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A partire dagli anni settanta, le imprese dei paesi sviluppati hanno adot-
tato numerose innovazioni organizzative al fine di superare i limiti, sia
economici sia sociali, delle organizzazioni tayloristiche. Tali innovazioni
mirano a migliorare le prestazioni economiche e produttive di fronte a
un contesto di mercato piu instabile e diversificato e a una concorrenza
esasperata, globalizzata, che si manifesta in forme nuove. Esse tendono
anche a considerare le aspirazioni dei lavoratori a una maggiore autono-
mia e capacita di iniziativa nel lavoro. Queste innovazioni hanno pro-
dotto cambiamenti significativi nell’'organizzazione del lavoro. Esperien-
ze di arricchimento dei compiti e gruppi di produzione semi-autonomi
ispirati al modello socio-tecnico (Emery, Trist, 1960) sono state realiz-
zate, a partire dagli anni settanta, da aziende pioniere, soprattutto nei
paesi scandinavi. Esse sono state sostituite, alla fine degli anni ottanta,
dalla diffusione di meccanismi organizzativi come il lavoro di squadra, la
polivalenza, I'accorciamento delle linee gerarchiche, la gestione della
qualita totale o la produzione just-in-time, derivanti dal modello della /ean
production (Womack, Jones, Roos, 1990). Questo modello, simile a quello
toyotiano, di cui costituisce un adattamento al contesto dei sistemi socio-
produttivi nordamericani ed europei, ¢ spesso considerato dai suoi pro-
motori come il nuovo one best way organizzativo, destinato a succedere al
modello taylorista.

Ma questa tesi non ¢ accettata all’'unanimita. Alcuni lavori si interroga-
no sulle capacita del modello della /ean production di attuare una vera rot-
tura con i principi tayloristici (Coutrot, 1998; Linhart, 1994). Altri metto-
no in discussione la tesi dell’one best way, mostrando la diversita dei nuovi
modelli di organizzazione emergenti (Appelbaum, Batt, 1994; Boyer,

* Antoine Valeyre ¢ ricercatore nel Centre National de la Recherche Scientifique (Cnrs)
di Parigi.
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Freyssenet, 2000; Coutrot, 1998; Lorenz, Valeyre, 2005). Al di 1a delle
questioni dell’unicita o della diversita dei nuovi modelli di organizzazione
del lavoro e della loro eventuale rottura con il modello taylorista, ¢ op-
portuno esaminare in quale misura la loro diffusione dipenda dal conte-
sto dei sistemi socio-produttivi e istituzionali nazionali. Allo stesso modo,
¢ interessante analizzare il ruolo svolto dalle politiche di gestione della
forza lavoro. Infatti, le politiche che contribuiscono a migliorare le cono-
scenze e le competenze dei lavoratori, che ne incoraggiano il coinvolgi-
mento nel lavoro e gli consentono di sviluppare autonomia, iniziativa e
creativita nella propria attivita, sono considerate fattori favorevoli all’at-
tuazione delle nuove forme di organizzazione del lavoro (Appelbaum et
al., 2000).

Per contribuire a rispondere a queste domande, I'articolo utilizza i ri-
sultati di una ricerca (Valeyre et al., 2009) svolta per la Fondazione euro-
pea per il miglioramento delle condizioni di vita e di lavoro (Eurofound),
sulla base dei risultati dell’Indagine europea sulle condizioni di lavoro del
2005! (vedi il riquadro 1). I’Indagine ¢ una fonte di dati ricca e unica per
lo studio delle forme di organizzazione del lavoro dei lavoratori dipen-
denti e dei metodi di gestione della forza lavoro a livello europeo. 11
campo di studio scelto ¢ costituito da lavoratori dei 27 paesi dell’'Unione
Europea che operano in stabilimenti con almeno dieci persone e nei
settori produttivi non agricoli2. Il campione esaminato ¢ costituito da
9.240 individui, rappresentativi di una popolazione di 102,6 milioni di la-
voratori.

La prima parte dell’articolo presenta un sistema di classificazione delle
principali forme di organizzazione del lavoro dei lavoratori dipendenti
dell’Unione Europea. Essa mostra la pluralita delle nuove forme di orga-
nizzazione, distinguendo tra organizzazioni relative alla lkan production e
learning organizations.

