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La digitalizzazione e I'automazione nel settore della produzione, sono tra le sfide piu im-
portanti per i partner sociali che rappresentano le aziende e i lavoratori. | sindacati e le
associazioni dei lavoratori oggi stanno affrontando una fransizione difficile e rapi-da (a
causa dell'Internet delle Cose, Big Data, Robotica Collaborativa, Stampantiin 3D, Intel-
ligenza Artificiale), che deve essere regolata per non generare la perdita di milioni di
lavori, come hanno previsto diversi studi.

L'obiettivo delle parti deve essere quello di conciliare la protezione del lavoro con quella
della maggiore competitivitd e produttivitd per le aziende. Questo € il motivo per cui le
nuove competenze, la formazione e I'organizzazione del lavoro, sono aspetti tanto fon-
damentali quanto urgenti da traftare. Si tratta, tuttavia, di elementi che non possono
essere oftenuti unilateralmente da nessuna delle parti coinvolte.

Per questo motivo, il progetto SoDiMa siimpegna a porre il dialogo sociale al centro della
fransizione verso la produzione del futuro, e vuole farlo proprio a livello europeo. In questo
modo, rafforzando iI Comitato di Dialogo Sociale Settoriale sull’Industria del Metallo, e
rispondendo alle sfide del documento EU. Un nuovo inizio per il dialogo so-ciale, le sue
attivitd e la sua visibilitd con risultati ed attivitd nuovi ed innovativi. Il raf-forzamento del
Comitato ed il coinvolgimento dei paesi, con diversi livelli di matura-zione della produ-
zione digitale, favorird lo scambio di buone pratiche e lo sviluppo di linee guida, che
pofranno aiutare i singoli stati ad aumentare sia i livelli di innovazione aziendale, che le
competenze deilavoratori.
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Position paper

Questo documento di sinfesi &
stato ideato in un momento in cui
i cambiamenti intfrodotti dalla
pandemia non erano previsti né
da aziende, né da lavoratori o
governi. Allo stesso tempo, tutta-
via, €& diventato sempre piu
chiaro, nei mesi scorsi, che molte
sfide lanciate dalla pandemia
sono profondamente collegate a
diverse trasformazioni gid in atfo.
La digitalizzazione € una delle tro-
sformazioni piu grandi. Basta pen-
sare alimpatto  organizzativo
del’enorme introduzione del la-
voro a distanza in tutto il mondo.

Difatti, sappiamo che prima della
pandemia, esistevano poche
aziende (specialmente quelle
grandi) in cui era implementato il
lavoro a distanza, nella forma di
teleworking o nel cosiddetto
“smart-working”.  Specialmente
nei seftori di produzione, la
grande centralitd del lavoro ma-
nuale e, piu in generale, dell’ offi-
cina come luogo principale dei
processi di produzione, ha limitato
I'uso del lavoro a distanza (e con
esso le sue opportunita in termini
di organizzazione del lavoro). La
nuova esigenza, generata
dal’emergenza, ha portato, in-
vece, molte aziende ad intro-
durre il lavoro a distanza, Il dove
fosse possibile per i lavoratori. Tut-
tavia, sappiamo che, spesso,
questo non e stato accompa-
gnato da cambiamenti reali nel
modo di organizzare il lavoro, ol-
tre allo spazio fisico, specialmente
a causa della rapidita e natura di
emergenza di questi cambio-
menti. Aziende e lavoratori gid
impegnati nello sviluppo di nuove

modalitd di organizzazione lavo-
rativa, si sono ritrovati pronti ad
adattarsi, altri si sono trovati in dif-
ficoltd. Pertanto, € necessario es-
sere diffidenti da coloro che riten-
gono che la semplice diffusione
del lavoro a distanza negli ultimi
mesi abbia contribuito, quasi au-
tomaticamente, a modernizzare
I'organizzazione del lavoro. Al
confrario, c¢'€é ancora tanta
strada da fare per coordinare tre
dimensioni: tecnologia, compe-
tenze ed organizzazione. Tre di-
mensioni che hanno il lavoratore,
che sia operaio, impiegato, ma-
nager o quant’'altro, come perno
cenftrale intorno al quale costruire
modelli che riconciliano produtti-
vita, efficienza e livelli piv alti di
autonomia e responsabilita. Una
delle sfide piu grandi di cui ci ha
ricordato la pandemia & I'impor-
tanza di avere un’organizzazione
del lavoro che sappia adattarsi
ad un ambiente produttivo e, in
generale, ad un’'economia molto
flessibile. Questo vuol dire supe-
rare alcuni principi del modello
Taylorista, dell’inizio del ventesimo
secolo. Superamento volto a ren-
dere i processi e le persone pivu
capaci ad affrontare eventi im-
previsti e le variazioni di do-
manda, in cui il ruolo del consu-
matore & sempre piu cenirale.
Per questo motivo, crediamo che
i contesti e i risultati del progetto
SoDiMa, di cui fa parte questo do-
cumento, non solo sono ancora
importanti oggi ma hanno acqui-
sito un'importanza maggiore di
sempre.

Numerosi studi, partendo da
quelli dei creatori del paradigma



socio-tecnologico negli anni Set-
tanta, riconoscono che la tecno-
logia senza organizzazione pre-
senta il rischio di fradursi in un’ot-
tima promessa che non produce
i risultati desiderati. La possibilita di
produrre beni personalizzati e
adattare i processi, secondo dati
prodotti ed analizzati, richiede un
modello di organizzazione in cui
la divisione del lavoro non & con-
cepita come estrema fragmentao-
zione di compiti. Al contrario, tale
divisione & intesa come I'opportu-
nitd di avere lavori e ruoli variabili
e, grazie alle loro competenze,
saper rispondere agli stimoli am-
bientali.

Questo vuol dire intervenire sulla
struttura  gerarchica all’interno
dell'azienda, che non deve por-
tare ad un’'anarchia impossibile
da gestire ma, piuttosto, ad una
distribuzione piu orizzontale delle
responsabilitd, per ridurre la buro-
cratizzazione dei processi decisio-
nali che restringono eccessiva-
mente le imprese.

Per fare questo, bisogna intro-
durre modelli in cui, davanti
all'laumento di responsabilita dei
lavoratori, si possono identificare
modi per garantire loro maggiore
trasparenza e flussi di informa-
zioni, per poter esercitare al me-
glio il proprio ruolo all’interno di
processi complessi.

Questo porta ad un modo diope-
rare in cui le ore lavorative riman-
gono uno strumento importante,
ma non l'unico mezzo per co-
struire gli stipendi, come succede
ancora in molte aziende. Per-
tanto, un sistema di ricompensa

permette una maggiore intera-
zione fra stipendio e produttivita,
ma all'interno di un chiaro mo-
dello organizzativo e con tutti gli
strumenti che lo rendono vera-
mente efficiente e funzionale.

L'ultfimo aspetto dell’eredita la-
sciata dai mesi della pandemia,
probabilmente il piu importante,
e quello del rapporto tra tempo,
spazio e organizzazione. Conside-
rando il fatto che le aziende di
produzione non hanno la possibi-
litd di implementare a pieno il lo-
voro a distanza, cio che € emerso
recentemente, € che il limite pivu
grande per un lavoro realmente
funzionale e agile, per aziende e
lavoratori, non & tanto la disponi-
bilitd fecnologica, quanto [|'as-
senza di modelli organizzativi effi-
cienti. Questi ultimi richiedono
una discussione matura che ri-
guarda specialmente il rapporto
tra spazio e ore lavorative, pren-
dendo in considerazione le po-
tenziali tecnologie nel settore
della produzione. Senza dimenti-
care che il nodo del cosiddetto
“smart working” € organizzativo,
le peculiarita delle imprese indivi-
duali (il tipo di impiegati, I'anzio-
nitQ, i rapporti dei sindacati, etc.)
costituiscono un elemento fonda-
mentale nella decisione di imple-
mentare o meno, e se si, in che
misura, questo strumento di lo-
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voro a distanza, che non € neces-
sario per tutti e neanche possibile
per tuttii lavori.

