnership Program.

7 Su questo punto vedi anche Taonnou (2003).
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si sono irrobustite, sembra di assistere a un declino o comunque a
una diminuzione dei programmi di sviluppo ¢ implementazione;
4) i programmi sono generalmente inseriti nei sistemi di relazioni
industriali esistenti, anche se in alcuni casi (per esempio, in Porto-
gallo e in Irlanda, ¢ in misura minore in UK) tali programmi hanno

modificato in qualche modo la qualita delle relazioni industriali.

Al di la di queste osservazioni generali, in realta ¢ difficile compren-
dere quanto le HPWP siano realmente diffuse nei diversi paesi e quale
sia il contributo fornito dai programmi nazionali di sostegno alla loro
adozione. I pochi dati disponibili mostrano evidenze spesso non con-
frontabili ¢/o in contraddizione tra loro. A un livello molto generale,
si puo sostenere che la diffusione delle HPWP tra e nei diversi paesi ¢
stata parziale e variabile nel corso del tempo. Solo le statistiche relative
ai paesi nordici concordano nel sostenere che la diffusione delle HPWP
¢ consistente € in costante crescita.

A questo riguardo, ¢ assai probabile che il contesto istituzionale nel
quale operano le imprese abbia qualche effetto rilevante nel determinare
le strategie imprenditoriali e che alcuni paesi piu di altri godano di quel
“vantaggio comparato istituzionale” teorizzato da Hall e Soskice (2001).
Butler ez a/ (2004), per esempio, osservano che 'importanza del contesto
istituzionale di riferimento nel determinare 'adozione e il successo nell'im-
plementazione delle nuove pratiche ¢ spesso trascurato dalla letteratura.

Secondo gli autori, le economie liberali di mercato sarebbero svantag-
giate in tal senso, dal momento che in quei contesti il sistema di relazioni
industriali ¢ tradizionalmente assente o molto debole, mentre la presen-
za di relazioni industriali strutturate e “positive” ¢ considerata come una
componente essenziale di un sistema di lavoro a elevata performance.
Draltro lato, riguardo alle economie coordinate di mercato (e penso qui
specialmente ai paesi dell’Europa meridionale), un’interessante survey

della Commissione Europea® giunge alla conclusione che le rigidita dei

8 Per una breve descrizione di tale studio vedi il paragrafo 3.1.
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sistemi legislativi e della contrattazione collettiva sono considerati dagli
imprenditori tra i principali ostacoli al cambiamento organizzativo (EC
2002).

In definitiva, mentre le imprese dei paesi nordici opererebbero in con-
testi che favoriscono l'adozione di HPWP, nel resto d’Europa e negli
Stati Uniti tale contesto di supporto sarebbe pressoché assente. In parti-
colare, nelle economie di tipo pitt liberale (Stati Uniti e Regno Unito) la
diffusione HPWP, dopo un periodo iniziale in cui sembrava dominare i
processi di trasformazione del lavoro, appare ora molto piu circoscritta
e contenuta. Allopposto, nei paesi dell’ Europa meridionale, che rien-
trano nella categoria delle economie coordinate di mercato, solo negli
ultimi anni si inizierebbe a rilevare una presenza consistente e significa-
tiva di innovazione organizzativa. Sembrerebbe dunque appropriata la
distinzione, proposta sempre da Hall e Soskice, tra “innovazione radi-
cale’, tipica delle economie liberali, e “innovazione incrementale”, che
caratterizzerebbe invece le economie coordinate, quale strumento utile
per analizzare e interpretare le differenze esistenti nei comportamenti

delle imprese di diversi paesi.

3.

Naturalmente le ragioni alla base delle differenze che si riscontrano
nella diffusione delle HPWP tra i diversi paesi sono una questione molto
complessa e quanto si ¢ qui riportato ne ¢ una visione molto semplifica-
ta.

Ma non ¢ tuttavia a questo livello generale del problema che abbiamo
deciso di soffermare I'attenzione. Restringendo il campo di osservazione
auna dimensione locale, lo studio che presentiamo costituisce al contra-
rio un approfondimento dei comportamenti delle imprese in un conte-
sto circoscritto, a partire dai risultati di una indagine empirica originale
su di un campione di aziende lombarde.

Lobiettivo di questo lavoro vuole essere quello di contribuire al dibat-
tito sulle ragioni che spiegano le diversita di atteggiamento che esisto-

no tra le imprese all'interno di uno stesso contesto istituzionale. Come
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vedremo nel secondo capitolo, la letteratura empirica suggerisce una
relazione positiva tra I'adozione delle HPWP e la performance dell'im-
presa sul mercato. Ma come mai allora alcune imprese hanno deciso di
innovare la propria organizzazione del lavoro, mentre altre mantengono
assetti di tipo tradizionale?