1 Per una presentazione dei principali risultati di questa indagine, vedi Parent-Thition et al.
(2007).

2 Poiché lo studio si concentra sulle innovazioni organizzative nelle imprese, non prende
in considerazione le strutture molto piccole e i settoti dell’agricoltura e pesca e delle attivita
non di mercato (pubblica amministrazione e sicurezza sociale, istruzione, sanita e attivita so-
ciali, attivita domestiche).
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Riquadro 1.
La quarta Indagine europea sulle condizioni di lavoro

La Fondazione europea per il miglioramento delle condizioni di vita e di lavo-
ro, dal 1990, conduce ogni cinque anni una ricerca sulle condizioni di lavoro.
La quarta Indagine ¢ stata realizzata nel 2005 in 31 paesi: i 27 paesi membri
dell’Unione Europea, la Croazia, la Turchia, la Norvegia e la Svizzera. Circa
1000 persone occupate sono state intervistate in ciascun paese, tranne i cinque
paesi meno popolati (Cipro, Estonia, Lussemburgo, Malta e Slovenia), in cui
sono state coinvolte circa 600 persone. In totale, il campione dell’Indagine ¢ di
29.680 persone. L’Indagine si basa su un metodo di campionamento stratifi-
cato a piu livelli, basato su una procedura di percorsi casuali. Le interviste so-
no state condotte faccia a faccia presso il domicilio degli intervistati.

La seconda parte esamina la diversita di forme organizzative, secondo la
natura delle attivita, in base a una comparazione tra settori produttivi. La
terza analizza le differenze che le forme di organizzazione del lavoro as-
sumono nei 27 paesi del’'Unione Europea. La quarta indaga le comple-
mentarita che si stabiliscono tra le nuove forme di organizzazione del la-
voro e i metodi di gestione della forza lavoro. Essa si occupa, piu in par-
ticolare, della formazione, dei sistemi di remunerazione, delle pratiche di
valutazione dei singoli e dei metodi di gestione dell’occupazione. Infine,
la conclusione considera la qualita del lavoro e dell’occupazione dei lavo-
ratori dipendenti nelle nuove forme di organizzazione del lavoro.

1. Le principali forme di organizzazione del lavoro

Per evidenziare le principali forme di organizzazione del lavoro applicate
nell’'Unione Europea, ¢ stato elaborato un sistema di classificazione uti-
lizzando un metodo statistico di suddivisione dei lavoratori in funzione
di 15 variabili di organizzazione3. Le variabili impiegate nell’analisi sono:

3 Pit precisamente, questa ¢ una classificazione ascendente gerarchica dei lavoratori effet-
tuata secondo i primi quattro fattori dell’analisi delle corrispondenze multiple, riferite alle 15
variabili di organizzazione. Per una presentazione piu articolata del metodo di elaborazione di
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Tab. 1 - Caratteristiche delle classi di organizzazione del lavoro

Classi di organizzazione del lavoro

Learning Lean Taylori- Struttura  Insieme
% dei lavoratori intervistati: organizations  production stiche semplice
nei metodi di lavoro 88.9 65.5 10.5 43.0 60.1
Autonomia  nel ritmo di lavoro 88.1 65.1 21.6 51.5 63.2
nellordine dei compiti 79.8 60.7 14.6 43.0 56.2
Apprendimento di cose 86.7 90.2 38.1 277 68.5
. . . nuove
Dimensioni
cognitive Rlsolu@oge di problemi 05.8 04.0 536 457 78.9
del lavoro imprevisti
Complessita dei compiti 78.5 85.5 34.9 16.8 61.7
Autocontrollo 80.1 92.1 58.0 241 69.7
Gestione - —
della qualia ~ Norme di qualita 757 96.6 91.6 36.8 77.8
specifiche : : ’ o ’
Rotazione dei compiti 40.9 79.1 42.4 26.3 48.6
Lavoro Gruppo autonomo 33.8 47.3 14.4 16.4 30.6
di gruppo Gruppo classico 23.8 42.2 45.5 18.5 31.9
Monotonia dei compiti 23.8 59.2 75.4 36.9 45.1
Ripetitivita dei compiti 11.6 39.1 41.2 16.7 25.3
Automatici 4.1 46.6 60.6 5.7 26.3
Vincoli Da norme di produzione 411 763 73.9 15.7 52.4
dei ritmi
del lavoro Gerarchici 25.7 67.0 69.4 30.9 45.7
Orizzontali 36.0 85.0 64.9 25.0 52.4
Ripartizione delle classi (% dei lavoratori) 384 25.7 19.5 16.4 100.0

Fonte: Valeyre et al. (2009), a partire dai risultati dall’Indagine europea sulle condizioni del lavoro del 2005.

una variabile di lavoro di gruppo (distinguendo tra gruppi autonomi* e
no), una variabile di job rotation, due variabili di autonomia nel lavoro (nei
metodi e nei ritmi di lavoro), due variabili di dinamica dell’apprendi-
mento e di iniziativa nel lavoro (apprendimento di cose nuove e risolu-
zione di problemi imprevisti), due variabili di gestione della qualita (ri-
spetto degli standard di qualita specifici e autocontrollo della qualita del

questa tipologia, in particolare delle basi teoriche che hanno contribuito alla scelta delle varia-

bili di organizzazione del lavoro su cui si fonda, vedi Valeyre et al. (2009).