1) L'Organizzazione del lavoro
per la produzione digitale: sfide
e metodi

Cio che e stato detto finora ci
permette di capire che, da un
lato, non € possibile spingere in-
dietro i fronti gia aperti dalla pan-
demia, in gran parte a causa
dell’organizzazione del lavoro
nella produzione digitale. Dall’al-
tro lato, non si puo immaginare di
comprendere, analizzare e go-
vernare tali fronti come se fossero
completamente contingenti e
non, invece, inseriti all'interno di
un set piu ampio di bisogni struttu-
rali. Questi ultimi, sono generati
da un set di trasformazioni che
non sono solo tecnologiche, e
sono riassunte nel concetto di
“Quarta Rivoluzione Industriale.”

Iniziamo col dire che e difficile tro-
vare un'azienda che non ha af-
frontato la sfida organizzativa che
ha lanciato la gestione dell’emer-
genza Covid-19. Per anni c'e
stata una discussione, a volte in
modo astratto, su come far adat-
tare le organizzazioni ai bisogni
variabili, stimolati  da  fattori
esterni. Ma in questo contesto, la
necessitd di dover prendere il
controllo della situazione ha as-
sunto caratteri ancora piv ur-
genti, che hanno messo a dura
prova sia aziende, che lavoratori.
Questo € probabilmente anche
uno degli aspetti positivi, se pos-
siamo utilizzare questo termine,
della crisi che stiamo vivendo.

Questo, poiché ci ha costretti ari-
vedere alcuni punti chiave
dell’organizzazione lavorativa,
che ha costituito dei limiti ogget-
tivi nei processi di maturazione e
innovazione dei modelli di produ-
zione.

In particolare, si fa riferimento alla
forte presenza di logiche organiz-
zative Fordiste-Tayloriste che sono
emerse (come limiti) davanti al
tentativo di introdurre forme mo-
derne dilavoro a distanza per ge-
stire I'emergenza. Tentativi il cui ri-
sultato e stato la semplice tradu-
zione della performance lavora-
tiva dai confini dell’azienda, alle
case dei lavoratori. Questo € av-
venuto senza impatti concreti in
termini di autonomia rispetto agli
orari dilavoro e alla logica di con-
trollo e monitoraggio costante
delle attivitd lavorative, futtora
dominante. Questo contesto si e
presentato, soprattutto, nelle si-
tuazioni in cui le aziende e i lavo-
ratori hanno riscontrato per la
prima volta lo sconvolgimento or-
ganizzativo e psicologico del la-
voro a distanza. Inoltre, questa si-
tuazione ha causato un disorien-
tamento a causa del mancato ri-
conoscimento dei confini fisici in
cui si era abituati a svolgere il pro-
prio lavoro. | confini che sono
lungi dall’essere solo materiali,
generano smarrimento e perdita
dei punti di riferimento nelle rela-
zioni, gerarchie, orari e metodi la-
vorativi. Questo ha reso chiaro
che i cambiamenti organizzativi
non si limitano ad introdurre pro-
cessi di digitalizzazione riguar-
danti determinati compiti, come
puo verificarsi attraverso il lavoro



a distanza, ma sono un qualcosa
di molto piu profondo e com-
plesso.

Qui emerge fortemente che se,
una volta, le logiche organizzo-
tive Tayloriste trovavano giustifi-
cazione nel possesso da parte del
datore di lavoro dei mezzi di pro-
duzione (specialmente mac-
chine), con sua conseguente pre-
rogativa di farle lavorare nei luo-
ghi e tempi che voleva, oggi tutto
questo sembra alguanto anacro-
nistico, per via della crescente
quota di lavoratori ed aziende.
L'alibi dell'impossibilita  tecnolo-
gica di sciogliere i confini lavora-
tivi spazio-temporali € svanito ra-
pidamente. Questo, perché le
aziende sono riuscite a trasferire
gran parte delle attivitd a casa
dei lavoratori, e poiché le mac-
chine stesse, e quindi i processi di
produzione fisici, possono essere
gestiti sempre di piu a distanza.
Tuttavia, la sfida della fase post-
covid, € di rendere questa sem-
plice transizione, una vera rivolu-
zione organizzativa. Quila chiave
e precisamente collegata alla
permanenza di una cultura azien-
dale e sindacale, che impedisce
I'abbandono delle strutture Taylo-
riste, in quanto sono ancora con-
siderate le uniche garanzie di
un’'organizzazione efficace, in
grado di gestire le persone e i pro-
cessi.

Oggi, tuttavia, al contrario, le mu-
tevoli esigenze del mercato, ed |l
ruolo sempre piv invasivo del con-
sumatore, nelle decisioni azien-
dali e nella competizione interna-
zionale, richiedono  processi

molto piu ottimizzati e partecipa-
tivi. Molto di piu, rispetto a quelli
garantiti dalle catene gerarchi-
che e dall'ampia divisione del la-
voro delle aziende, nel ventesimo
secolo. In questa prospettiva, una
maggiore autonomia e coinvolgi-
mento dei lavoratori nell’organiz-
zazione del proprio lavoro, sa-
rebbe una conseguenza della
consapevolezza del bisogno di
maggiore fluidita, co-responsabi-
lita e flessibilita.

L'obiettivo, specialmente nelle
aziende moderne, € di conciliare
un modello di produzione effi-
ciente con alti livelli di produtti-
vitd. Questo e da fare, insieme
alla soddisfazione ed il benessere
degli impiegati e ad un clima
aziendale positivo e collabora-
tivo. Lo scenario della produzione
digitale € un’opportunita per in-
novare i modelli organizzativi. Allo
stesso tempo, i nuovi modelli or-
ganizzativi sono uno strumento
importante per accompagnare |l
ripensamento di modelli azien-
dali.

Ciononostante, I'organizzazione
lavorativa deve essere immagi-
nata e disegnata in coerenza
con il modello aziendale dell'im-
presa e la sua produzione speci-
fica.

Un esempio storico puo chiarire il
nesso tra organizzazione e sistemi
di produzione. La produzione For-
dista, caratterizzata da un alto li-
vello di standardizzazione (infattil
Modello T di Ford era disponibile
in tutti i colori fintanto che fosse
nero) e dalla presenza della ca-
tena di montaggio, richiedeva un
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modello di organizzazione lavoro-
tiva come quella Taylorista. Si ba-
sava sull'estrema fragmentazione
delle responsabilitd dei lavoratori,
autonomia individuale limitata e
I'uso della forza fisica dei lavora-
tori senza un interesse nella com-
ponente intellettuale. In un si-
stema Fordista, questa organizza-
zione lavorativarendeva possibile
calcolare ed organizzare la pro-
duzione in modo efficiente, con-
trollando precisamente le azioni
dei collaboratori e valutando la
loro produttivitd. Questo modello
organizzativo, inoltre, permetteva
alle aziende di pagare stipendi
alti, dati dall’aumento di produtti-
vitd consentito, e dava a coloro
che producevano di piu, I'oppor-
tunita di ricevere uno stipendio
pivu alto.