Il punto di osservazione del fenomeno ¢ dunque quello delle imprese,
anche se, come avremo modo di mostrare piu avanti, siamo ben consa-
pevoli che le questioni pil controverse (e delicate) sul tema riguardano
gli effetti che le nuove pratiche hanno per il benessere dei lavoratori.

La tesi che si vuole sostenere in questo lavoro ¢ che, lungi dal poter es-
sere considerato un nuovo paradigma applicabile sempre e in ogni caso
(come certa letteratura manageriale sembra sottintendere), quello delle
HPWP ¢ un fenomeno che, perlomeno in Italia, rimane circoscritto ad
alcune specifiche realta produttive di cui occorrera indagare le carat-
teristiche. A parita di contesto istituzionale, la scelta di un’impresa di
ricorrere o non ricorrere alle nuove pratiche di lavoro sara influenzata al-
meno in parte dalle proprie caratteristiche strutturali e di mercato, non-
ché piti in generale dalle proprie strategie produttive. Se assumiamo che
l'organizzazione del lavoro abbia un ruolo strategico quale strumento
di competitivita delle imprese, e se la nostra tesi trovera conforto nell’a-
nalisi empirica, i risultati raggiunti potranno anche fornire spunti per la
definizione delle strategie di ciascuno degli attori in gioco: in primo luo-
go le imprese, ma anche le organizzazioni sindacali e I'attore pubblico.

Il panorama delle letteratura italiana ¢ assolutamente carente di studi
che affrontano il tema delle HPWP in modo sistematico, e la confusione
che in generale si registra attorno al fenomeno ¢ elevata (sia in termini
concettuali, sia riguardo agli effetti che le nuove pratiche hanno sugli
attori coinvolti nella loro adozione). Una precisa definizione del campo
d’indagine e un esame sistematico degli studi che analizzano gli effetti
delle HPWP per il benessere delle imprese e dei lavoratori sono quindi
due passi preliminari imprescindibili dal punto di vista metodologico. Il
primo capitolo ¢ dunque dedicato all'inquadramento teorico e concet-

tuale del campo d’indagine.
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Negli ultimi due decenni del secolo scorso, di fronte a un contesto
competitivo largamente mutato, le imprese occidentali hanno mostrato
un’estrema varieta di risposte strategiche. Per un certo periodo, il cosid-
detto “modello giapponese” ¢ emerso come garanzia di una maggiore ca-
pacita di successo rispetto ai modelli che fino agli anni Settanta avevano
dominato in Europa e negli Stati Uniti. Ma l'applicazione dei principi
della produzione snella alle imprese occidentali non ¢ stata uniforme
e in certi casi le strategie di riaggiustamento delle imprese non si sono
discostate piu di tanto dal vecchio paradigma taylor-fordista’. Seppur
esista una parte di letteratura che teorizza una tendenza universale al de-
clino del vecchio modello', la gran parte degli studiosi vedono i proces-
si di rinnovamento e modernizzazione delle imprese come un fenomeno
circoscritto, la cui portata non ¢ in grado di dimostrare 'incompatibilita
del vecchio paradigma con il mutato contesto competitivo.

Quale che sia l'entita e la diffusione dei cambiamenti che si registrano
nell'intero sistema industriale, ¢ tuttavia indubbio che le strategie im-
prenditoriali impostate sulle HPWP mostrano alcune differenze fonda-
mentali rispetto ai tradizionali modelli organizzativi di tipo taylor-for-
dista. Tali differenze sono sintetizzabili (o, forse meglio, semplificabili)
nel netto scostamento da una concezione dei lavoratori come mero fat-
tore di produzione verso una valorizzazione del contributo che essi pos-
sono offrire con le proprie conoscenze, competenze ed esperienze. Da
questo punto di vista, 'aumento del grado di commitment dei lavoratori
verso l'organizzazione ¢ considerato come l'elemento in pit in grado di
offrire alle imprese un vantaggio competitivo sul mercato.

Parlare di HPWP senza chiarire puntualmente a quali e quante nuo-
ve pratiche ci si stia riferendo rischia perd di ottenere il solo risultato di
creare intorno al tema ancora pit confusione di quanta gia se ne registri.

Non esiste infatti in letteratura una definizione universalmente condivisa

? Per una trattazione delle principali “traiettorie post-fordiste” delle imprese occidental,
cfr. Regini (2000).
10 Cfr. Belanger ez 2/ (2002).
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di quali pratiche rientrino sotto il cappello delle HPWP. Ciascun autore
impiega una definizione simile a quelle gia esistenti, ma sufficientemente
diversa da non permettere una piena comparabilita dei risultati raggiunti.
Prima di passare alla rassegna della letteratura empirica esistente, dunque,
sara effettuata un’analisi dell'evoluzione della terminologia impiegata in
letteratura e saranno messi in luce alcuni ostacoli metodologici che si in-
contrano nell’affrontare il tema delle HPWP. Senza avere alcuna pretesa di
dire la parola definitiva, si cerchera poi di fornire una definizione di High
Performance Work System che possa valere sia come riferimento per questo
studio, sia come sistematizzazione di quelli gia esistenti ¢ dunque come
strumento utile per chi in futuro vorra occuparsi di questo fenomeno.

