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Sono convinto che il sindacato debba soprat-
tutto ricercare nuove forme di partecipazione
alle decisioni, prima di tutto nel luogo stesso
in cui il lavoro si effettua, e laddove si decide
veramente dell’'organizzazione del lavoro [...]
infine su quei fattori che sono determinanti
[...]: il tipo di innovazione di prodotto e di
processo, una progettazione dell’innovazione
e delle sue forme di applicazione all'impresa,
tenendo conto della necessita di valorizzare
la risorsa lavoro, di utilizzarne tutte le po-
tenzialita, come obiettivi almeno altrettan-
to importanti dell’innovazione di prodotto e
dell’innovazione di processo.

(B. Trentin, Il coraggio dell’utopia, Intervista
di B. Ugolini, 1994)






Presentazione

Alessio Gramolati, Alberto Cipriani

|. Idee per un progetto

Un libro! dedicato al lavoro 4.0 in Italia € senza dubbio orientato a parlare in
gran parte di futuro, perché pur essendo i processi in rapido divenire ancora
non sono molte le esperienze significative di stampo ‘rivoluzionario’ che pos-
siamo riscontrare. Inoltre il nostro paese, pur dimostrando continuamente
attitudini creative non riesce agilmente ad anticipare percorsi evolutivi al
pari di altri partner-competitori.

Si sente la necessita di dirimere un po’ di confusione, anche di natura se-
mantica, nella giungla terminologica scatenata dal dibattito su questi temi,
cio cui il volume che presentiamo intende contribuire. E utile presentare la
digitalizzazione come un processo, veloce e contraddittorio. Provare a defi-
nire Industria 4.0 per cio che &, una politica di governo, al pari di quelle che
molti altri paesi hanno messo in atto, con nomi diversi, con tratti ed esiti
non omogenei. Chiarire come in effetti la Quarta Rivoluzione industriale sia
per ora ancora soprattutto un itinerario da percorrere.

E volonta degli autori focalizzare l'attenzione sul lavoro e le sue trasfor-
mazioni, proprio in questa fase dove si scorgono solo in nuce, evitando di
seguire la logica politica e deterministica che vorrebbe il dibattito polariz-
zato su due fronti contrapposti: coloro che vedono in chiave apocalittica la
digitalizzazione e gli altri che le affidano una funzione quasi salvifica da tut-
te le contraddizioni che segnano la contemporaneita.

Nessuno infatti puo dire cosa accadra con precisione, per le molte varia-
bili in gioco, per la debolezza strutturale del sistema industriale e aziendale
italiano (nanismo, poca ricerca...), perché cambiamenti epocali come que-
sto non sono prevedibili. Le estremizzazioni possono rappresentare visioni
parziali e anche suggestive, ma difficilmente sono utili a interpretare evolu-
zioni complesse come questa e sperimentare interventi efficaci.

Alberto Cipriani, Alessio Gramolati, Giovanni Mari (a cura di), Il lavoro 4.0 :la Quarta Rivoluzione
industriale e le trasformazioni delle attivita lavorative
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Il libro prova ad argomentare opponendosi a questa divaricazione, per
lo pit1 simbolica, a partire dalla contestazione della tesi sulla neutralita tec-
nologica, riaffermando il primato della volonta degli uomini sulla tecnica.

Potremmo definirlo un libro di ‘idee per un Progetto’, un progetto che
non si accontenti di fare pronostici ma raccolga esperienze, suggerisca intu-
izioni, indichi proposte e strategie per perseguire l'obiettivo di un diverso e
pitt avanzato esito al ruolo del lavoro nella societa e per la vita delle persone.

Un libro che rifugga la paura dell’innovazione, per sviluppare invece
con maggiore lucidita un approccio aperto e interdisciplinare ai fenomeni
in divenire. Proprio la scelta di osservare i vari fattori in via di mutamen-
to secondo discipline e culture o posizioni istituzionali molto diverse, offre
spunti particolarmente utili e di valore.

Dunque noi ci poniamo domande piuttosto che offrire risposte, forse con
una sorta di lucida presunzione di riuscire a fare le domande giuste proprio
perché elaborate, anche problematizzando, da tanti punti di vista, approcci
intellettualmente corretti e scientificamente appropriati.

All'interno del volume molti autori si concentrano in modo serio e non
sensazionalistico sulla rottura paradigmatica che la rivoluzione digitale com-
porta. Un nuovo paradigma che vedrebbe gli effetti di cambiamento river-
berarsi non solo sui modi di produzione, ma anche sui sistemi formali (es. il
welfare) e informali (le relazioni sociali), sulla forma dei luoghi abitati (citta
e campagne), sugli stili di trasporto e di spostamento, sui processi migra-
tori. Anche per queste ragioni l'ampiezza dell'offerta di spunti e contributi
rappresenta una scelta che risponde alla trasversalita dei temi che questo
cambiamento chiama in causa.