Oltre ai giudizi e i limiti storici che
gran parte della letteratura ha
evidenziato, il Fordismo e il Taylo-
rismo hanno tentato con suc-
cesso di conciliare I'efficienza del
sistema di produzione con i biso-
gni dei collaboratori, attraverso
una forma originale di organizzo-
zione lavorativa. E precisamente
con la crisi di questo modello che
si sono sviluppatii primi studi orga-
nizzativi riguardanti I'organizzo-
zione del lavoro e i livelli di inno-
vazione all'interno delle aziende.
Difatti, il Fordismo era un modello
che, almeno in occidente, carat-
terizzava la produzione in tutti i
seftori di produzione ma, con i
cambiamenti avvenuti a partire
dagli anni Settanta (la crisi del pe-
trolio, la saturazione dei mercati
interni dopo oltre trent’anni dal
periodo del dopoguerra, le

nuove tecnologie, etc.) doveva
essere ripensato. Cosi, sorgono
tante teorie diverse, a partire dal
tentativo di applicare il modello
organizzativo del Sistema di Pro-
duzione di Toyota e Produzione
Lean, che vengono adattate in
base ai bisogni del contesto. I
rapporto tra le nuove pratiche or-
ganizzative e l'innovazione €
espresso in vari capitoli, che pos-
siamo riassumere come segue
(qui per un'analisi piu approfon-
dita):

e Nvuove pratiche organizzative
e di gestione HR: il riferimento
e adlle cosiddette Pratiche di
Lavoro ad Alta Performance
(High Performance Work Prac-
tices o “HPWP"”) che le
aziende implementano per
migliorare [I'efficienza degli
operatori, e aumentare la loro
collaborazione e  perfor-
mance individuale, con lo
scopo di avere un riscontro in
termini di profitti e produttivita.
Esempi di questo, sono il lavoro
di gruppo, la rotazione del
posto di lavoro, e lo stipendio
individuale variabile in base
alla performance.

* Formazione: questo si riferisce
alla presenza di corsi di forma-
zione sia sul posto di lavoro,
che esterni. Lo scopo e quello
di garantire un migliore allinea-
mento tra le competenze indi-
viduali dei collaboratori, le tec-
nologie dei processi di produ-
zione, e un’'espansione delle
competenze specifiche dei la-
voratori. In particolare, la pre-
stazione della formazione sul



posto di lavoro avviene in
modo piu efficace attraverso
I'applicazione di metodi orgao-
nizzativi basati sul problem sol-
ving e il lavoro di gruppo.

La gestione del tempo e il posto
di lavoro: ad esempio, l'infro-
duzione di nuovi modelli di fles-
sibilita oraria, che derogano le
tradizionali otto ore lavorative
al giorno, per consentire mag-
giore liberta al lavoratore e alle
aziende. Quest'ultime, in parti-
colare, si frovano sempre di piu
a lavorare in un clima di forte
competizione internazionale e
con consumatori che richie-
dono prodotti individualizzati,
CONn conseguenze sui Processi.
Piu recentemente, grazie ai
vantaggi offerti dalle tecnolo-
gie comandate a distanza e ai
server in cloud, sono stati intro-
dotti sistemi gestionali per il
luogo di performance lavora-
tiva, oltre a quelli per il posto di
lavoro  (ovvero  “smarf-wor-
king”).

Outsourcing: € inteso non solo
come uso di risorse esterne,
sfruttando la cosiddetta “flessi-
bilitd numerica” in determinati
periodi ma, in un senso mMo-
derno, come un modello di
gestione di risorse umane
aperto, che non si concentra
solo su collaboratori principali.
Questo modello include la
creazione di network aziendali
e, quindi, la condivisione di pro-
fessionisti di alto livello (special-
mente per le PMI che non pos-
sono permettersi assunzioni ad

hoc), I'uso di ricerche universi-
tarie o ricercatori dai centri di
ricerca o piattaforme digitali
moderne (la cosiddetta "gig
economy"”), in cui ci sono pro-
fessionisti freelance che pos-
sono rispondere a determinate
esigenze.

Una ricerca condotta da Euro-
found mostra come la presenza
di lavoratori con accesso a corsi
di formazione, strumenti di remu-
nerazione variabili e schemi di
flessibilitd nella gestione degli
orari lavorativi, porta ad un au-
mento dei livelli di innovazione
del 9%. Analogamente, la pre-
senza di forme di organizzazione
lavorativa basate sulla consulto-
zione dei lavoratori per migliorare
i processi, pud aumentare questi
livelli dell’8%. Inoltre, la stessa ri-
cerca mostra come la presenza
stessa di queste forme di organiz-
zazione e coinvolgimento dei la-
voratori, aumenta la probabilitd
di investimenti nell'innovazione.
Per esempio, se un'azienda intro-
duce forme innovative di ge-
stione del personale, queste pos-
sono consentirgli di investire nella
tecnologia, in virtu del fatto che il
sistema di organizzazione del la-
voro sard in grado di gestirlo me-
glio. Nel contesto della produ-
zione digitale, i nuovi modelli di or-
ganizzazione possono essere, per-
tanto, uno strumento capace di
accompagnare, incoraggiare e
aumentare i processi di innova-
zione.

Quanto espresso sopra, riguarda,
in particolare, I'innovazione e |l
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miglioramento  della  perfor-
mance. Tuttavia, ci sono anche
legami tra le nuove forme di orga-
nizzazione del lavoro ed il benes-
sere dei lavoratori. Difatti, La
Commissione Europea nella Stro-
tegia Europa 2020, definisce la
vera innovazione come  ‘“sosteni-
bile ed inclusiva.” La ricerca con-
dotta da Eurofound dimostra,
alla luce di sondaggi empirici in
vari paesi europei, che i dove
vengono sviluppate pratiche in-
novative di gestione delle risorse
umane, i livelli di benessere dei lo-
voratori sono piu alfi. In partico-
lare, le forme di organizzazione
basate anche solo sulla fiducia
reciprocaq, riescono ad aumen-
tare il livello di benessere di 7
punti.

L'uomo con il macchinario

In seguito, alcuni studi hanno
avanzato le ipotesi riguardo I'ap-
plicazione concreta di modelli di
complementarita tra le tecnolo-
gie che identificano il paradigma
della produzione digitale. In parti-
colare, si e sviluppato il concetto
dell' Operatore 4.0., infeso come
un “operatore intelligente e com-
petente”. Questo, non solo ese-
gue un “lavoro cooperativo” con
i robot, ma anche “lavori aiutati”
da macchinari e, se necessario,
mediante i sistemi cyberfisici
umani, tecnologie di interazione
avanzata tra uomo e macchina-
rio, e l'automazione adattativa
verso un “sistema di lavoro in sim-
biosi tra essere umano e automa-
zione".

L'obieftivo sarebbe quello di
“creare rapporti di fiducia, e ba-
sati  sull'interazione fra esseri
umani e macchine. Dando, cosi,
la possibilita  alle  fabbriche
“smart” di capitalizzare non solo
sulle forze e capacitad dei mac-
chinari “smart”, ma anche di po-
tenziare i loro “operatori smart”
con nuove competenze e gad-
get, per poter pienamente capi-
talizzare sulle opportunitd create
dalle tecnologie dell'Industria
4.0."

Questo potrebbe avvenire attro-
verso diversi sistemi. In particolare,
aftraverso una determinata decli-
nazione dei Sistemi Cyber Fisici, in
termini di sistemi di produzione ci-
berfisici umani (Human Cyber-
Physical Production System o *“H-
CPPS”). Questi ultimi, intesi come
un “sistema di lavoro che migliora
le competenze degli operatori at-
traverso un'interazione dinamica
tra gli vomini e i macchinari”. In
mondi fisici e virtuali, questa inte-
razione avviene mediante le in-
terfacce “intelligenti” tra uomo e
macchinario. Questo prende la
forma di varie ipotetiche figure
ibride. Basta pensare, per esem-
pio, all’operatore “aumentato
(augmented operator) che usala
tecnologia della realtd aumen-
tata per arricchire I'ambiente la-
vorativo con dati, suoni, imma-
gini, e grafiche che possono con-
tribuire ad una migliore esecu-
zione della performance, in ter-
mini sia di esperienza, che di pro-
duttivita.