Nel secondo capitolo ¢ presentata una rassegna delle evidenze empiri-
che che animano il dibattito attuale sulle HPWP.

Uno degli aspetti principali che caratterizzano questo filone di studi
¢ senz’altro 'approccio prevalentemente di stampo economico, manage-
riale o organizzativo, mentre c'¢ — specialmente in Italia — una sorta di
disattenzione da parte dai sociologi del lavoro e degli studiosi di relazio-
ni industriali, i quali per lo pit si limitano ad affrontare il tema a livello
teorico'!, come tipologia “alta” di flessibilita impiegata dalle imprese, in
contrapposizione a strategie “basse”, basate principalmente sul conteni-
mento dei costi'. Il tema delle HPWP difficilmente ¢ indagato come
oggetto di analisi in sé e altrettanto raramente sono cercati riscontri em-
pirici. Molto limitati o circoscritti, per esempio, sono i dati o le ricerche
recenti sulle imprese o sui lavoratori coperti dalla contrattazione sull’or-
ganizzazione del lavoro (EIRO 2004), se si eccettuano le pur rilevanti
ricerche di Leoni e Pini a Bergamo e a Reggio Emilia.

Piui in generale, gli studi sugli effetti che le nuove pratiche hanno sulla
performance dell'impresa, da un lato, e per il benessere dei lavoratori,
dall’altro, rappresentano i due punti di osservazione del fenomeno piu

frequenti in letteratura. Riguardo agli effetti sulla performance delle im-

1'Vedi Accornero (1997, 2005).
12 Cfr. per tutti Regini (2000) e Reyneri (2002).
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prese, il dibattito internazionale ¢ assai ricco di evidenze e le conclusioni
cui si giunge mostrano una sempre maggiore convergenza nel rilevare l'e-
sistenza di una relazione positiva tra 'adozione di HPWP e risultati eco-
nomici e produttivi dell'impresa (McDufhie 1995, Ichnioski ez 4l. 1997,
Appelbaum ez al. 2000, Cristini ez a/. 2003, Antonioli e Pini 2004).

Piu aperto ¢ invece il dibattito su quali siano le condizioni in grado
di garantire tali migliori risultati. In tal senso, si possono individuare
almeno tre diverse posizioni presenti in letteratura: i) la tesi della coe-
renza interna (che sostiene la necessita dell'adozione di pratiche di or-
ganizzazione delle attivitd operative e di coordinamento del lavoro che
siano intense e coerenti internamente); ii) la tesi della complementarieta
(che sostiene la necessita dell'adozione di sistemi integrati, ossia di una
funzionalita reciproca di pratiche di organizzazione e coordinamento
delle attivitd e di pratiche di gestione del personale in senso stretto);
iii) e infine la tesi della coerenza esterna (che sostiene la necessita di una
connessione tra le HPWP e altri fattori piti generali, come per esempio
le strategie di mercato o le caratteristiche del contesto istituzionale delle
relazioni di lavoro).

Riguardo agli effetti sul benessere di lavoratori, secondo la visione pitt
ottimistica, che accomuna i principali sostenitori delle HPWP, l'adozio-
ne delle nuove pratiche di lavoro innalzerebbe il grado di commitment
dei lavoratori attraverso 'aumento del loro grado di soddisfazione non
solo economica, ma anche psicologica e motivazionale. Tuttavia l'esito
positivo delle HPWP sul benessere dei lavoratori non ¢ affatto scontato
e i dati a disposizione sono scarsi e limitati. Accanto alla visione piu ot-
timistica, si pud comunque individuare una serie di studi che associano
I'impiego delle HPWP al rischio di un’intensificazione degli sforzi richie-
sti ai lavoratori, all'aumento dei livelli di stress e alla mancata spartizione
dei maggiori guadagni con i lavoratori da parte del management. Anche
di questi aspetti si da conto nella parte finale del secondo capitolo.

Con il terzo capitolo si entra nella parte empirica e piti originale del la-
voro. Esso si basa sull’analisi delle strategie organizzative di un campione
longitudinale di imprese lombarde tra il 1996 ¢ il 2005.
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I risultati ci permettono di osservare alcune interessanti evidenze ri-
guardo alla diffusione delle HPWP, alle possibili relazioni tra sicurezza
di mantenimento del proprio posto di lavoro da parte dei lavoratori e
logiche imprenditoriali di innovazione organizzativa, e alle condizioni
facilitanti il ricorso alle nuove pratiche.