Nutriamo l'auspicio di stimolare il dibattito, fondandolo sulla ragionevo-
le certezza che si possano fare passi avanti, non solo in chiave difensiva, ma
piuttosto evolutiva per un interesse comune: il lavoro. Speriamo dunque e
operiamo perché si vada nelle direzioni di seguito esplicitate.

2. Superare l'autoreferenzialita

Nel nostro paese ¢ fin troppo evidente questa usuale pratica di organizza-
zioni ed istituzioni. I tedeschi dopo il libro verde su 4.0 ora hanno pubblica-
to, dopo un ampio dibattito promosso dal Ministro del lavoro e degli affari
sociali, quello bianco, che riporta soluzioni e linee di intervento. La scelta
della logica sinergica, di sistema e di collaborazione tra le diverse competen-
ze, generera evidentemente un vantaggio competitivo. Non cosi purtroppo
avviene da noi, mentre ci sarebbe una grande necessita di operare insieme
per costruire il futuro e non subirlo, per giocare la partita competitiva, alla
quale non ci potremmo sottrarre, con visione e percorsi adeguati.

Tutto cio che verra realizzato in ritardo lo pagheremo in qualche misu-
ra, sia sotto il profilo economico che occupazionale. Risulta strategico un
rapporto piu stretto e organizzato tra le imprese e le universita come con il
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sistema di istruzione, tra le istituzioni pubbliche e i corpi intermedi, tra la
ricerca teorica e le buone prassi, esperienze e strumenti che possono gene-
rare percorsi virtuosi. Il libro puo essere un esempio di come si possano os-
servare i fenomeni da punti di vista e posizioni diverse, che sistematizzate
consentono di affrontare le sfide in modo intelligente ed immaginare solu-
zioni pil consistenti. Ci si esercita tristemente piuttosto nel piu classico e
banale sport di indicare cosa devono fare gli altri, mentre i problemi restano
tutti li sul tavolo in attesa di soluzione.

3. Porre il lavoro al centro

Numerosi studiosi sostengono che il lavoro sia in via di sparizione. Alcuni
autori lo enunciavano gia vent’anni fa. Certamente i processi di trasforma-
zione mettono seriamente in discussione paradigmi consolidati e pratiche
storiche, non ultimo il sistema di relazioni industriali. La convinzione di
fondo ¢ che le persone, la loro intelligenza, le loro capacita organizzative, il
loro lavoro appunto, facciano la differenza.

Semmai il tema vero sara come affrontare i continui cambiamenti nel
lavoro senza ogni volta produrre traumi o scaricare sulla collettivita costi
che altri hanno gravemente generato. Prevedere e anticipare i cambiamenti
del lavoro e dei processi di progettazione o produzione non solo & possibile,
ma essenziale per il futuro.

Molti soggetti di rappresentanza o di profilo istituzionale sono ben rap-
presentati in questo libro. E possibile pensare al futuro mettendo al centro
il lavoro e le persone che lo organizzano, non solo declinando tale pensiero
eticamente, ma operativamente e in modo efficace.

Il lavoro si sta ridefinendo in una nuova cornice, quello della respon-
sabilita, che passa attraverso la valorizzazione dei tratti piu virtuosi delle
caratteristiche umane: la creativita, l'autonomia, l’empatia, la capacita di ne-
goziazione e di interrelazione con gli altri. Un lavoro che supera la dicotomia
storica tra attivita manuale e intellettuale e preme finanche nella direzio-
ne di ripensamento della concezione stessa della subalternita in direzione
della liberta. Un’idea evoluta del lavoro che comparativamente sara sempre
vincente sulle macchine.

Lavoro responsabile perché capace di farsi carico della sostenibilita
sociale e ambientale, che non si occupa solo del ‘come’, ma anche del ‘co-
sa’ produrre. Responsabile nel rispetto dell’altro, anche per chi si ritrova
con skill piti deboli o viene escluso dal lavoro; serve per questo una poli-
tica che contrasti quegli effetti distorsivi di un nuovo paradigma tecnolo-
gico che, nato per accrescere competitivita e per rilanciare il patrimonio
produttivo, sta producendo da alcuni anni un disaccoppiamento tra pro-
duttivita e occupazione.

Per evitare che tutto cio determini nuove fratture sociali, occorrera agi-
re sia verso un arricchimento del lavoro dal punto di vista delle sue attivita
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e competenze, sia verso una su redistribuzione con la riduzione del tempo
dedicato ad esso.

Cosl come andranno progettate nuove filiere di attivita che guardino al-
la soddisfazione dei nuovi bisogni e domande di servizi che si generano nel
tempo liberato. Valorizzando quei modelli economici che consentano l'ac-
cesso alle persone senza passare dal mercato.

Perché solo se terremo fermo il primato della persona umana sulla mac-
china potremo vincere la sfida della digitalizzazione.