41 gruppi autonomi sono definiti in maniera ampia come gruppi di lavoro in cui sono gli
stessi membri a decidere la ripartizione dei compiti.
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lavoro), variabili di complessita, di monotonia e di ripetitivita delle man-
sioni, e quattro variabili di vincoli di ritmo di lavoro, sintomatici dei
metodi di coordinamento del lavoro, secondo la loro dipendenza dai
ritmi automatici delle macchine o dai flussi di prodotti, degli standard di
produzione, del controllo gerarchico diretto o, in orizzontale, del lavoro
dei colleghi.

Il sistema di classificazione delle forme di organizzazione del lavoro
individua quattro classi ben distinte che corrispondono, per le loro ri-
spettive caratteristiche, a modelli tipici della letteratura organizzazionale:

learning organizations, relative alla Jean production, tayloristiche e a struttura
semplice (vedi Tab. 1).

1.1. Le learning organizations

La classe delle learning organizations (il 38 per cento dei lavoratori dipen-
denti del campione analizzato) comprende lavoratori che si trovano spes-
so in situazioni di apprendimento di cose nuove e di risoluzione di pro-
blemi imprevisti, e che hanno una forte autonomia nel loro lavoro (nei
metodi, nei ritmi e nell’ordine dei compiti). Il piu delle volte essi svolgono
compiti complessi, non monotoni e non ripetitivi, controllano autono-
mamente la qualita del proprio lavoro e sono sottoposti a pochi vincoli di
ritmo. Sono relativamente numerosi coloro che lavorano in gruppi auto-
nomi. Questa categoria ¢ simile al modello delle organizzazioni apprenantes
(Zarifian, 2003). Questo modello attribuisce grande importanza alle di-
namiche di apprendimento individuali e collettive nella situazione di lavo-
ro, specialmente nelle attivita di analisi e di soluzione dei problemi deri-
vanti da eventi imprevisti, quali i rischi o 1 malfunzionamenti di produzio-
ne, o da eventi provocati, come nei processi di innovazione. Esso richiede
elevati livelli di autonomia, iniziativa e comunicazione nel lavoro, favo-
rendo collettivi di lavoro come i gruppi autonomi e i gruppi di progetto.
Inoltre, una parte di questa classe ¢ simile al modello socio-tecnico scan-
dinavo, allorché i lavoratori operano in un gruppo autonomo.

1.2. Le organizzazioni relative alla lean production

La classe delle organizzazioni relative alla /ean production (26 per cento dei
lavoratori del campione) ¢ caratterizzata dalla forte diffusione di pratiche
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di lavoro di squadra (autonoma o meno), della rotazione dei compiti,
della gestione della qualita totale (controllo autonomo della qualita e ri-
spetto di specifici standard di qualita) e di apprendimento e risoluzione
dei problemi nei luoghi di lavoro. Se, come nelle learning organizations, i la-
voratori svolgono un lavoro di contenuto cognitivo importante, tuttavia
godono di minori margini di autonomia nel loro lavoro e sono soggetti a
molteplici vincoli di ritmo. Si trovano dunque di fronte a situazioni di la-
voro ad autonomia limitata e controllata (Coutrot, 1998).

1.3. Le organizzazioni tayloristiche

La classe delle organizzazioni tayloristiche (20 per cento del campione)
comprende lavoratori con un’autonomia di lavoro molto limitata, so-
prattutto nei metodi di lavoro, soggetti a vincoli significativi sui ritmi di
lavoro, a compiti ripetitivi, monotoni e a basso contenuto cognitivo.
Questa classe deriva in modo tipico dalle organizzazioni del lavoro taylo-
ristiche. Inoltre, assume la forma attenuata di un «taylorismo flessibile»
(Boyer, Durand, 1993) per la frazione non trascurabile di lavoratori che
lavorano in gruppo o in funzioni polivalenti.

1.4. Le organizzazioni a struttura semplice

La classe delle organizzazioni a struttura semplice (16 per cento del cam-
pione) ¢ caratterizzata dalla scarsa diffusione di lavoro di gruppo, di poli-
valenza e di gestione della qualita. Il lavoro ¢ poco vincolato nei suoi
ritmi, un po’ ripetitivo e a basso contenuto cognitivo. Questa classe ¢ si-
mile al modello delle organizzazioni di «struttura semplice» (Mintzberg,
1979), caratterizzate da una debole formalizzazione delle procedure di
lavoro e da un metodo di controllo attraverso la supervisione diretta
esercitata dai superiori gerarchici.