Riguardo alla diffusione delle HPWP, come gia si ¢ detto, il proble-
ma principale che si incontra nell’analizzare le tendenze nelle imprese
dei diversi paesi ¢ la scarsita dei dati disponibili. Nel caso italiano, che
qui pit ci interessa, non esistono statistiche ufficiali che rilevano il fe-
nomeno. Gli studi che affrontano questo tema lo fanno con tecniche
qualitative (attraverso studi di caso, vedi per esempio IPL 2003), oppu-
re basandosi sui dati resi disponibili delle associazioni imprenditoriali
(Leoni et al. 2004, Cristini ez al. 2003,) e dai centri di ricerca sindacali
(Antonioli e Pini 2004, Pini 2005a), e solo raramente sono di livello na-
zionale (Bordogna e Pedersini 2001). I pochi dati quantitativi disponi-
bili, inoltre, quasi mai sono rappresentativi dell'intera economia italiana
¢ in definitiva, come conseguenza di tutti questi fattori, le informazioni
sull'adozione delle HPWP da parte delle imprese italiane sono assoluta-
mente limitate.

Come vedremo, nelle imprese del nostro campione si riscontra un
sensibile aumento del ricorso alle HPWP negli ultimi dieci anni. I nostri
dati ci permettono inoltre di entrare nel merito della relazione tra sicu-
rezza dell'impiego per i lavoratori e strategie innovative delle direzioni.

Lassociazione positiva tra ricorso a HPWP e garanzia per i lavoratori
di mantenere il proprio posto di lavoro ¢ uno dei punti pitt dibattuti
in letteratura. A livello teorico, la sicurezza del posto rappresenta per i
lavoratori un incentivo non economico fondamentale per permettere
all'impresa di ottenere lo “sforzo discrezionale” dei lavoratori richiesto
dalle nuove prassi (Appelbaum ez /. 2000). Alcune evidenze, tuttavia,
hanno mostrato che I'impiego di HPWP ¢ associato a una maggiore pro-
babilita che I'impresa ricorra a riduzioni del personale negli anni imme-
diatamente seguenti (Osterman 2000). Come vedremo, anche i nostri

risultati mostrano che in molte imprese 'adozione di HPWP ha coinciso
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con interventi volti al ridimensionamento aziendale. Nel nostro come
negli altri studi, pero, non ¢ dato chiarire se si tratti di interventi pro-
dotti in risposta a uno stato di crisi economica aziendale, nel qual caso
i rischi di un’intensificazione degli sforzi richiesti ai lavoratori e di fal-
limento negli esiti delle pratiche sarebbero molto elevati (Appelbaum e
Batt 1994), o se il ridimensionamento occupazionale sia imputabile al
cambiamento delle strategie di mercato dell’azienda e dunque a una fase
sperimentale nell'impiego delle nuove pratiche. Altri studi hanno mo-
strato inoltre che proprio la mancanza di sicurezza anche solo per una
parte dei lavoratori coinvolti ¢ in grado di far fallire I'intero processo di
modernizzazione organizzativa attuato dalle imprese (Batt 2004).

Ritornando ai risultati dell'indagine, si ¢ detto che essi mostrano un
sensibile aumento del ricorso alle HPWP negli ultimi dieci anni. Ma cio
non costituisce che una prima osservazione. Molto piti importante ¢
comprendere la qualita delle tendenze in atto.

Come ¢ emerso anche da un noto studio della Fondazione Europea
(EF 1997) l'adozione delle HPWP puo essere piuttosto consistente in
termini di numero di imprese che vi fanno ricorso, ma in genere lo ¢
molto meno in termini di intensitd del loro impiego (Geary 2003). I
luoghi di lavoro classificabili come sisteri di lavoro innovativi zout court
rimangono infatti una porzione assolutamente minoritaria dell'univer-
so indagato, ¢ le pratiche comunemente considerate piti innovative (de-
centramento decisionale e gruppi di lavoro autonomi e semi-autonomi,
come vedremo) sono adottate in misura sensibilmente inferiore rispetto
a quelle che hanno un impatto minore sulle relazioni di lavoro.

Quali sono dunque le imprese che innovano maggiormente nell'orga-
nizzazione del lavoro? E possibile identificare i fattori che ¢ piti probabi-
le ostacolino i processi di modernizzazione organizzativa delle imprese?
Il quarto capitolo cerca di rispondere a tali interrogativi attraverso I'ana-
lisi discriminante delle caratteristiche distintive delle imprese maggior-
mente innovative.