Responsabile perché consapevole del necessario adeguamento della pro-
pria conoscenza, del miglioramento delle proprie attitudini. Responsabile per-
ché frutto di una libera scelta e non di un’imposizione, condizione necessaria
perché le nuove tecnologie generino benessere diffuso e un futuro migliore.

Responsabile nella codeterminazione delle politiche industriali dell’im-
presa e non nell’assunzione passiva delle competitivita di esse in nome del-
1“etica del lavoro’.

Libero, perché solo nella liberta conquistata nel lavoro ¢ possibile essere
responsabili, creativi e capaci di sviluppare le conoscenze personali al fine
della propria autorealizzazione e dell’efficienza aziendale.

3. Aggiungere non sara sufficiente

Quando si pensa all'innovazione all’interno di un’impresa o di un'organizza-
zione viene naturale pensare di inserire un nuovo tassello, un quid innovati-
vo nella gia ben consolidata e spesso lunga esperienza. Non sara sufficiente
realizzare un up-grade o inserire la nuova app proposta dal mercato. Le fa-
miglie di tecnologie abilitanti che caratterizzano il 4.0 richiedono maggiore
coraggio per poter utilizzare realmente tutte le straordinarie opportunita
a disposizione.

Se l'organizzazione non avra sviluppato una sostanziale ed intelligen-
te architettura gestionale, non solo potra ritrovarsi incapace di beneficiare
degli straordinari vantaggi messi a disposizione dalle nuove tecnologie, ma
rischiera di digitalizzare (e in qualche modo ‘seppellire’) meccanismi inef-
ficienti sedimentati nel tempo.

Il coraggio e la capacita di integrare tra loro le nuove tecnologie e non
semplicemente introdurre innovazione come fosse una nuova release, saran-
no determinanti per definire gap competitivi, in positivo o negativo. Tornano
in evidenza l'intelligenza umana e il lavoro strutturalmente evoluto come
fattori necessari per muoversi agevolmente all’interno del nuovo paradigma.

Avere la forza di distruggere il vecchio e contemporaneamente costrui-
re il nuovo non si presenta come un compito banale. Sara necessario un in-
treccio continuo tra visione e sperimentazione, tra top e down, tra soggettie
interlocutori diversi. La partecipazione di tutte le persone e la crescita della
loro proattivita potra fare la differenza in qualunque organizzazione, piccola
o grande, storica o recente, semplice o complessa.
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4. Produrre un piano di innovazione organizzativa

Il piano del Governo e gli iper-ammortamenti previsti per Industria 4.0 han-
no prodotto un significativo aumento dell’acquisto di macchinari e nuova
tecnologia. Detto che I'innovazione tecnologica € un fattore fondamentale,
il rischio & che si ripeta, soprattutto per molte piccole e medie aziende (il
90% del tessuto produttivo italiano) cio che abbiamo gia visto in passato: un
incremento delle inefficienze spesso dovuto all’incapacita di far funzionare
al meglio i processi produttivi.

Come vari contributi contenuti nel libro evidenziano, continua ad es-
serci un gap molto preoccupante di intelligenza organizzativa nei sistemi
aziendali. Non sara sufficiente, anche se importante, sviluppare percorsi di
formazione e riqualificazione di vari profili professionali, ma sara necessa-
rio, per fare la differenza, almeno rispetto agli errori passati, sviluppare per-
corsi di organizzazione intelligente, introducendo metodologie e strumenti
adeguati, misurando con cura nell’ottica del miglioramento, valorizzando
le capacita e la creativita delle persone. Il libro si intitola Lavoro 4.0 non cer-
to per mera retorica, ma perché solo un approccio moderno e innovativo in
grado di interpretare il lavoro del futuro potra generare percorsi virtuosi,
rendere piu forte il sistema e soprattutto essere all’altezza delle sfide epo-
cali che ci attendono.

Ma per realizzare queste finalita occorre una nuova ed esplicita volonta
politica che scaturisca dalla consapevolezza dei problemi e della loro crucia-
lita per lo sviluppo del paese e la qualita del lavoro, una volonta che sappia
unire in un nuovo patto le forse in campo e le loro rappresentanze: il sinda-
cato, il padronato, il governo, i territori.

Ci auguriamo che il libro che presentiamo possa costituire un elemento
a favore della realizzazione di tale volonta.