1.5. La diversita delle nuove forme di organizzazione del Iavoro

Questo sistema di classificazione evidenzia tre risultati importanti. In
primo luogo, le nuove forme di organizzazione del lavoro, portatrici di
dinamiche di apprendimento e di iniziativa nel lavoro, non competono a
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un solo modello, ma a due: quello delle /arning organizations, in cui 1 la-
voratori godono di un’ampia autonomia nel loro lavoro e sono sottopo-
sti solo a deboli vincoli di ritmo, e quello delle organizzazioni relative
alla Jean production, in cui 1 lavoratori si trovano in condizioni di autono-
mia molto piu limitata e controllata. In secondo luogo, se le learning or-
ganizations rappresentano una rottura con il modello taylorista, non ¢
questo il caso delle organizzazioni relative alla /an production, che ne
mantengono molti tratti. In terzo luogo, le forme tradizionali di orga-
nizzazione del lavoro (tayloristiche o a struttura semplice) sono ben
lungi dall’essere scomparse, interessando ancora molti lavoratori nell’U-
nione Europea.

2. Le disparita settoriali

La diffusione delle diverse forme di organizzazione del lavoro varia se-
condo la natura delle attivita. Ne risultano, come si puo constatare, di-
sparita rilevanti tra i settori economici (vedi Tab. 2). Le larning organiza-
tions sono prevalenti nei comparti dei servizi come banche e assicurazio-
ni, servizi alle imprese e servizi collettivi, sociali e personali, ma anche in
settori industriali come la produzione e distribuzione di energia elettrica,
gas e acqua o la fabbricazione di macchine e apparecchi meccanici. Sono
le meno diffuse in molti settori industriali, in particolare nel comparto
tessile, abbigliamento e cuoio. Le organizzazioni relative alla /an produc-
tion hanno una diffusione piu omogenea, maggiore nei settori industriali
e un po’ minore nei settori dei servizi.

Forti disparita settoriali si manifestano anche relativamente alle forme
di organizzazione tradizionali. Le organizzazioni tayloristiche sono le piu
comuni nei settori dei beni intermedi e di consumo, in particolare nel
comparto tessile, abbigliamento e cuoio. Sono molto meno presenti in
alcuni settori dei servizi, comprese le banche e le assicurazioni, ma sono
relativamente comuni in altri, come alberghi e ristoranti. Quanto alle or-
ganizzazioni a struttura semplice, si trovano principalmente nel settore
dei servizi, compresi i trasporti, il commercio, i servizi collettivi, sociali e
personali e negli alberghi e ristoranti, ma anche in industrie, come quella
agroalimentare.
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Tab. 2 - Distribugione delle classi di organizzazione per settore di attivita

Classi di organizzazione del lavoro

(% di lavoratori) Learning Lean Tayloristiche ~ Struttura  Insieme
organizations — production semplice
Agroalimentare 24.8 254 31.1 18.8 100.0
Tessile, abbigliamento e cuoio 19.6 27.1 47.1 6.2 100.0
ggge‘;‘i’t’o‘j‘i‘;m’ cartone, stampa 30.0 325 30.2 7.4 100.0
Efl;][::rt;l(i:himici, materie plastiche 31.0 327 277 85 100.0
Metallurgia e lavorazione metalli 26.0 35.0 30.0 9.0 100.0
Macchine e apparecchi meccanici 44.4 32.2 17.0 6.5 100.0
Apparecchi elettrici ed elettronici 35.7 31.1 18.7 14.6 100.0
Mezzi di trasporto 35.4 31.4 27.8 5.5 100.0
Industrie estrattive e diverse 29.0 29.2 26.4 15.4 100.0
Elettricita, gas e acqua 56.3 23.4 8.7 11.6 100.0
Costruzioni 29.1 35.7 23.0 12.2 100.0
Commercio 39.6 20.4 14.6 25.5 100.0
Hotel e ristoranti 325 20.8 26.0 20.8 100.0
Trasporti 33.2 22.0 18.2 26.6 100.0
Poste e telecomunicazioni 42.0 222 21.7 14.1 100.0
Attivita finanziatie 63.2 18.9 5.6 12.4 100.0
Servizi alle imprese 50.5 20.5 10.8 18.3 100.0
Servizi collettivi, sociali e alla persona 48.9 21.3 7.7 22.2 100.0
Insieme 38.4 25.7 19.5 16.4 100.0

Fonte: Valeyre et al. (2009), a partire dai risultati dall'Indagine europea sulle condizioni del lavoro del 2005.