In letteratura, lesistenza di ostacoli ai processi di innovazione nell'or-

ganizzazione del lavoro ¢ infatti la motivazione piu diffusa cui ricorrono
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i sostenitori delle HPWP per spiegare i comportamenti delle imprese
che non innovano i propri sistemi di lavoro (Godard e Delaney 2000).
Tuttavia, se si escludono gli studi che attribuiscono la maggiore o mino-
re diffusione delle HPWP alle differenze che dipendono dalle diversita
dei contesti istituzionali in cui le imprese operano, e che quindi non
spiegano le differenze riscontrabili tra le imprese di uno stesso paese,
¢ difficile trovare ricerche che analizzino empiricamente le ragioni per
cui le nuove pratiche di lavoro sono introdotte in alcune imprese e non
in altre. La grande maggior parte dei contributi esistenti proviene dalla
letteratura nordamericana. In base alla nostra rassegna, non risultano
studi di origine italiana dedicati allapprofondimento del fenomeno del-
le HPWP da questo punto di vista. Approfondire questo punto ¢ perd
importante non solo per una pitt completa comprensione del fenomeno
in sé, ma per poter anche individuare qualche spiegazione circa le ten-
denze che si registrano nell’utilizzo delle nuove pratiche di lavoro.

In base agli studi esistenti, sono i “costi di transizione non pecunia-
ri” verso le nuove pratiche (Ichniowski ez al. 1997), ossia le difficolta
che si registrano nel superare la “cultura organizzativa” preesistente, a
essere considerati tra i maggiori ostacoli al cambiamento. Viceversa, un
contesto organizzativo caratterizzato da elevati investimenti in innova-
zione tecnologica (Appelbaum ez /. 2000, Hempell e Zwick 2005)"
e l'operare su mercati internazionali e molto concorrenziali (Osterman
1994, OECD 1999) sono spesso considerati come fattori che spingono
le imprese a innovare la propria organizzazione.

Almeno altri due fattori possono pero essere presi in considerazio-
ne per spiegare le diversitd di comportamento delle imprese verso le
HPWP. Il primo ¢ rappresentato dal ricorso dell'impresa all'impiego di
lavoratori con forme contrattuali non-standard. Secondo la nota formu-

lazione di Atkinson (1984), la presenza di lavoratori non-standard, ma

* Come vedremo pitt avanti, perd, l'impatto delle innovazioni tecnologiche sul lavoro
dipende in realtd da un'ampia varieta di fattori tra cui, per esempio, le ragioni della loro
introduzione, la filosofia del management ¢ il processo di implementazione (Liker ez

al. 1999)
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che ricoprano ruoli “periferici” nell'organizzazione, non dovrebbe com-
promettere I'impiego di forme di flessibilita funzionale per le posizioni
pit strategiche dell'impresa, ossia per i cosiddetti lavoratori “core”. Tut-
tavia, ci si puo aspettare che se la quota di lavoratori periferici ¢ molto
elevata, il ricorso alle HPWP non sard molto consistente. Inoltre, altri
studi hanno evidenziato che ai lavoratori core si possono applicare sia
forme di flessibilita interna, sia forme di flessibilita esterna (Ackroyd e
Procter 1998), facendo quindi supporre che non esista una relazione
necessaria e univoca tra 'adozione di HPWP e I'impiego di forme con-
trattuali non-standard.

Il secondo fattore da considerare per comprendere la variabilita dei
comportamenti delle imprese verso le HPWP ¢ l'atteggiamento al ri-
guardo dei rappresentanti dei lavoratori. Come abbiamo visto sopra, a
livello teorico la presenza di un clima collaborativo e di pratiche coo-
perative all'interno dell'impresa ¢ spesso indicato dai sostenitori delle
HPWP come un elemento fondamentale per garantire il buon esito delle
nuove pratiche (Appelbaum ez 4/ 2000). La partecipazione del sinda-
cato nei processi di innovazione organizzativa ¢ vista come benefica sia
per 'impresa, che si protegge cosi da eventuali dissensi tra i lavoratori,
sia per i lavoratori, per i quali la partecipazione sindacale ¢ garanzia di
tutela dei propri interessi. Dal punto vista dei rappresentanti sindacali,
pero, 'adozione di HPWP pud comportare dei rischi: e non solo, come
ci si potrebbe immaginare, quello di “sostituzione” o “svuotamento” del
proprio ruolo come conseguenza di un coinvolgimento diretto dei lavo-
ratori, ma anche, nei casi in cui viceversa il sindacato partecipi alle in-
novazioni e mantenga pressoché inalterata la propria presenza nel luogo
di lavoro, quello di essere coinvolto in una cooperazione troppo stretta
con il management, tale da ridurre l'efficacia e modificare la natura stessa
dell’azione sindacale. E forse questa la critica maggiore che gli studio-
si di relazioni industriali di stampo pit tradizionale muovono a quello
che Godard e Delaney (2000) hanno definito il “nuovo paradigma delle
HPWP”. Per interessanti osservazioni in proposito, rimandiamo al no-

stro approfondimento.
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come quello promesso dal’HPP, ma si possono raggiungere ragionevoli

livelli di consenso e sufhicienti livelli di performance.