XV



Note

1 Il presente volume & il terzo della Collana Teorie pratiche, storie del lavoro e dell’idea
di ozio, pubblicata da Firenze University Press. Il primo volume di A. Gramolati, G.
Mari (a cura di), Il lavoro dopo il Novecento. Da produttori ad attori sociali. La citta
del lavoro di Bruno Trentin per un’«altra sinistra», attraverso ’analisi del pensiero
di Bruno Trentin tocca problematiche, a cominciare dal rapporto tra lavoro e cono-
scenza, di cui I/ lavoro 4.0. La Quarta Rivoluzione industriale e le trasformazioni
delle attivita lavorative rappresenta una continuazione della riflessione.
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INTRODUZIONE
La sfida del lavoro 4.0

Giovanni Mari

Premessa

11 presente volume & una ricerca sui mutamenti introdotti nelle attivita lavo-
rative dalle trasformazioni economiche e industriali che vanno sotto il nome
di Quarta Rivoluzione industriale, accaduta dopo la ‘rivoluzione informatica’
degli ultimi decenni del Novecento. Un complesso di eventi che sta deter-
minando una serie di cambiamenti sociali ed economici che difficilmente
possono essere sopravvalutati. I1libro pone al centro il ‘lavoro 4.0’, essenzia-
le posta in gioco e parte attiva delle trasformazioni in corso. Come emerge
anche dai saggi del libro, si tratta di una forma di lavoro largamente mino-
ritaria nel nostro mercato del lavoro, caratterizzato da una polarizzazione
di occupazioni precarie, a tempo determinato e da qualifiche medio-basse.
Oltreché da una polarizzazione nel cui lato delle occupazioni piu qualifica-
te quelle 4.0 sono una piccola parte. Ma com’e sempre successo, le nuove
forme di lavoro storicamente trainanti sono sempre state inizialmente una
minoranza delle occupazioni complessive.

Lapprofondimento del tema é stato affidato a persone provenienti da
differenti esperienze e ambiti di formazione (sindacato, universita, giorna-
lismo, associazioni imprenditoriali, agenzie di servizi, imprenditoria) al fi-
ne di focalizzare i temi da differenti punti di vista. Cosi, cio che non potra
essere ridotto a unita, risultera piu ricco di analisi e di interpretazioni. Per
gli aspetti empirici della ricerca, dato il focus del libro, si & privilegiato I'in-
tervento diretto e l'intervista alle figure (dipendenti, imprenditori, mana-
ger) che risultano maggiormente coinvolte nei processi di trasformazione.
Il risultato ci sembra che al momento rappresenti, sia per il tema posto al
centro (il lavoro), sia per la pluralita e competenza dei singoli contributi, una
pubblicazione da segnalare, nel panorama pur gia ricco di iniziative edito-
riali attorno alle questioni del 4.0’.

Alberto Cipriani, Alessio Gramolati, Giovanni Mari (a cura di), Il lavoro 4.0 :la Quarta Rivoluzione
industriale e le trasformazioni delle attivita lavorative
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L'ampiezza degli aspetti trattati (da quelli storiografici alle policy rivolte
al futuro), la numerosita dei contributi (quarantacinque), oltreché le diffe-
renze delle loro impostazioni, consigliano di utilizzare I'Introduzione per
fornire al lettore alcune linee di lettura, anche attraverso l'enucleazione delle
questioni che il libro affronta in modo piu consistente. Alla fine del volume
il lettore puo trovare gli abstract dei saggi che compongono il libro al fine
di un ulteriore orientamento alla lettura.

La reindustrializzazione

Il tema della reindustrializzazione, che la Quarta Rivoluzione industriale
mette all'ordine del giorno dopo decenni di ‘declino dell’industria’, di di-
scussioni sulla societa ‘postindustriale’ e ‘liquida’, & di grande rilievo ed ¢ am-
piamente trattato nei saggi del libro. La fine del fordismo non ¢ solo la crisi
di un modello di produzione, ma anche quella di una societa, costruita coe-
rentemente sulla produzione industriale di massa, che € venuta meno senza
che nessun altro modello la sostituisse. Che 'Industria 4.0 possa costituire
sia 'occasione di una nuova crescita industriale sia quella dell’affermazione
di un nuovo tipo di societa, dipendera dalla volonta politico-sociale e dalle
capacita culturali e progettuali, ma molti dei termini necessari sembrano
emergere. La questione di una nuova industrializzazione (valida in partico-
lare per I'Italia) appare centrale in tutti gli interventi che costituiscono la
sezione del libro dedicata alle Policy, rilevando su questo punto una sinto-
nia tra le scelte del Governo (‘Piano Calenda’), le posizioni dei sindacati e gli
auspici della Confindustria.