Se pure le forme di organizzazione del lavoro sono nettamente differen-
ziate per settore di attivita, tuttavia non ne sono totalmente dipendenti.
Non vi ¢ un determinismo settoriale, come dimostra la loro presenza si-
gnificativa in tutte le attivita economiche. Cosi, ciascuna delle due nuove
forme di organizzazione interessa quasi un lavoratore su cinque anche
nei settori in cui sono meno sviluppate: il 20 per cento dei dipendenti del
settore tessile, abbigliamento e cuoio lavora in lkarning organizations, men-
tre il 19 per cento dei lavoratori delle attivita finanziarie in ambito di /an
production. Le aziende dispongono quindi di una certa flessibilita nella
scelta delle forme di organizzazione del lavoro.
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3. Le differenze nazionali

Le nuove forme di organizzazione del lavoro sono distribuite in modo
molto diseguale nei paesi dell’'Unione Europea (vedi Tab. 3). Esse de-
terminano una frattura Nord/Sud tra gli Stati membri. Sono piu svilup-
pate nei paesi nordici (Danimarca, Finlandia e Svezia). Raggiungono alti
livelli nei paesi continentali (Germania, Austria, Belgio, Francia, Lussem-
burgo e Paesi Bassi), nei paesi anglosassoni (Irlanda, Regno Unito) e nei
paesi piu settentrionali dell’Europa orientale (Estonia, Lettonia e Polo-
nia), cosi come a Malta e in Slovenia. Sono vicine alla media europea in
Italia, sono molto meno diffuse negli altri paesi dell’Europa meridionale
(Cipro, Spagna, Grecia e Portogallo) cosi come in molti paesi del’Eu-
ropa orientale (Bulgaria, Ungheria, Lituania, Romania, Slovacchia e Re-
pubblica Ceca).

Una seconda frattura ¢ determinata dall'importanza relativa delle /ear-
ning organizations e delle organizzazioni relative alla /ean production nell’in-
sieme delle nuove forme di organizzazione del lavoro. Da un lato, si ap-
prezza una forte prevalenza di larning organigations nei paesi scandinavi e,
in misura minore, nei paesi continentali e in Ungheria; dall’altro, si regi-
stra una netta prevalenza di organizzazioni relative alla lean production nel
Regno Unito, nella maggior parte dei paesi meridionali (Cipro, Spagna,
Grecia e Portogallo), in Bulgaria, Romania e in alcuni paesi baltici (Let-
tonia e Lituania).

Le differenze nazionali nella distribuzione delle forme di organizza-
zione del lavoro portano a raggruppare i paesi dell’Unione Europea in
base alle seguenti configurazioni: forte prevalenza delle learning organiza-
tions nei paesi scandinavi; configurazione media, con una leggera preva-
lenza di learning organizations, nei paesi continentali, in particolare nei Paesi
Bassi; sovra-rappresentazione delle organizzazioni relative alla fean pro-
duction nei paesi anglosassoni, a Malta, in Finlandia e in molti paesi del-
I’Europa orientale (paesi baltici, Polonia e Slovenia); prevalenza di orga-
nizzazioni relative alla /Jean production e tayloristiche in Portogallo e Ro-
mania; forte presenza di organizzazioni tayloristiche in Bulgaria e Slovac-
chia; sovra-rappresentazione delle organizzazioni tradizionali, tayloristi-
che o a struttura semplice, in molti paesi mediterranei (Cipro, Grecia e
Spagna) e, in misura minore, nei paesi del’Est (Ungheria e Repubblica
Ceca); infine, una configurazione vicina alla media europea in Italia.
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Tab. 3 - Ripartizione delle classi di organizzazione per paese