Pertanto, all'interno del paro-
digma della produzione digitale si



delineano nuovi modi di coope-
rare tra I'vomo e la macchina. E
possibile vedere come si svilup-
pano | processi nelle diverse
realtd di produzione che, al con-
trario di quello che succedeva
solo qualche anno fa, uniscono
due ftipi di inteligenza diversi:
quella del lavoratore e quella
della macchina. Da un lato, ab-
biomo un’'intelligenza creativa,
capace di reagire agli stimoli di
ambienti imprevedibili e in confti-
nuo cambiamento; dall’altro,
un'intelligenza computazionale,
che sarebbe impossibile per
I'uomo, basata sulla capacitd di
andlizzare ed elaborare dati, in
grado di fornire indicazioni per
azioni e attivitd. Non si tratta piu di
un utilizzo passivo del macchino-
rio da parte del lavoratore, che ri-
conosceva la macchina come
uno strumento cieco e fondo-
mentale per facilitare il proprio lo-
voro, ma di un uso attivo e proat-
tivo, che puo aumentare en-
trambi le intelligenze. Pertanto,
non € solo una questione di cam-
biamenti nei metodi dilavoro, ma
un nuovo modo di comprendere
il ruolo del lavoratore all'interno
dei processi di produzione e per-
cepire il suo rapporto con tutti i
processi. Questo ripensamento si
qualifica come superamento del
solo ruolo esecutivo del lavora-
tore, tipico del paradigma Fordi-
sta, a seguito dell'introduzione di
un rapporto diverso con le mac-
chine. Ovvero, un rapporto che,
rimanendo pur sempre funzio-
nale, € arricchito con elementi di
complessita che richiedono il to-
tale coinvolgimento delle per-
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sone nella loro dimensione cogni-
tiva. Questo si unisce ad una ridu-
zione di carichi di lavoro manuali
e fisici, resa possibile precisa-
mente dall’introduzione di mac-
chinari capaci di eseguire le atti-
vitd precedentemente eseguite
dall’'vomo.

Tuttavia, bisogna prendere in
considerazione anche gli ele-
menti critici che presenta questo
scenario di cambiamento. Difatti,
cio che e stato descritto finorg,
presuppone una concezione
complementare del rapporto tra
uomo e macchinag, all'interno del
quale, il ruolo del lavoratore man-
tiene un ruolo prominente e crea-
tivo, seppur in dialogo con un'in-
teligenza meccanica.

Al conftrario, questo concetto po-
trebbe essere eliminato a favore
di una sostanziale sottomissione
del ruolo del lavoratore a quello
delle macchine, agendo sola-
mente come conftrollore o esecu-
tore. Senza coinvolgere scenari
distopici, sarebbe sufficiente,
semplicemente concepire i pro-
cessi di automazione come solo
funzionali ai modelli aziendali,
che ancora sposano i principi
della produzione di massa. Que-
sto darebbe vita ad organizza-
zioni in cui le macchine coman-
dano i lavoratori, che sarebbero
di meno a livello numerico e che
eseguirebbero quelle piccole
mansioni che le macchine non
sono in grado di svolgere. Questo
pofrebbe aumentare i livelli di
alienazione dei lavoratori, che
non vedrebbero piu il loro ruolo
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isolato e, come nel Fordismo, su-
bordinato agli ordini e alle diret-
tive di un superiore, ma di un su-
periore che é oliretutto una mac-
china.

Un'ulteriore criticita, legata an-
che al concetto che sta all’ori-
gine del modellamento dei pro-
cessi di produzione, potrebbe es-
sere legata all'uso delle mac-
chine. | lavoratori eseguono i pro-
pri compiti con queste, che po-
trebbero fare da strumento per
controllare e monitorare la loro
performance, questo, genere-
rebbe un clima profondamente
diverso da quello descritto sopra.
Pertanto, emerge che I'impatto
della produzione digitale sul lo-
voro, e in particolare sul rapporto
uomo-macchina, non & predefi-
nito, bensi pud acquisire diverse
forme e nature a seconda del
concetto dilavoro implementato
dall'azienda. Inoltre, e soprat-
tutto, piu complicato € il modello
aziendale sviluppato, ed orien-
tato verso la personalizzazione
del prodotto, piu l'uvomo e la
macchina necessiteranno di una
maggiore complementarita. Al
conftrario, se vogliamo, e sarebbe
necessario valutare la sostenibi-
litd a lungo termine di questa de-
cisione, una semplice intensifica-
zione della produzione di massa,
tramite I'automazione tecnolo-
gica, qualificherebbe il rapporto
uomo-macchina in un modo net-
tamente diverso.

Il nuovo rapporto uvomo-mac-
china mostrato sopra, ha un im-
patto sui tipi di competenze ne-
cessarie per governarlo e sulle

funzioni necessarie per imple-
mentarlo. Inoltre, si unisce ad un
ripensamento dei processi di pro-
duzione, i loro tempi, la loro orga-
nizzazione, e la coordinazione di
varie risorse umane e tecnologi-
che. Da questo deriva uno dei
principali set di impatti qualitativi
della produzione digitale, che ri-
guarda i metodi di organizzazione
del lavoro e le competenze ne-
cessarie per implementarli.

Il caso delle pratiche dilavoro ad
alta performance

E possibile leggere questo im-
patto concentrandosi sulle cosid-
dette, gid menzionate, pratiche
di lavoro ad alta performance. Si
tratta di un set di metodilavorativi
e di organizzazione del lavoro
che risponde soprattutto alle esi-
genze di nuovi modelli aziendali,
caratterizzati da una forte flessibi-
itd e personalizzazione del pro-
dotto. Questi si possono dividere
in fre gruppi:

* Le pratiche che includono un
maggiore coinvolgimento dei
dipendenti rispetto ai modelli
tradizionali.

* Le pratiche volte a costruire le
competenze e a stimolare le
capacita motivazionali dei lo-
voratori.

* Le pratiche di relazioni indu-
striali che aiutano a costruire fi-
ducia, fidelizzazione ed iden-
titd con I'azienda.

Come abbiamo visto, tra le prin-
cipali caratteristiche dei modelli
aziendali, resi possibili grazie alla



produzione digitale, emergono
I'imprevedibilitd e la complessita.
In questi modelli, infatti, il ruolo del
consumatore e cenfrale nel con-
tribuire a rendere le organizza-
zioni piu permeabili agli stimoli ed
input esterni. Questi ultimi, se non
gestiti con adeguata flessibilita, ri-
schiano di generare un disallinea-
mento tra le esigenze del mer-
cato e le risposte delle aziende.
La personalizzazione del prodotto
non € solo un argomento che ri-
guarda l'innovazione tecnica dei
processi € dei prodotti, ma, so-
prattutto, che riguarda l'innovao-
zione dell’organizzazione, e in
particolare  dell’organizzazione
del lavoro. Negli ultimi anni, la
teoria organizzativa ha stabilito
che non esiste un modello speci-
fico che permette alle aziende di
gestire le incertezze e la comples-
sitd, ma che esiste un set di prati-
che che le organizzazioni, in base
alle loro esigenze, possono imple-
mentare.

Queste pratiche hanno varie de-
finizioni. Tuttavia, un fratto in co-
mune € datfo dal fatto che: sirife-
riscono tutte ad una visione che
attribuisce al consumatore un
ruolo crescente; pongono enfasi
sulla differenziazione dei prodotti
e servizi, sempre piu personalizzafi
alle esigenze individuali; e, nell’or-
ganizzazione, la distribuzione del
leadership assume una forma
orizzontale.