Andrea Bianchi, in Il lavoro 4.0. Le trasformazioni delle attivita lavora-
tive nella Quarta Rivoluzione industriale, scrive che la «fabbrica» non deve
pitt essere vista «come un luogo del passato, ma come un luogo del futuro».
Contro ogni «neoluddismo», I'importanza della reindustrializzazione é ri-
conosciuta dai sindacati, che insistono anche sulle numerose conseguenze
negative, sociali e economiche, di una innovazione non opportunamente
«governata». Per la Cgil, Alessio Gramolati e Riccardo Sanna, Innovazio-
ne e democrazia economica, sostengono che per ottenere risultati positivi
(anche sul piano della «persona che lavora», la «prima ricchezza intangibile
dell’'impresa»), il «tempo che abbiamo a disposizione & breve»: la rivoluzio-
ne tecnologica e la trasformazione dei modelli di business mettono in gioco
la coesione sociale, ed € una «responsabilita storica» la ricerca di un «nuo-
vo “compromesso sociale”™ che assicuri un «governo» dei processi in corso.
Anche Giuseppe Farina, Linnovazione nell’Industria e Industria 4.0, per la
Cisl, sottolinea che «non c’¢ alternativa alla ripresa dell’industria per l'eco-
nomia del paese», per cui occorre che il sindacato accetti la «sfida dei cam-
biamenti del lavoro» introdotti dall’innovazione, a cominciare dai problemi
dell'occupazione e del mutamento del «concetto di posto di lavoro», met-
tendo al centro la persona che lavora. A sua volta Tiziana Bocchi, Industria
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4.0: sfide da superare e opportunita da cogliere, per la Uil, vede nella Quarta
Rivoluzione industriale l'occasione per porre la necessita di «ripensare a un
vero progetto di politica industriale» per il nostro paese, di «sviluppo pro-
duttivo» e di evoluzione qualitativa del lavoro, con al centro il «valore della
persona» che lavora», da perseguire attraverso un «grande piano formativo».

Il contributo di Wolfang Schroeder, La strategia tedesca per un’Industria
4.0: il capitalismo renano nell'era della digitalizzazione, permette un confron-
to tra le strategie e le realizzazioni italiane e quelle tedesche. Il punto forse
di maggiore differenza consiste nella presenza in Germania di un modello
industriale egemone, «perno dell’economia nazionale», fortemente radica-
to e diffuso, il «capitalismo renano», che I'Industria 4.0 intende rinnovare
attraverso la digitalizzazione («che non causera la fine del lavoro industria-
le ma la sua trasformazione»), mantenendone i punti di forza. Un modello
«corporativo» caratterizzato da una «stretta cooperazione tra imprese, as-
sociazioni, politica», capace di coinvolgere i sindacati.

Il governo della rivoluzione delle macchine

Il tema della rivoluzione delle macchine, come elemento propulsore della
Quarta Rivoluzione industriale, € ampiamente trattato nei saggi del libro:
storiograficamente, teoricamente e, soprattutto, sul piano delle conseguenze
sociali. Di 1a delle differenze, legate alle diverse angolazioni e finalita delle
indagini, i saggi presentano alcuni punti in comune, anche quando condu-
cono a conclusioni differenti. In tutti i saggi € ben presente il carattere non
oggettivo dello sviluppo della tecnologia (senza ovviamente scordare che la
scienza e la tecnica hanno anche autonome leggi di sviluppo e capacita di
influenzare il mondo, oltreché il modo di essere e di fare di chi le impiega).
Lontani appaiono i tempi di una cultura, d’'impronta positivistica o econo-
micistica (anche di sinistra), che legava lo sviluppo della tecnologia al pitt
generale e necessario progresso economico e sociale. Nei saggi si rileva, sia
l'esigenza di un governo dell’innovazione e di un progetto che lo sappia ac-
compagnare, sia la consapevolezza che "architettura’ dell’organizzazione
in cui le attivita si svolgono puo a sua volta reagire sull’innovazione stessa.