Figura 2.4 — Combinazione “deadly” e connessione “powerful”

alta . —
in combinazione con
adeguate pratiche di
formazione e di
compensazione
Performance
dell’impresa
ignorando le
complementarieta
bassa

bassa alta
Dipendenza da promozioni interne

Fonte: Becker et al (1997), p. 4.

2.1.3. La tesi della coerenza esterna

Secondo la teoria della coerenza esterna, per essere efficaci gli HPWS
devono essere configurati in modo strettamente connesso ad alcuni ele-
menti esterni a essi che ne condizionano il funzionamento. In questo
senso, si possono identificare tre variabili principali che caratterizzano il
contesto in cui le nuove pratiche sono introdotte: il modello produttivo
adottato dall'impresa e le particolarita del mercato nel quale opera, le
particolaritd organizzative specifiche dell'impresa, e il contesto istitu-
zionale di riferimento (soprattutto riguardo alle relazioni di lavoro).
Analizzando dapprima il rapporto con il modello produttivo impie-
gato nell'impresa, il concetto di “logica organizzativa” assume un’im-

portanza notevole (McDufhie 1995). I nuovi modelli produttivi, infat-
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Tabella 3.4 - Incidenza delle principali forme
di partecipazione diretta per seftore — Valori percentuali

Consult. ~ Consult.

individ.  individ. O,C."”s””'. 3‘.’”5”"' © Deloga Delega

“faccia a e’a lfgrup pr Al gruppt i divi. a

faccia”  distanza”  '€"F" perm. grupp!
manifatturiero 31 40 34 29 47 29
costruzioni 19 27 20 15 45 28
commercio 44 42 30 35 56 39
servizi privati 39 40 31 31 57 31
servizi 37 33 36 36 63 35
pubblici
media 35 38 32 31 54 33

Fonte: EPOC (1997), p. 61

Le circa 800 imprese europee indagate, che occupano pit di 50 addet-
ti e operano in tutti principali settori delleconomia, sono classificate
distinguendo tra “nom-users”, “trasition users” ¢ “sistem wusers”®. Tra i
non users rientrano le imprese che non sono a conoscenza delle HPWP,
quelle che ne sono a conoscenza ma le “rifiutano” e quelle che hanno in
programma di introdurle in futuro.

La categoria dei transition users comprende le imprese che non
intendono adottare le nuove pratiche a livello sistemico, quelle che
hanno provato a farlo ma hanno fallito e quelle che stanno per di-
ventare un HPWS ma non lo sono ancora (per esempio le imprese
che adottano un approccio step by step). Infine, i system users sono
rappresentati dalle imprese che hanno implementato un “sistema” di
nuove pratiche, sia che esse abbiano incontrato difficolta nel percor-
so (che hanno causato ritardi o hanno reso necessari alcuni aggiu-
stamenti al piano originario), sia che non abbiano incontrato alcuna
difficolta.

Seguendo questa classificazione, I'Italia si posiziona al secondo po-

sto quanto a percentuale di organizzazioni definibili come system users,

% Le pratiche osservate sono buona parte di quelle riportate nella Zavola 1.6.
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dietro solo ai paesi nordici e davanti al Regno Unito, mentre la Spagna
registra la maggior porzione di transition users e si colloca al secondo
posto come somma di trasition e system users, davanti all'Italia e dietro ai

paesi nordici (Figura 3.1).

Figura 3.1 = Nuove forme di organizzazione
del lavoro in Europa: diffusione per paese

HNerdie |

Spain ] |

Italy ] |

France |

Germany- |

UKllreland |

Benelux |

T 1
0 20 40 =1} an 100 %

% oforganisations

COONon-Users @' Transition” Users @'System”’ Users]

Fonte: EC (2002), p. 24

Al contrario della grande maggior parte dei paesi europei, gli Stati Uniti
dispongono di una notevole quantita di fonti statistiche che rilevano
la diffusione delle nuove forme di organizzazione del lavoro. E questa
la principale ragione che spiega perché la maggior parte degli studi di-
sponibili in letteratura sono riferiti al contesto americano, mentre si fa
molta pit fatica a trovare evidenze riguardanti i paesi europei (con l'ec-
cezione del Regno Unito e dei paesi nordici).