Pertanto, le pratiche sono dise-
gnate per generare processi de-
cisionali decentralizzati, in modo
tale che le decisioni riguardanti i
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bisogni del consumatore ven-
gano prese il piu possibile vicino a
lui. In questo modo, se necessario,
possono essere modificate rapi-
damente. L'obiettivo € quello di
generare un coinvolgimento at-
tivo dei collaboratori, che hanno
a che fare con progetti indivi-
duali, per diffondere la propria fi-
ducia nelle loro capacitd, in virtu
di una maggiore autonomia sui
processi decisionali, pur sempre
allineati con gli obiettivi aziendali.
Concretamente, le pratiche si
possono dividere in diverse ma-
cro-aree:

e Pratiche che includono un
grande coinvolgimento dei la-
voratori e che puntano ad atti-
vare: Include gruppi di lavora-
tori semi-autonomi, gruppi che
fanno “problem-solving”,
gruppi di continuo migliora-
mento, responsabilita della
qualitd del lavoro, la rotazione
del posto di lavoro, valuta-
zione, consigli di amministro-
zione, sondaggi e gruppi di di-
scussione interni.

e Pratiche volte a creare compe-
tenze e a stimolare la motiva-
zione e le competenze dei la-
voratori: esempi di questo sono
test di performance e compe-
tenze, test psicometrici, prati-
che di condivisione di respon-
sabilita, piani di sviluppo indivi-
duale, collegamenti stipendio
e competenze, bonus dei
teams, collegamenti stipendio
e produttivita.

e Pratiche di relazioni industriali
che aiutano a creare fiduciaq,
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fidelizzazione e identita con
l'azienda: esempi di questo
sono la presenza di procedure
formali per la risoluzione di di-
spute, revisione dei livelli sala-
riali, e momenti di incontro per
discutere questioni lavorative.

Questa classificazione si pud
estendere ed applicare a se-
conda dei tipi delle aziende, delle
loro esigenze, della maturita or-
ganizzativa dei lavoratori e delle
loro competenze. Tuttavia, I'uso
di queste pratiche di lavoro non
deve essere infeso in senso spora-
dico. Al contrario, deve essere in-
serito all’'interno di un sistema so-
cio-tecnico che legge nella
stessa ottica gli elementi tecnolo-
gici ed il contributo che possono
dare gruppi e persone all’interno
dell’azienda nei loro rapporti.

Nel contesto della produzione di-
gitale, le pratiche di lavoro ad
alta performance sono un ele-
mento fondamentale, anche se
sicuramente non concepite ed
ideate in un periodo a loro pros-
simo. Questo perché costitui-
scono gli strumenti per costruire
un’organizzazione del lavoro non-
gerarchica, in cui i processi deci-
sionali avvengono in modo de-
centralizzato, per adattarsi me-
glio e piu rapidamente ai continui
cambiamenti. Difatti, se i processi
sono piv rapidi, in virtu del ruolo
centrale del consumatore e dei
prodotti personalizzati, & necessa-
rio un modello organizzativo che
stimola I'autonomia dei lavoratori
e dei team, e li potenzia in base
agli obiettivi aziendali. Pertanto, i
gruppi di lavoro autonomi o semi-

autonomi, la rotazione del posto
dilavoro e lo sviluppo dilavoratori
multi-competenti, possono essere
funzionali solo all'interno di un
modello organizzativo piu com-
pleto, animato dai principi delle
pratiche di lavoro ad alta perfor-
mance.

Queste pratiche permettono di
conciliare due tipi diversi di obiet-
tivi. Da un lato, gli obiettivi orga-
nizzativi di efficienza, flessibilita, e
oftimizzazione dei processi, aftra-
verso l'infroduzione di pratiche
che stimolano strutture organizzo-
tive capaci di adattarsi alle po-
tenzialitd  tecnologiche. Per
esempio, se, attraverso I'Internet
delle Cose (IT), viene introdotta
una nuova linea di produzione in-
tegrata capace di collegarsi ad
inputs dalla filiera produttiva, oc-
corrono nuovi modelli organizzo-
tivi che possano garantire la fles-
sibilita dirisposta da parte dei col-
laboratori a questi input.

D'altro lato, queste pratiche per-
mettono di raggiungere un set di
obiettivi legati alla qualita del la-
voro e al miglioramento dei di-
pendenti. Difatti, le pratiche men-
zionate, conftribuiscono a porre le
iniziative dei lavoratori al centro
dei processi di creazione di va-
lore, in linea con gli obiettivi stabi-
liti dall’azienda. Questo aiuta nel
miglioramento delle competenze
individuali ed il loro pieno utilizzo,
nella diminuzione dei livelli di tur-
nover del personale e dei relativi
costi, e nell’attivazione di prati-
che di continuo miglioramento e
aggiornamento professionale.



Se, per esempio, il rapporto con
un particolare cliente e affidato
alla responsabilitd di un team,
questo, gestendo il proprio carico
di lavoro indipendentemente,
sard spinto, da un lato, ad identi-
ficare metodi di lavoro originali,
che migliorano le sue compe-
tenze interne. Dall’altro lato, la
stessa autonomia pud contribuire
a migliorare la qualita del lavoro
perché puo garantire margini di
decisione su tempi ed attivita. |l
tutto, all'interno di un ambiente di
produzione che poftrd, pertanto,
beneficiare pienamente dal con-
tributo delle nuove tecnologie in-
trodotte, raggiungendo obiettivi
economici di produttivitd, com-
petizione e redditivitd, il piu possi-
bile in linea con le aspettative a
monte dell'investimento effet-
tuato.

Ci sono alcune caratteristiche
che contribuiscono alla diffusione
delle pratiche di lavoro ad alta
performance, altre che la ostaco-
lano. Innanzitutto, specialmente
per le PMI, la fase infroduttiva di
queste pratiche potrebbe risul-
tare troppo complessa. Difatti, il ri-
pensamento dell’organizzazione
del lavoro, introducendo prati-
che innovative, porta risultati nel
medio-lungo termine. Pertanto,
necessario utilizzare quegli stru-
menti legislativi e fiscali (come le
agevolazionifiscali per gli accordi
di produttivitd) che possano ri-
durre il peso economico dei nuovi
modelli organizzativi. Un secondo
elemento potenzialmente osta-
colante € dato dal’etd media
dei lavoratori, che poftrebbe
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avere un impatto negativo sullari-
chiesta di adeguamento del
comportamento  abituale  al
nuovo modello organizzativo. In
questo senso, & preferibile una
transizione lenta, che coinvolga
soprattutto i lavoratori piu gio-
vani, inserendo un humero mag-
giore di lavoratori propensi al
cambiamento, nei gruppi che
vengono formati. Un terzo ele-
mento riguarda i livelli di compe-
tenze presenti nelle aziende: I'uso
di queste pratiche € piu semplice
e piu immediato quando coin-
volge profili altamente qualificati,
piu aperti alle logiche di respon-
sabilitd ed autonomia.

Come gia puntualizzato, il riferi-
mento alle pratiche di lavoro ad
alta performance potrebbe sem-
brare datato, in qualita di set di
pratiche osservate dalla prima
meta degli anni Novanta, all’in-
terno di alcune aziende partico-
lormente innovative. Tuttavia,
fare riferimento a loro come ele-
mento chiave nel cambiamento
del lavoro nell'lIndustria 4.0, vuol
dire riconoscere che sono diven-
tate uno strumento essenziale per
I'organizzazione del lavoro, all'in-
terno di scenari con altissima fles-
sibilitd e variazione di domanda,
nonostante la loro varietd e diver-
sita.

Pertanto, non acquisiscono piu
quel carattere di eccezionalitd,
spesso collegato ad imprenditori
saggi e visionari, ma quello di ne-
cessitd, cambiando, quindi, pro-
fondamente i| modo di lavorare.
Oggi le nuove tecnologie e, so-
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prattutto, i nuovi modelli azien-
dali, richiedono la normalizzo-
zione e diffusione di alcuni cam-
biamenti iniziali, gia osservati da
Kern e Schumann.

Infine, I'argomento delle pratiche
di lavoro ad alta performance
non va confinato alla sola sfera
organizzativa, poiché ha anche
un forte impatto sulla questione
delle competenze, intfese come
competenze ftrasversali. Difatti,
una pre-condizione per poter ap-
plicare queste pratiche, & di
avere lavoratori che possiedono
determinate competenze: dalla
capacita di lavorare in un team
alle competenze comunicative,
dalla proattivita al saper lavorare
verso il raggiungimento di obiet-
tivi, € molto altro. Riconoscere
questo stretto legame e partico-
larmente importante nella ge-
stione della transizione tra modelli
organizzativi del passato e quelli
che piu si adattano all’industria
4.0.