Classi di organizzazioni del lavoro

Classi Insieme
(%o dei lavoratori) Learning Lean Taylori- Struttura  delle nuove
organizations  production stiche semplice forme
Pacsi Irlanda 39.0 29.2 113 20.5 68.2 100.0
anglosassoni  Regno Unito 31.7 32.4 17.7 182 64.1 100.0
Germania 443 19.9 18.4 174 64.3 100.0
Austria 473 224 183 12.0 69.6 100.0
Pacsi Belgio 433 24.6 163 158 67.9 100.0
continentali  Francia 47.7 23.8 175 11.0 715 100.0
Lussemburgo 42.7 29.6 13.9 13.8 72.3 100.0
Pacsi Bassi 51.6 243 114 12.7 75.9 100.0
Bulgaria 20.6 27.2 32.7 195 47.9 100.0
Estonia 40.7 33.4 11.2 147 74.1 100.0
Ungheria 383 182 23.4 20.1 56.6 100.0
Lettonia 33.4 345 17.1 15.0 67.9 100.0
Europa Lituania 235 31.1 22.0 234 54.7 100.0
orientale  polonia 33.3 326 189 152 65.9 100.0
Romania 24.0 33.4 27.6 14.9 57.4 100.0
Slovacchia 27.2 21.0 33.8 18.1 48.2 100.0
Slovenia 34.9 32.1 16.7 163 67.0 100.0
Repubblica Ceca 28.0 26.7 22.5 229 54.7 100.0
Cipro 26.4 27.0 21.2 25.4 53.4 100.0
Spagna 20.6 24.6 275 273 452 100.0
Europa Grecia 24.0 29.1 22.6 243 53.1 100.0
metidionale  1alia 36.8 24.1 24.6 14.6 60.8 100.0
Malta 45.6 34.2 121 8.2 79.7 100.0
Portogallo 24.9 30.3 32,5 123 55.2 100.0
Danimarca 55.2 27.1 8.5 9.2 82.3 100.0
Egi;‘m Finlandia 449 29.9 12.6 12.7 74.8 100.0
Svezia 67.5 16.0 6.9 9.6 83.5 100.0
Unione Europea a 27 38.4 25.7 19.5 16.4 64.1 100.0

Fonte: Valeyre et al. (2009), a partire dai risultati dall’Indagine europea sulle condizioni del lavoro del 2005.

Anche se importanti, le disparita socio-produttive dei paesi dell’Unione
Europea contribuiscono solo in piccola misura alle differenze nazionali
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nella configurazione delle forme di organizzazione del lavoro, come ¢
dimostrato da analisi econometriche (Valeyre et al., 2009). Altri fattori
devono essere considerati, in particolare i contesti istituzionali nazionali.
Ad esempio, si ¢ stabilito che le differenti forme nazionali di organizza-
zione sono legate ai metodi di regolamentazione dei mercati del lavoro
(Holm et al., 2010) e ai sistemi di innovazione tecnologica (Arundel et al.,
2007) adottati nei paesi europei. Piu in generale, le distinzioni tra paesi
scandinavi, continentali, anglosassoni e meridionali corrispondono a
quelle evidenziate dai sistemi di classificazione piu complessivi, relativi ai
metodi di regolazione dei sistemi economici e sociali nazionali (Hall, So-

skice, 2001; Amable, 2003).

4. I metodi di gestione della forza lavoro associati
alle nuove forme di organizzazione del lavoro

Basandosi sul coinvolgimento dei lavoratori nelle decisioni operative e
nelle attivita di apprendimento e soluzione dei problemi nelle situazioni
di lavoro, le nuove forme di organizzazione del lavoro si sviluppano, il
piu delle volte, in associazione a specifiche politiche di gestione delle ri-
sorse umane e dell’occupazione, volte a facilitarne P'attuazione e a miglio-
rarne Pefficacia (Appelbaum et al., 2000). L’Indagine europea sulle con-
dizioni di lavoro permette di studiare queste politiche in tre aree: la for-
mazione, con 'obiettivo di fornire ai lavoratori le conoscenze e le com-
petenze necessarie al loro investimento cognitivo nel lavoro; 1 sistemi di
retribuzione, basati sulle performance individuali e collettive e sulle pra-
tiche di valutazione individuale, per incoraggiare il coinvolgimento dei
lavoratori nel loro lavoro; la gestione dell’occupazione, con I'obiettivo di
promuovere I'impegno a lungo termine dei lavoratori. Ne risultano
strette complementarita tra le forme di organizzazione del lavoro e i
metodi di gestione della forza lavoro>.

5 I risultati presentati in questo paragrafo si basano su analisi di statistica descrittiva. Sono
ampiamente confermati da analisi di regressione logistica che controllano gli effetti di variabili
strutturali, come il settore di attivita, le dimensioni dello stabilimento, il gruppo socio-pro-
fessionale, il paese, il genere e Ieta.
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4.1. La formazione

Le politiche di formazione sono molto piu sviluppate nell’ambito delle
nuove forme di organizzazione del lavoro che nelle forme tradizionali
(vedi Tab. 4). Il 37 per cento dei lavoratori nelle farning organizations e il
36 in quelle relative alla lean production hanno ricevuto una formazione fi-
nanziata o fornita dal loro datore di lavoro nel corso degli ultimi 12 mesi,
mentre questa percentuale ¢ stata solo del 17 nelle organizzazioni taylori-
stiche e del 16 nelle aziende a struttura semplice. Analogamente, durante
questo periodo, attivita di formazione sul posto di lavoro hanno coin-
volto il 35 per cento dei lavoratori nelle learning organizations e i 39 di
quelli nelle organizzazioni relative alla /an production, mentre solo il 24 per
cento nelle organizzazioni tayloristiche e il 17 nelle organizzazioni a
struttura semplice.