Uno dei pochi, forse l'unico, studio che confronta le caratteristiche
dell’adozione delle nuove pratiche in US e in Europa risale alla fine
degli anni novanta (OECD 1999). Basandosi su dati de/lAmerican
Society for Training and Development, lo studio dellOecd compa-
ra la diffusione di alcune HPWP in Europa, Stati Uniti, Canada ¢
Giappone (la Tabella 3.5 riporta i dati relativi all’Europa ¢ agli Stati
Uniti).
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Tabella 3.5 - Luoghi di lavoro che impiegano alcune pratiche
di lavoro selezionate — Valori percentuali — 1998

Stati uniti Europa

100-999 1000 + 100-999 1000 +

Almeno qualche lavoratore
coinvolto nelle pratiche

Rotazione o formazione trasversale 85 89 95 97
Gruppi di lavoro autonomi 43 56 67 72
Task' forcg, gruppi di pr?b/em 88 97 05 100
solving, circoli di qualita

Coinvolg. dei |ovoratori e c|.e|. ‘ 72 76 81 66
management nelle decisioni di business

Total Quality Management 69 74 76 83

Almeno il 50% della forza lavoro
coinvolta nelle pratiche

Rotazione o formazione trasversale 20 18 38 17
Gruppi di lavoro autonomi 11 4 33 14
Taskb force', grt'JpPi di pr?b/em 16 20 20 10
solving, circoli di qualita

Coinvolg. dei |0vorotori e c|.e|. ‘ 20 17 33 7
management nelle decisioni di business

Total Quality Management 27 31 38 31
N 149 133 21 22

Fonte: adattato da OECD (1999), p. 187

Con qualche sorpresa, 'adozione delle nuove pratiche risulta media-
mente pil intensa in Europa rispetto a quanto avviene negli Stati Uniti.
Sia nelle imprese che occupano tra 100 e 999 addetti, sia in quelle pit
grandi, la percentuale di imprese europee che impiega le pratiche ana-
lizzate ¢ superiore alla percentuale di imprese americane, con l'eccezione
del coinvolgimento dei lavoratori ¢ del management nelle decisioni di
business nelle imprese che occupano 1.000 o piti addetti. Se si guarda la
percentuale di lavoratori coinvolti nelle nuove pratiche adottate, si nota
pero che tra le imprese pit gradi, quelle americane registrano intensita

maggiori rispetto a quelle europee per quattro pratiche su cinque (solo



Qualche considerazione sugli attori 197 |

lesistenza di mutual gains tra imprese e lavoratori nel caso si ricorra alle
HPWP. Tuttavia, dalla nostra rassegna della letteratura emerge che, men-
tre gli effetti positivi sulla performance delle imprese sono convincenti,
gli esiti che le nuove pratiche hanno sul benessere dei lavoratori sono ca-
ratterizzati un elevato grado di incertezza. Sotto I'aspetto retributivo, per
esempio, ¢ stato mostrato che gli effetti positivi sui salari dei lavoratori,
se esistono, sono di entitd molto modesta, ¢ in ogni caso non ¢ possibile
dedurre il nesso di causalita tra le due variabili (Handel e Levine 2004).

Troppo spesso le nuove pratiche di lavoro sono indicate con un certo
grado di superficialitd come una sorta di panacea per i problemi di com-
petitivita dei sistemi economico-produttivi. Benché anche chi scrive sia
convinto che le nuove pratiche possano realmente portare a un aumento
anche del grado di soddisfazione dei lavoratori, le evidenze empiriche
disponibili suggeriscono di essere molto prudenti nel presentare come
certa tale relazione. Per questo, accanto alla promozione di studi che
dimostrano l'utilitd per le imprese di ricorrere a tali pratiche, e prima
della formulazione delle (pur utili e necessarie) indicazioni di policy per
gli Stati nazionali, una maggiore attenzione andrebbe dedicata alla com-
prensione dei risvolti che la “modernizzazione del lavoro” ha sui vari
aspetti della vita (lavorativa e non) degli individui.

Cio detto, altre osservazioni che possono interessare I'intervento
dell’attore pubblico a livello nazionale e sopranazionale possono essere
tratte dai risultati di questo studio. Si tratta di osservazioni particolar-
mente importanti per lesperienza italiana e dirette a far si che eventuali
interventi pubblici, finora del tutto assenti, possano raggiungere l'obiet-
tivo di una reale modernizzazione dei sistemi di lavoro.

In primo luogo, come emerge anche dallo studio della Commissio-
ne Europea (2002), le tendenze e 'impiego attuale delle nuove pratiche
mostrano un forte aumento del loro utilizzo negli ultimi dieci anni; la
maggior parte delle imprese osservate (53%) adotta oggi tre (o pitr) delle
sei pratiche rilevate. Tuttavia, I'analisi ha anche mostrato che i luoghi di
lavoro definibili come sistemi innovativi fout court sono una porzione

assolutamente minoritaria dell'universo indagato (pari all'8% del cam-
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pione complessivo); cio suggerisce la presenza di un consistente gruppo
di imprese che si trova in una sorta di “fase di transizione” verso I'impie-
go delle nuove pratiche.