Quest'ultima, come caso con-
creto, dimostra come non pos-
sono esistere transizioni meccani-
che tra diverse concezioni del
coinvolgimento del lavoratore.

L'inserimento di nuovi modelli or-
ganizzativi, basati su un ruolo at-
tivo delle risorse umane, senza
che queste posseggano le com-
petenze trasversali necessarie per
accompagnarle, spesso significa
iniziare processi che non daranno
i risultati desiderati, perché esclu-
dono, in una visione puramente

organizzativa, il rapporto tra le
persone e |la tecnologia.

2) Nuove competenze per la pro-
duzione digitale, come diffon-
derle?

Il paradigma della produzione di-
gitale e reso possibile, in primo po-
sto, dalla presenza diinnovazione
e tecnologia. Se questo e vero,
emerge chiaramente che il co-
stante  aggiornamento  delle
competenze dei lavoratori, che si
trovano o che si troveranno a ge-
stire, governare e ad usare tali
tecnologie ed innovazioni, € un
elemento centrale per la loro im-
plementazione. Il ruolo della for-
mazione, e la presenza di attivita
di formazione e progetti, all’in-
terno delle aziende, non possono
piU, pertanto, essere intese, come
spesso era in passato, come un
vantaggio di realta virtuose. Al
contrario, diventa, all’interno di
una logica di Apprendimento &
Sviluppo, una chiave per lo svi-
luppo, produttivitd e competi-
zione dell’azienda, a prescindere
dalla sua grandezza. Questo, pre-
senta anche conseguenze pro-
fonde nel mercato del lavoro, in
cui gli attori del dialogo sociale si
ritrovano ad operare. Infatti, il rin-
novo e |I'evoluzione delle tecnolo-
gie, e la loro applicazione nelle
aziende, aumenta i livelli di flessi-
bilitd e, con essi, il rischio di cam-
biamenti, nella struttura occupa-
zionale. Allo stesso tempo, rende
piu difficile il trasferimento dei la-
voratori, vittime di crisi e fallimenti
aziendali nell’assenza di politiche
professionali di ri-formazione; uno



scenario particolarmente preoc-
cupante se si pensa agli impatti
sull’occupazione che avrd la crisi
economica a seguito del Covid-
19.

Pertanto, il bisogno di un aggior-
namento costante, richiede lo svi-
luppo di strategie di formazione
che siano allineate con i processi
di produzione e che si sviluppino
al loro fianco il piu possibile. Da
questo punto divista, il modello di
formazione sul posto di lavoro e
un metodo particolarmente re-
sponsivo ai bisogni delle aziende
che vogliono investire continua-
mente nell'innovazione. Per for-
mazione sul posto di lavoro si in-
tende la formazione eseguita di-
rettamente nell’azienda, usando
I'azienda stessa come luogo di
formazione, con lo scopo di mi-
gliorare le competenze professio-
nali tecniche, quelle trasversali e
le strutture organizzative. Durante
i mesi del lockdown, le aftivita di
formazione hanno visto un
grande  rafforzamento  delle
forme di apprendimento a di-
stanza. Queste vanno ulterior-
mente rafforzate per aiutare i lo-
voratori ad imparare in modo
pratico e non solo teorico. In que-
sta situazione, le nuove tecnolo-
gie, in particolare I'uso della
realtd virtuale, sono particolar-
mente promettenti, come ve-
dremo di seguito.

Quando si parla di formazione sul
posto di lavoro, si fa riferimento
ad un fipo di formazione che non
avviene attraverso I'insegna-
mento fradizionale (e.g. la lezione
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frontale in classe), bensi attro-
verso un “fare per apprendere.”
Questo, identifica il momento for-
mativo per eccellenza, nell’espe-
rienza e nella pratica, all’interno
di contesti di apprendimento
non-formali, come |'azienda, in
momenti sia di classe che dilabo-
ratorio, e, soprattutto, durante i
lavoro stesso. E una metodologia
formativa che permette sia alle
aziende che ai lavoratori di rica-
vare benefici reciproci. | primi,
POsSsSONO organizzare ed avviare
processi formativi nel posto di la-
voro, che hanno come oggetto i
problemi e i bisogni dell’azienda
individuale; i secondi, hanno I'op-
portunitd di aumentare le proprie
competenze, e quindi il proprio
valore nel mercato del lavoro, e
avere potenziali effetti positivi su-
gli stipendi. Difatti, una delle ca-
ratteristiche fipiche della forma-
zione sul posto di lavoro, & che
viene eseguita tframite le afttivita
formative create direttamente
dai membri dell’azienda. Questi
ultimi includono manager delle
aree, i lavoratori con piu espe-
rienza, i team leader, o altre fi-
gure, aiutati dal supporto esterno
di coloro che possono contribuire
alla pianificazione di queste atti-
vitd.

Brevemente, gli attori coinvolti
nella formazione sul posto di la-
voro appartengono a diverse
ampie categorie:

e | formatori: sono coloro che
pianificano, implementano, e
consegnano le attivitad forma-
tive coordinandosi tra di loro.
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Le aziende: sono principal-
mente responsabili della deci-
sione di avviare i programmi di
formazione sul posto di lavoro
e coordinarli attraverso figure
come i manager di risorse
umane, formazione, ricerca e
sviluppo. Si coordinano con i
manager di produzione, men-
tre eseguono la formazione
durante i processi di produ-
zione stessi. In secondo luogo,
le aziende sono responsabili
dell'identificazione dei tutor e i
formatori tra i propri collabora-
tori.

Gli attori istituzionali: sono, per
esempio, i rappresentanti dei
sindacati (aziendali e non), i
rappresentanti dei dipendenti,
le istituzioni locali, nazionali ed
internazionali. Questi, possono
conftribuire a sostenere le atti-
vitd di formazione aiutando
I’organizzazione, favorendo la
coordinazione e gli accordi fra
le parti, o anche finanziando
tali progetti.

Le universitd o i cenfri forma-
tivi. possono dare supporto
nella creazione di progetti for-
mativi in linea con le esigenze
professionali delle aziende.

| principali beneficiari delle at-
tivita formative, ovvero i lavo-
ratori: devono essere identifi-
cati secondo un criterio volto
a soddisfare i bisogni della for-
mazione. Questi ultimi, do-
vrebbero basarsi sulle esigenze
dell'azienda e la composi-
zione del personale in base

all'etd, classificazione profes-
sionale, competenze gid ac-
quisite, ruolo ed incarichi
nell’azienda, performance, e
appartenenza o meno ad un
team (per approfondimenti
sull'importanza della  defini-
zione dei bisogni, vedere |'arti-
colo: "Competenze e I'Indu-
stria 4.0: | Nuovi Bisogni”).

E importante identificare i migliori
formatori tra quelli disponibili tra i
propri collaboratori. Come prima
Ccosa, € necessario identificare
chi e in grado di eseguire al me-
glio un determinato compito,
soggetto della formazione, ma
questo non basta. Difatti, un ele-
mento importante che riguarda
I'atftitudine per frasferire le infor-
mazioni e competenze, € la ca-
pacita di essere un insegnante e
tutor di altre persone. Su questo
fronte, non ci sono caratteristiche
oggettive, anche se questa atti-
tudine  appartiene  maggior-
mente ailavoratori piu senior, poi-
ché temono di meno il rischio di
essere sostituiti da coloro che
stanno facendo la formazione
(questo rischio & percepito mag-
giormente da un lavoratore con
un'anzianitd media). Altre figure
piu inclini ad offrire la formazione
sul posto di lavoro sono i team
leaders, che hanno gid avuto
I'opportunita di essere selezionati
proprio per le loro competenze
trasversali di comunicazione e
trasferimento di conoscenze. In-
fine, un altro modo per identifi-
care i formatori € quello di abbi-
nare le figure che vanno formate,
in relazione ad alcune compe-



tenze, con coloro che possie-
dono tali competenze, ma che,
allo stesso tempo, coprono diversi
ruoli e responsabilitd, poiché que-
sto puo ridurre il rischio di compe-
tizione descritto sopra. Pertanto,
la formazione sul posto dilavoro si
puo basare su una ridefinizione
del ruolo del capo areq, esten-
dendolo ad una funzione educao-
tiva e di insegnamento di alcuni
collaboratori, che precedente-
mente avevano solo una respon-
sabilita organizzativa.