Tab. 4 - La formazione secondo le classi di organizzazione

% di lavoratori dichiaranti di avere Classi di organizzazione del lavoro

seguito un corso di formazione Learning Lean Tayloristiche ~ Struttura  Insieme
nel corso degli ultimi 12 mesi organizations — production semplice
gﬂ‘_’fﬁ:;“; ?gf‘;:)‘m o fornita 37.1 35.7 16.6 157 292
Formazione sul luogo di lavoro 35.0 38.7 24.2 17.3 30.9
Formazione pagata dal lavoratore 4.2 4.4 2.7 2.6 3.7

Fonte: Valeyre et al. (2009), a partire dai risultati dell'Indagine europea sulle condizioni di lavoro del 2005.

4.2. I sistemi di retribuzione e valutazione

Le politiche salariali basate sulla valutazione delle performance collettive
di gruppi di lavoro e delle imprese sono ancora poco diffuse, e si svilup-
pano soprattutto in relazione alle nuove forme di organizzazione del la-
voro (vedi Tab. 5). I sistemi di retribuzione basati sulla performance
complessiva dell’attivita si applicano al 17 per cento dei lavoratori nelle
learning organizations e al 16 di quelli nelle organizzazioni relative alla /ean
production, mentre interessano solo il 6 per cento dei lavoratori nelle or-
ganizzazioni tayloristiche o a struttura semplice. Le proporzioni sono an-
cora minori quando si tratta di retribuzioni basate sulle performance
complessive dei gruppi di lavoro: I8 per cento nelle farning organizations,
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i1 10 nelle organizzazioni relative alla /ean production e ancora molto minori
nelle organizzazioni tayloristiche e in quelle a struttura semplice.

Tab. 5 - Sistensi di retribuzione e valutazione secondo le classi di organizzazione

Classi di organizzazione del lavoro

% di lavoratori intervistati: Learning Lean Tayloristiche ~ Struttura  Insieme
organizations  production semplice

Retribuzione:

fissa 95.7 94.3 94.3 92.8 94.6
basata sul rendimento o sulla produttivita 10.7 19.7 20.7 8.2 14.5
basata sulle performance dell impresa 17.5 16.3 6.3 5.6 13.1
basata sulle performance del gruppo 8.0 9.9 3.4 2.4 6.7
Valutazione individuale regolare 43.3 55.7 32.8 29.9 46.6

Fonte: Valeyre et al. (2009), a partire dai risultati dell’Indagine europea sulle condizioni di lavoro del 2005.

Se nel caso delle retribuzioni basate sulle performance collettive 1 risultati
non sono molto differenti, le nuove forme di organizzazione del lavoro
si distinguono nettamente in materia di retribuzioni basate sulle perfor-
mance individuali. Se, nelle /learning organizations, solo 'l'1 per cento dei
lavoratori ¢ retribuito in base al suo rendimento individuale o alla sua
produttivita, nelle organizzazioni relative alla /ean production la percentuale
sale a quasi il doppio, cio¢ a un livello simile a quello delle organizzazioni
tayloristiche.

Le pratiche di valutazione individuale dei lavoratori sono adottate piu
spesso nelle nuove forme di organizzazione del lavoro che nelle forme
tradizionali, analogamente a quanto osservato per le pratiche di retribu-
zione in base alle performance del gruppo. Tuttavia, i lavoratori sottoposti
regolarmente a valutazioni formali delle loro prestazioni sono molto piu
numerosi nelle organizzazioni relative alla lean production che nelle larning
organizations. Questo risultato ¢ coerente con quanto emerso a Proposito
delle pratiche di remunerazione in base alle performance individuali.

4.3. I metodi di gestione dell’occupazione

Anche 1 metodi di gestione dell’occupazione sono molto differenziati se-
condo le forme di organizzazione del lavoro (vedi Tab. 6). Le pratiche
che favoriscono la stabilita dell’occupazione sono piu diffuse nelle nuove
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forme di organizzazione del lavoro che nelle forme tradizionali; tra le
nuove forme, sono molto piu sviluppate nelle larning organizations che
nelle organizzazioni relative alla lean production. Cosi, i lavoratori con un
contratto a tempo indeterminato sono 1’85 per cento nelle fearning organi-
zations, '82 in quelle relative alla /ean production, 11 74 nelle organizzazioni
tayloristiche e il 75 per cento nelle organizzazioni a struttura semplice.
Una situazione inversa si osserva con i contratti a tempo determinato,
decisamente meno frequenti nelle /arning organizations che nelle organiz-
zazioni relative alla Jean production e molto meno che nelle organizzazioni
tayloristiche.