Il carattere non oggettivo, né tantomeno necessariamente ‘progressivo’
della rivoluzione tecnologica, & presente nelle indagini storiografiche di Re-
nato Giannetti, Tecnologia e lavoro nelle Rivoluzioni industriali: occupazio-
ne, competenze e mansioni del lavoro, salari e disuguaglianze, e di Stefano
Musso, Le trasformazioni del lavoro nelle Rivoluzioni industriali, come ri-
proposizione, nelle trasformazioni del lavoro inaugurate dalla rivoluzione
informatica e dalla globalizzazione, di modelli e forme di lavoro che richia-
mano quelle della prima industrializzazione e dell’Ottocento. Giannetti, do-
po aver notato che il «potenziale di sviluppo» (capacita di espansione e di
creazione di nuove attivita e occupazione da parte delle innovazioni) della
Seconda Rivoluzione industriale appare al momento il piu elevato storica-
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mente, scrive che nella fase attuale le tecnologie avrebbero nei confronti del
lavoro le «caratteristiche di quelle della Prima Rivoluzione industriale». A
sua volta Musso, analizza i cambiamenti secolari del lavoro da sette punti di
vista: divisione del lavoro/qualita del lavoro quanto a contenuti di professio-
nalita; natura giuridica del rapporto di lavoro (contratto individuale/collet-
tivo); stabilita del rapporto di lavoro; rapporto tra tempo di lavoro e tempo
libero (o tempo di vita); rappresentanza e dialettica degli interessi; welfare/
legislazione sociale; distribuzione del reddito. Su questa base analitica egli
sottolinea che da pil punti di vista (disoccupazione tecnologica, polarizza-
zione, abbassamento salari, flessibilita, precarieta) «le lancette della storia,
almeno in parte, si muovono all’indietro, verso la prima rivoluzione indu-
striale». A sua volta Giuseppe Berta, Tecnologia, imprenditorialita, futuro.
Una controversia della Silicon Valley, attraverso I'analisi della controversia
sorta nel 2017 tra E. Musk (Tesla) e M. Zuckerberg (Facebook) circa il signi-
ficato della rivoluzione tecnologica (Musk preoccupato del crescente potere
delle macchine, Zuckerberg schierato tra i fautori dell’«opportunita di in-
civilimento» offerta dall’avanzamento tecnologico) dimostra quanto 'idea
e I'impiego della tecnica dipendano dai modelli di business, rilevando an-
che da questa angolatura la non oggettivita dello sviluppo tecnologico. Ma
quale idea di lavoro si fa strada dietro la disputa tra i due rappresentanti
della Silicon Valley? Sembrano entrambi incapaci di proporne una adegua-
ta. In Zuckerberg il lavoro, come lo si conosce, «si dissolve»: da una parte
la tecnologia ne distruggera una «forte percentuale», dall’altra le attivita
che «sopravviveranno» avranno un carattere imprenditoriale e la «cultura
dell'imprenditorialita» sara la «leva fondamentale del progresso». Quanto
a Musk, promotore di una manifattura d’avanguardia, sembra estraneo, fin
nei rapporti gerarchici con i propri dipendenti, alle «regole della collabora-
zione» richieste dalla fabbrica high-tech, in cui «ogni addetto deve concor-
rere alla risoluzione dei problemi».

Una nuova idea di organizzazione

Un’idea connessa a quella della non oggettivita dello sviluppo tecnologico,
degli esiti e dei valori messi in campo, ¢ quella dell'autonomia del «progetto»
e dell’«architettura» delle attivita e dei processi industriali e imprenditoriali
coinvolti nella digitalizzazione. La consapevolezza della non oggettivita della
rivoluzione tecnologica approda alla tesi del carattere anticipatore dell’idea
dell’'organizzazione dell’innovazione, da implementare al fine del successo
economico e sociale dello stesso sviluppo tecnologico. Questa esigenza di
una nuova cultura dell'organizzazione € presente in diversi saggi. Partico-
larmente in Federico Butera, Industria 4.0 come progettazione partecipa-
ta di sistemi socio-tecnici in rete, che vede nell’Industria 4.0 l'occasione, e
insieme la richiesta, di un rinnovato, e per molti versi inedito, impegno di
«progettazione». Un impegno culturale in grado di governare i processi, an-
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ticipandone creativamente e collaborativamente gli esiti. La rivoluzione del-
le macchine e quella economica non vanno affrontate né ottimisticamente,
né pessimisticamente, ma con la consapevolezza che le poste in gioco (im-
prese, tecnologie, organizzazioni, reti, territori, qualita del lavoro e della vi-
ta) richiedono una «nuova generazione di forme di progettazione di sistemi
complessi» che si basino sulla cooperazione, la condivisione e la comunica-
zione di conoscenze, la creazione di comunita industriali tra tutti i soggetti
coinvolti e interessati, al fine di disegnare «nuove citta, nuove imprese, nuove
organizzazioni, nuove societa e soprattutto la qualita e quantita del lavoro».
Anche Serafino Negrelli e Valentina Pacetti, Tecnologie, lavoro, organizza-
zione nell’industria 4.0, in un saggio prevalentemente di carattere metodo-
logico, criticano apertamente il «determinismo tecnologico»: «le tecnologie
servono a spiegare il modello, ma non lo esauriscono»; sostengono la tesi
di una «approccio socio-tecnico», anziché meramente fondato sul rappor-
to uomo-macchina, per spiegare le trasformazioni del lavoro e in generale
una «prospettiva sistemica» in grado di partire dai soggetti che agiscono e
vivono nel cambiamento. La necessita di non «cadere in una sorta di deter-
minismo tecnologico», di «investire sulle persone» e la loro formazione, e
non solo sulle macchine, € sostenuta anche da Diego Ciulli, Leconomia delle
piattaforme: trend tecnologici e trasformazioni del lavoro, che studia il nes-
so tra diffusione delle piattaforme e organizzazione dell’impresa e del lavo-
ro secondo i tre fondamentali trend che creano concorrenza e produttivita:
«Il mondo ¢ piu vicino», cioe le piattaforme avvicinano individui e mercati;
«La data drive innovation» (il cloud computing), cioé 'accumulo e ’analisi
dei dati che favoriscono la comunicazione all’interno delle imprese e la col-
laborazione tra lavoratori anche molto distanti. «<Un mondo di oggetti con-
nessi», facilitato dall'open source, che crea «nuove categorie di lavoratori».