Riguardo lo sviluppo e la disposi-
zione dei corsi di formazione sul
posto dilavoro, non ci puod essere
una strategia che funziona per
tutte le aziende. Difatti, piv
I'azione di formazione e svilup-
pata, maggiore € la sua effica-
cia, a partire da un'analisi del
contesto dell’azienda e delle sue
esigenze.

Sard, quindi, possibile mettere in
pratica diverse attivitd, combi-
nate temporaneamente per co-
struire un percorso che porta
dalla situazione di partenza, alla
maturazione di nuove compe-
tenze. Sara possibile costruire
questo percorso, anche e soprat-
tutto, attraverso una valutazione
ex-post, al fine di stabilire un me-
todo formativo che possa essere
costante nel tempo. Tra le attivita
che rienfrano in questi percorsi,
ne identifichiamo alcuni princi-
pali:

* Tutoring: Riguardo lo sviluppo e
la disposizione dei corsi di for-
mazione sul posto di lavoro,
non Ci puo essere una strategia
che funziona per ftutte le
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aziende. Difatti, piv I'azione di
formazione e sviluppata, mag-
giore € la sua efficacia, a par-
tire da un’analisi del contesto
del'azienda e delle sue esi-
genze. Sara, quindi, possibile
mettere in pratica diverse atti-
vitd, combinate temporanea-
mente per costruire un per-
corso che porta dalla situa-
zione di partenza, alla matura-
zione di nuove competenze.
Sard possibile costruire questo
percorso, anche e soprattutto,
attraverso una valutazione ex-
post, al fine di stabilire un me-
todo formativo che possa es-
sere costante nel tempo. Tra le
attivitd che rientrano in questi
percorsi, ne identifichiomo al-
cuni principali:

Mentoring: questa e la forma-
zione e l'insegnamento da
parte di un lavoratore esperto
verso un lavoratore piu gio-
vane o, in ogni caso, con un li-
vello di competenze piu basso.
Puo avvenire in maniera di-
retta, durante il lavoro, o, sem-
pre durante le ore dilavoro, nei
momenti di condivisione e
scambio diinformazioni.

Coaching: I'aftivitd in cui un
manager guida e promuove lo
sviluppo delle competenze di
altri lavoratori meno esperti e/o
con ruoli e responsabilita infe-
riori. Il coach pud fare questo
con incontri e gruppi di lavoro
che aqiutano ad elaborare i
corsi di formazione e aiutano |l
singolo collaboratore a co-
gliere il proprio valore.
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e Team working: aftivitad di for-
mazione che include i principi
del tutoring, mentoring, e coa-
ching all'interno di unita di la-
voro operativo, guidate da un
team leader, che lavorano in
base alla logica di condivisione
delle informazioni e continuo
miglioramento, e perseguono
un obiettivo comune.

Il contesto della produzione digi-
tale innova l'idea della formao-
zione sul posto di lavoro, non
tanto nelle afttivitd, quanto negli
obiettivi da perseguire. La forma-
zione € necessaria per aggior-
nare ed allineare le competenze
tecniche con la tecnologia di-
sponibile. Inoltre, questa & neces-
saria per costruire processi di for-
mazione che aiutino i collaboro-
tori a sviluppare un’'idea com-
plessiva del processo di produ-
zione e ad imparare i collega-
menti tra le diverse fasi in espe-
rienza. Questo contribuird a svi-
luppare la competenza fondo-
mentale di sapere come antici-
pare i problemi e sapere a chi ri-
volgersi quando questi si presen-
tano. Difatti, la complessita
dell'ambiente della produzione
digitale richiede che i dipendenti
siano consapevoli non solo dedli
incarichi a loro affidati, ma anche
dell'intero flusso di attivita che av-
viene nell'azienda (e, in parte,
anche di quelle nella filiera di pro-
duzione). Questa consapevo-
lezza matura piu faciimente attra-
verso le attivita di formazione sul
posto di lavoro, che mostrano i
collegamenti esistenti attraverso
I'esperienza, piuttosto che attro-
verso una formazione esterna

che puo ridursi ad un semplice
trasferimento teorico di nozioni.

La formazione attraverso la realta
aumentata

L'uso della realtd aumentata ha
lo scopo di superare questi limiti,
ed i primi risultati del suo utilizzo
sembrano confermare il suo con-
tributo positivo. Difatti, secondo
una ricerca condotta dall’Univer-
sitd Columbia, i lavoratori che
hanno il supporto della realtd au-
mentata nei processi di apprendi-
mento, richiedono il 53% di tempo
in meno per completare una
nuova afttivita rispetto ad altri. Ma
come si puo realizzare questo
nuovo tipo di formazione?¢

Prima di tutto, occorrono gli stru-
menti adatti. Questi possono es-
sere dispositivi digitali come i ta-
blets, gli smartphones, o un visore
che supporta la tecnologia di
realtad aumentata. Immagina una
classe di lavoratori che deve im-
parare ad utilizzare un nuovo
macchinario con caratteristiche
complesse, presente solo in due
unita dell’azienda e che, se dan-
neggiato durante la formazione,
causerebbe un danno econo-
mico significativo all’azienda.
Usando la realtd aumentata du-
rante la formazione, i lavoratori
sarebbero dotati, per esempio, di
un tablet, in cui verrebbe scari-
cata un’applicazione, collegata
ai macchinari da presentare, che
riporterebbe il macchinario in 3D.
Questo, darebbe I'impressione ai
lavoratori di trovarsi davanti al
macchinario stesso e alla sua in-
terfaccia. Il lavoratore, pertanto,



pofreblbe esplorare i diversi com-
ponenti del macchinario, simu-
londo I'accensione, lo spegni-
mento e cambiando le imposta-
zioni, toccando lo schermo. Il for-
matore, quindi, avrebbe a sua di-
sposizione una classe che si rela-
zionerebbe in tempo reale con il
macchinario. Potrebbe, quindi, il-
lustrare il funzionamento della
macchina, e, passo dopo Passo,
procedere alla verifica dell’ese-
cuzione di queste afttivitd con |l
tablet da parte dei lavoratori.
Senza il tablet, tali attivita rimar-
rebbero teoriche o lette in un ma-
nuale d'istruzioni. Pertanto, cosi,
I'insegnamento si baserebbe su
una comunicazione visiva ed
esperienziale (sebbene digitale)
€ Nnon su una comunicazione
orale e/o testuale, che &€ meno
efficace. Le modalitd potrebbero
essere diverse: istruzioni tramite
animazioni, una voce guida che
mostra come eseguire le aftivita,
scritte ed indicazioni che ap-
paiono sullo schermo, etc. Inolire,
un'afttivitd di questo tipo po-
trebbe essere eseguita da re-
moto da diversi stabilimenti dello
stesso gruppo, che hanno biso-
gno di installare lo stesso macchi-
nario, usando un solo trainer, o da
casa.

Per i lavoratori che avranno gid
partecipato a corsi di formazione
usando la realtd aumentata, sard
possibile immaginare momenti di
formazione che non richiedono |l
formatore e che avvengono solo
attraverso il supporto del tablet e
delle applicazioni installate. Que-
ste, illustreranno gli step per il fun-
zionamento del macchinario.
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Dopo ogni step fondamentale,
pofranno essere introdotfti mo-
menti di verifica, necessari per
poter avanzare nel corso.