Tab. 6 - Forme di gestione dell’'occupazione secondo le classi di organizzazione

Classi di organizzazione del lavoro

% di lavoratori intetvistati:

Learning Lean Tayloristiche ~ Struttura  Insieme
organizations  production semplice

Tipi di contratto di lavoro:

contratto a tempo indeterminato 85.1 82.0 73.9 75.4 80.5
contratto a tempo determinato 7.7 10.6 13.9 11.3 10.3
contratto di lavoro temporaneo 1.2 1.3 3.9 2.2 1.9
Rischio di perdere il lavoro 122 17.3 19.2 154 154
entro sei mesi

Buone prospettive di sviluppo 34 8.8 163 2038 3.6

di carriera

Fonte: Valeyre et al. (2009), a partire dai risultati dell'Indagine europea sulle condizioni di lavoro del 2005.

Le comparazioni relative alla precarieta dell’occupazione, misurata dal ri-
schio di perdere il lavoro nei sei mesi successivi, portano a risultati ana-
loghi. Quindi, se solo il 12 per cento dei lavoratori nelle ‘arning organiza-
tions dichiara di essere soggetto a questo rischio, nelle imprese relative
alla lean production ¢ 11 17, quasi quanto nelle organizzazioni tayloristiche e
poco di piu che nelle organizzazioni a struttura semplice.

Allo stesso modo, le politiche di sviluppo professionale differenziano
le forme nuove e quelle tradizionali di organizzazione del lavoro. Se a di-
chiarare buone prospettive di sviluppo professionale ¢ il 43 per cento dei
lavoratori nelle learning organizations e 1 39 di quelle relative alla /fean pro-
duction, ¢ solo il 16 per cento di quelli nelle organizzazioni tayloristiche e
il 23 nelle organizzazioni a struttura semplice.

— 138 —



Le nuove forme di organizzazione del lavoro Qeladi di gestione della forza lavoro in Europa

4.4. Le complementarita tra modalita di gestione della forza lavoro
¢ forme di organizzazione del lavoro

Le relazioni che si creano tra modalita di gestione della forza lavoro e
forme di organizzazione del lavoro portano a una netta differenziazione
tra forme nuove e forme tradizionali. Le pratiche di formazione, di retri-
buzione in base alle performance collettive, di valutazione individuale e
di gestione del rapporto di lavoro che promuovono la stabilita del lavoro
e gli sviluppi di carriera, sono molto piu sviluppate nelle nuove forme di
organizzazione del lavoro che nelle organizzazioni tayloristiche o a
struttura semplice.

Al di la di queste caratteristiche comuni di gestione della forza lavoro,
tra le Jearning organigations e le organizzazioni relative alla lean production si
manifestano alcune differenze. La stabilita del lavoro ¢ molto piu elevata
nelle learning organizations. D’altra parte, le pratiche di valutazione indivi-
duale e di retribuzione basata sulle performance individuali sono piu co-
muni nelle organizzazioni relative alla Jean production.

5. Una migliore qualita del lavoro e dell’occupazione
nelle learning organizations

La distinzione delle nuove forme di organizzazione del lavoro in due
modelli, le /earning organizations e le organizzazioni relative alla /ean produc-
tion, che si osserva nell'insieme dell’'Unione Europea e in ciascuno dei
suoi Stati membri, porta a rimettere in discussione la tesi che considera la
lean production come il nuovo one best way organizzativo. Essa ci invita a
confrontare queste due forme di organizzazione dal punto di vista della
qualita del lavoro e dell’occupazione offerte ai lavoratori. Dato che le
learning organizations consentono ai lavoratori maggiori margini di auto-
nomia nel loro lavoro delle organizzazioni relative alla /lean production e,
allo stesso tempo, gli impongono vincoli di ritmo di lavoro molto mino-
11, gli offrono le condizioni di una migliore qualita della vita lavorativa,
com’¢ dimostrato dalla comparazione dei diversi indicatori realizzata
sulla base dei risultati dell’Indagine europea sulle condizioni di lavoro
(Valeyre et al., 2009). I metodi di gestione della forza lavoro collegati alle
nuove forme di organizzazione del lavoro rafforzano queste differenze.
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LLa minore diffusione delle pratiche individualizzate di valutazione e re-
tribuzione offre ai lavoratori nelle kearning organizations situazioni di mino-
re esposizione ai rischi psicosociali. Contemporaneamente, la loro mag-
giore stabilita occupazionale gli assicura una maggiore sicurezza di pro-
spettive professionali. Ne risulta che i lavoratori sperimentano una qua-
lita del lavoro e dell’occupazione molto migliori nelle fearning organizations
che nelle organizzazioni relative alla lan production.
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