Trasformazioni e polarizzazione del mercato del lavoro

Il tema del nesso tra rivoluzione tecnologica e cambiamenti del mercato del
lavoro, in particolare il problema della disoccupazione tecnologica, & senza
dubbio una delle grandi questioni che abbiamo di fronte e che ¢ diffusamen-
te trattata nei saggi del libro. Da un lato vi & la questione dell’impatto delle
attivita meccaniche (automazione digitalizzata, robot e AI), sempre piu in
grado di produrre oggetti e servizi, sulle attivita umane finalizzate alle stes-
se produzioni, nonché delle politiche che dovrebbero accompagnare questi
cambiamenti. Dall’altro é necessario condurre ’analisi delle trasformazio-
ni in corso nella struttura del mercato del lavoro. In entrambi i casi si tratta
di compiere delle previsioni fondate su dati in continua evoluzione e quindi
molto incerte. Per quanto riguarda 'occupazione occorre distinguere tra i
lavori i cui risultati possono essere interamente perseguiti da macchine, la
questione della cosiddetta ‘sostituzione’ del lavoro da parte delle macchine
(in realta le macchine non lavorano —attivita tipicamente umana — e quindi
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propriamente non ‘sostituiscono’ lavoro, ma creano un sistema produttivo
distinto, parallelo e intrecciato a quello creato dal lavoro umano). I lavori
che sono solo parzialmente compiuti anche dalle macchine. E infine i nuo-
vi lavori richiesti dalle innovazioni tecnologiche e organizzative. Tutto cio
solleva la questione del ‘saldo’ occupazionale, tra lavori ‘persi’, lavori nuovi
e trasformati. Complessivamente i saggi raccolti nel volume, anche rispetto
alle previsioni catastrofiche che alcuni anni fa parlavano di perdite di posti
di lavoro dell’'ordine del 48%, esprimono una previsione prudente e equili-
brata, una richiesta di politiche attive (in particolare formative) finalizzate
al governo della transizione dai vecchi ai nuovi lavori (che nel breve e medio
tempo costituisce il problema principale) e di un atteggiamento attento alla
transizione verso i nuovi lavori. Con tutto cio il giudizio ricavabile dai saggi
¢ che alla fine i posti di lavoro perduti saranno probabilmente pilt numerosi
rispetto ai posti che la Quarta Rivoluzione industriale creera, in linea con
la ripresa senza aumento di impieghi accaduta in questi ultimi anni. Una
previsione che apre il dibattito sui caratteri futuri di una societa dal lavoro
declinante, sul nesso tra tempo di lavoro e tempo libero, e sul valore, la na-
tura e il significato stesso del lavoro. Parallelamente emerge il problema del-
la polarizzazione del mercato del lavoro tra attivita ad alte e attivita a basse
qualifiche. Si tratta di temi presenti praticamente in tutti i saggi del volume
e per i quali & quindi impossibile selezionare per argomento i contributi.

Dal lato delle trasformazioni della struttura del mercato del lavoro e dei
rapporti giuridici e contrattuali al suo interno, nei saggi emergono soprat-
tutto le questioni della polarizzazione, della nuova divisione sociale del lavo-
ro, e l'esigenza di un rinnovamento del diritto del lavoro. La questione di un
mercato del lavoro polarizzato tra lavori di alta professionalita (caratterizzato
quindi da un ritorno della professionalita) e lavori dequalificati, causato dalle
nuove tecnologie, che da una parte richiedono maggiori conoscenze e abilita,
e dall’altro tendono a mettere macchine al posto dei lavori meno qualificati e
pil esecutivi, & gia stata ricordata pitt di una volta ed & largamente presente
nei saggi del volume. Appare come la forma pill caratteristica in cui il mer-
cato del lavoro fuoriesce dal fordismo, cui corrispondono frammentazioni
e polarizzazioni del lavoro a livello internazionale.

Né si tratta di un fenomeno passeggero, o che prevedibilmente possa at-
tenuarsi. Nei contributi si tende piuttosto a pensare a un suo aggravamento
almeno in proporzione alla richiesta di conoscenze e competenze piu ele-
vate. Lombardi e Macchi scrivono che «vi sono segnali sempre piti evidenti
che alla base della polarizzazione retributiva dell’Algorithm age vi sia so-
prattutto una polarizzazione cognitiva tra coloro che saranno in grado di
progettare e lavorare con gli extended thinking systems, |...] e coloro che sa-
ranno privi delle conoscenze e dovranno giocoforza partecipare a relazioni
socio-economiche asimmetriche». Ma la frattura tra alte e basse qualifiche
e quindi tra stipendi accade anche nei nuovi lavori promossi dai modelli di
business incardinati sulle piattaforme. Scrive Rullani: «Non tutto il nuovo
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lavoro, prodotto dalla digitalizzazione delle filiere, ha contenuti complessi
e lascia autonomia all’intelligenza di chi lo presta. Man mano che le filiere
della produzione on demand diventano flessibili e discontinue, la parte di
lavoro non qualificato in esse prestato viene svolta in condizioni di preca-
riato e di bassa remunerazione (ad esempio i bikers che consegnano a domi-
cilio i pranzi commissionati a Foodora)». Anche Musso sottolinea che «La
prospettiva che sembra aprirsi nella Quarta Rivoluzione industriale & quel-
la della polarizzazione del mercato del lavoro, tra mansioni alte e basse, con
diminuzione delle posizioni intermedie». Una polarizzazione del mercato
del lavoro che poi diviene un fatto e un carattere sociale. A questo proposi-
to Berta nota che «al di la dell’ottimismo delle tecno-utopie, la societa sara
ancora piu polarizzata, con la coesistenza fianco a fianco di ricchezza e po-
verta, anche come aggregati sociali, magari fisicamente vicini ma assoluta-
mente privi di interazione».