Questo tipo di formazione € parti-
colarmente importante perilavo-
ratori che non hanno familiaritd
con le tecnologie digitali. Difatti,
attraverso questo metodo di for-
mazione, non solo imparano ad
utilizzare nuovi macchinari, ma
sono indotti a misurarsi con un
ambiente ed una produzione di-
gitale, sviluppando, quindi, com-
petenze trasversali fondamentali
per I'Industria 4.0.

Un ultimo aspetto da evidenziare
riguarda il monitoraggio dell’effi-
cacia della formazione. Questo €
un elemento fondamentale nel
contesto dell’'Industria 4.0, in
quanto e in grado di garantire
che la formazione abbia un ef-
fetto concreto sui processi e che
accompagni realmente I'innova-
zione. Attraverso i dati che i mac-
chinari forniscono, e che possono
riferirsi alle competenze acquisite
dal singolo lavoratore nella for-
mazione (che pud anche essere
ricostruito usando i supporti utiliz-
zati dal singolo lavoratore), € pos-
sibile verificare in che misura le
competenze tecniche acquisite
sono funzionali ai processi. Per-
tanto, € anche possibile indagare
dove e cosa ancora non funziona
per migliorare la formazione o
adattare i compiti dei lavoratori.

3) Il ruolo del dialogo sociale

Con quali modi e strumenti si po-
trebbero raggiungere irisultati, ed
avviare i processi, illustrati finora?



Position paper

L'ipotesi di questo documento &
che il dialogo sociale possa svol-
gere un ruolo centrale nel modo
di gestire le problematiche e le
sfide. Questo inizia con il mettere
allo stesso tavolo persone che
hanno spesso obiettivi diversi, per
raggiungere punti in comune ed
evolvere le loro posizioni ten-
tando, con l'arte del compro-
messo, di sviluppare percorsi e
strategie insieme. Noi crediaomo
che il particolare momento sto-
rico che stiamo vivendo, richiede
un ruolo del dialogo sociale an-
cora piu grande rispetto a quello
del passato, per diversi motivi.
Analizziamo velocemente due li-
velli, il primo, aziendale, che im-
plementa il dialogo sociale nella
dimensione delle relazioni indu-
striali all’interno dell’azienda, e |l
secondo a livello nazionale ed
europeo.

Le conseguenze della pandemia
sulla stabilitd dei mercati e sul
consumo, e, quindi, sulla produ-
zione, ed il bisogno di ripensare
all’organizzazione per contenere |
contagi, hanno avuto impatti dif-
ficilli da gestire unilateralmente.
Tali shock epocali ed imprevedi-
bili possono alimentare conflitti
ed ostacoli. Questo avviene se
non sono governati con |'eserci-
zio positivo delle relazioni indu-
striali, che cercano interessi ed
obiettivi comuni per proteggere |l
capitale umano e le imprese.
Questa situazione si presenta, sia
nella fase di riorganizzazione, col-
legata all’emergenza della pan-
demia, che in quella della ge-
stione dell'impressionante  crisi

economica che seguird. Proteg-
gere i livelli di occupazione vuol
dire proteggere I capitale
umano, sul quale sono state inve-
stite risorse importanti, € non spre-
carlo. Per fare questo, il dialogo
sociale € un modo per incontrarsi
e identificare quei punti di equili-
brio in comune tra i vari interessi,
che possono portare a questa
fine, come ci ha insegnato la
Grande Recessione.

Livello aziendale

A livello aziendale, sembra che, in
generale, le relazioni industriali
siano il miglior metodo per dise-
gnare e regolare le frasformazioni
tecnologiche che sono al centro
dell’'interesse di questo docu-
mento. Difatti, sappiaomo che sta
crescendo |'asimmetria di infor-
mazioni all'interno di realta alta-
mente innovative. Con questo,
alcuni  lavoratori  possiedono
competenze sempre piu sofisti-
cate, essenziali per il corretto fun-
zionamento dei processi. Allo
stesso tempo, a causa del pro-
fondo disalineamento delle com-
petenze, che caratterizza molti
paesi europei, € anche a causa
delle difficoltd dei sistemi scola-
stici di tenersi aggiornati con
I'evoluzione tecnologica, altri lo-
voratori acquisiscono gran parte
delle proprie competenze sul po-
sto dilavoro. Queste competenze
rafforzano il loro profilo e permet-
tono loro di spostarsi all'interno
del mercato del lavoro.

Poiché sia aziende, che lavoratori
condividono l'interesse per la for-
mazione e riqualificazione profes-



sionale, il dialogo sociale pud di-
ventare uno strumento che con-
tribuisce alla costruzione di prati-
che, progetti, e al monitoraggio
della formazione stessa. Tutto
questo, nei limiti delle peculiarita
dei vari sistemi di relazioni indu-
striali che, nei diversi paesi, rego-
lono le relazioni atftraverso ac-
cordi collettivi, leggi, o altri stru-
menti e ruoli.

Un problema simile sorge in rela-
zione ai cambiamenti organizza-
tivi, che stanno portando molte
aziende verso forme di integro-
zione orizzontale, meno soggette
a cio che sono oggi i limiti dei mo-
delli Fordisti e Tayloristi. Questo
vuol dire che lo sviluppo delle lo-
giche di autonomia e responsabi-
litd, e, quindi, di fiducia, sono a li-
velli piu alti rispetto al passato.
C’e il rischio diun'eccessiva pola-
rizzazione tra i lavoratori (autono-
mia) e l'azienda (monitoraggio
dei dati, tramite i cosiddetti
“workforce analytics”) a causa
delle asimmetrie di informazioni.
Anche in questo caso, le asimme-
trie generano disorganizzazione e
I'impossibilitd di una corretta ge-
stione dei processi. Il dialogo so-
ciale puo essere uno strumento
positivo per evitare questo,
quando inteso come esercizio, a
livello aziendale, di pratiche di
condivisione delle informazioni,
trasparenza e anche di sperimen-
tazione della co-pianificazione di
innovazioni organizzative, ripen-
samento dei ruoli, compiti e pro-
fessionalita.
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Poi c’e il livello nazionale e sovra-
nazionale, che & quello piu fradi-
zionalmente collegato all'idea
del dialogo sociale. Nei mesi della
pandemia, il dialogo sociale ha
assunto un ruolo importante nella
gestione della crisi. Adesso, ha un
ruolo importante nella fase di pio-
nificazione della ripresa econo-
mica. A questo livello, gli attori del
dialogo sociale dovrebbero aiu-
tare a marcare l'urgenza per
un'agenda politico-istituzionale,
che possa accompagnare le
nuove esigenze dadll'interno di
aziende e territori. Tale urgenza si
pud marcare attraverso la pro-
mozione di iniziative volte a non
ostacolare i processi locali ed
aziendali, identificando, tuttavia, i
limiti che non gli causano di fro-
dursi nella perdita della prote-
zione dei lavoratori o indeboli-
mento delle aziende nei mercati
di riferimento. Tradotto, questo
vuol dire offrire politiche che so-
stengono la riqualificazione dei
lavoratori, la confinua forma-
zione, la diffusione di una cultura
aziendale che si basa sul monito-
raggio delle esigenze professio-
nali, e sul supporto nell'infrodu-
zione di nuovi modelli organizza-
tivi. Il dialogo sociale svolge un
ruolo cenftrale in tutto questo per-
ché, se coinvolge anche (come
a volte succede) I'attore pub-
blico, pud contribuire a portare a
livello nazionale e sovranazionale
i diversi bisogni e cambiamenti,
che avvengono nelle realta
aziendali e locali. Queste sono
trasformazioni che gli attori di li-

Livello nazionale e europeo
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velli piu alti spesso hanno diffi-
coltd a cogliere o colgono soloin
una dimensione astratta.