A fronte di tale situazione, eventuali politiche pubbliche volte alla
promozione delle HPWP dovrebbero essere definite avendo in mente
due zarget ben distinti di destinatari. Da un lato, infatti, occorrerebbe
un’'operazione di sensibilizzazione e di trasmissione di conoscenza rivol-
taa quelle imprese che ancora non sono entrate in contatto con le nuove
pratiche (verificando prioritariamente che il loro mancato utilizzo non
sia I'esito di una gia avvenuta valutazione interna). Dall’altro lato, poi,
sarebbero utili anche interventi volti a favorire il completamento del-
la fase di transizione in cui si trovano molte imprese, rendendole con-
sapevoli dell'importanza di un approccio “sistemico” al cambiamento
organizzativo. Come abbiamo gid detto, infatti, ¢ stato ampiamente
dimostrato che i benefici che derivano dall'impiego di HPWP aumen-
tano all'aumentare del numero e dell'intensita delle pratiche adottate
(McDufhie 1995, Ichniowski ef al. 1997).

Una seconda osservazione nasce dai risultati emersi dall’analisi delle
caratteristiche distintive delle imprese piu innovative. Forzando un po’
la rappresentativita del campione osservato, questo studio ha messo in
luce che 'industria manifatturiera italiana possiede notevoli potenziali-
ta innovative, magari difficili da scovare e bisognose di stimoli esterni,
ma sicuramente non legate a uno specifico settore o a una determinata
classe dimensionale®. Questi risultati implicano che gli eventuali in-
terventi pubblici di sostegno alla diffusione di HPWP non dovrebbero
essere mirati a sostenere un particolare settore o una specifica classe di-
mensionale del nostro sistema industriale ma, allopposto, 'intervento
andrebbe calibrato in modo da riuscire a sollecitare iniziative innovative

in tutte le realtd industriali italiane.

88 Naturalmente con cio non si vuole sostenere che non esistano settori o, al loro inter-
no, tipologie di produzione pit facilmente associabili all'impiego di sistemi moderni di
organizzazione del lavoro.
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Infine, tanto lanalisi delle modalita di introduzione delle pratiche
quanto l'analisi delle caratteristiche distintive delle imprese innovative
hanno mostrato una sorta di “ritardo” del sistema di relazioni industriali
italiano nell’affrontare il tema dell'innovazione organizzativa. La par-
tecipazione del sindacato ai processi di modernizzazione del lavoro ¢
apparsa quantomeno ambivalente, cosi come incerta la propensione
delle aziende a tenerne conto. Questo punto ¢ gia stato trattato nel pa-
ragrafo precedente. Qui basta osservare che, anche in ragione delle pit
volte ricordate incertezze che circondano gli esiti delle nuove pratiche
sui lavoratori, una reale cooperazione a livello nazionale tra il mondo
dell'impresa e quello del lavoro dovrebbe essere al centro di nuove poli-
tiche volte alla promozione di una “moderna organizzazione del lavoro”.

In questo senso, il gia ricordato appello di un gruppo di studiosi (del
mondo accademico ¢ non) per il varo di un vero e proprio «Patto sul-
la riorganizzazione nei luoghi di lavoro>, pud rappresentare un punto di
partenza importante per aprire un confronto sul tema. Secondo i promo-
tori, questo “nuovo patto sociale” dovrebbe tracciare «lelinee del cambia-
mento e del rinnovamento dei luoghi di lavoro e delle pratiche di gestio-
ne delle risorse umane in sintonia con i principi dellorganizzazione che
apprende (learning organization) e dell'impresa “internamente” flessibile.
I contenuti del “Patto” non debbono individuare una precisa configura-
zione dei luoghi dilavoro [...] quanto un insieme di requisiti minimi — un
protocollo organizzativo — che i luoghi di lavoro debbono soddisfare»
(p-5). In altre parole, a livello nazionale dovrebbe configurarsi una “cor-
nice” di regole ¢ indicazioni entro le quali, a livello decentrato, gli attori
negoziano gli elementi del cambiamento organizzativo da implementare
in base alle caratteristiche specifiche dell'impresa. Il ruolo che il Governo
potrebbe assumere in questo processo riguarda non solo I'offerta dei servi-
zidi ricerca, istruzione superiore e formazione volta alle nuove forme “so-
stenibili” di organizzazione, ma potrebbe anche riguarda iniziative volte a
«[...] condizionare l'ammissione delle imprese ai fondi per lo sviluppo c a
quelli per la formazione dei lavoratori [...] alla riorganizzazione dei luoghi

di lavoro in linea con le indicazioni sopra richiamate» (p. 5).
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