Divisione sociale, tecnica e sessuale del lavoro

La questione della rivoluzione delle macchine, si connette anche al proble-
ma della nuova divisione sociale e tecnica del lavoro tra uomini e macchine.
Si tratta di questioni di rilievo, che riguardano aspetti non nuovi in sé, ma
che la digitalizzazione ha posto in termini radicalmente diversi, sia sul pia-
no sociale che su quello personale. Lautomazione aveva gia posto il tema di
una nuova divisione tecnica del lavoro tra uomo e macchina, in cui l'uomo
creava, impostava e controllava la macchina che svolgeva il lavoro manuale.
Ma con la digitalizzazione le macchine si autocontrollano, si autovalutano
e ’Al ¢ in grado di costruire anche macchine, oltreché elaborare in proprio
informazioni e comunicazioni dirette all'uomo. E evidente che nel lavoro il
rapporto cambia, ad esempio si puo sempre di pitt parlare di «collaborazione»
o «simbiosi» tra lavoratori e macchine. Ma il rapporto cambia anche social-
mente, nella misura in cui le macchine non ‘sostituiscono’ semplicemente
l'uomo, ma determinano un mercato di beni, servizi e attivita produttive, di-
stinto, intrecciato, collaborativo, ma anche in concorrenza, con quello delle
attivita propriamente umane. Si tratta di questioni che prefigurano carat-
teri inediti non secondari della fisionomia della nostra societa, oltreché del
nostro lavoro, sempre pitt svolto dall'uomo in rapporti costanti e simbioti-
ci con le macchine. Francesca Veltri, Dalla piramide alla clessidra. Verso
una nuova divisione del lavoro sociale?, si sofferma sulla divisione sociale
del lavoro a partire da un confronto con I'idea di Durkheim di una societa a
forma di piramide (alla base i pitt numerosi lavori umili e al vertice i meno
numerosi lavori qualificati) sostituita da una societa in cui le macchine as-
sottigliano le professioni intermedie rispetto alle pitt numerose attivita de-
qualificate e iper-qualificate («clessidra»). Laddove la maggiore occasione di
accedere a lavori qualificati rende solo piu acuta la polarizzazione con quelli
meno qualificati (e non ancora assorbiti nelle attivita svolte dalle macchine),
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con gravi riflessi per 'andamento democratico della societa. A sua volta Fa-
bio Bonsignorio, Umani e Robot: possibili alternative nell’evoluzione della
divisione tecnica del lavoro, sottolinea come non ci siano «“lavori” a rischio
[di meccanizzazione] nella loro interezza», che il quadro prefigurabile nel
medio termine sia caratterizzato dalla cooperazione tra uomo e macchina,
e composto da operai, da automazione molto versatile «+ robot che vedono
e sentono e possono lavorare insieme agli operai + connessione di tipo web
nella fabbrica e tra fabbrica e i negozi o gli stessi clienti». Cid dovrebbe an-
che aprire a una «cooperazione tra capitale e lavoro (e tra tecnologi e operai
e impiegati») maggiore del passato.

Annalisa Tonarelli, La Quarta Rivoluzione industriale sara un’opportu-
nita per le donne?, tratta un tema che si collega a quello della divisione del
lavoro, precisamente a quello della «divisione sociale e sessuale del lavoro».
L'interrogativo é se industria e lavoro 4.0 rappresentino l'occasione per una
battaglia, a partire da condizioni piu favorevoli, contro le condizioni di «se-
gregazione e di svantaggio» cui sono ancora sottoposte le donne nel mondo
del lavoro. La risposta & condizionata alla realizzazione di una diversa «orga-
nizzazione sociale» e non affidata semplicemente alla rivoluzione tecnologica:
«la divisione sessuale del lavoro non evolve con lo stesso passo dell’innova-
zjone tecnologica», ma € sottomessa al peso di una tradizione sociale che,
anche nel caso della «Quarta Rivoluzione industriale», non «consente altro
che lo spostamento della frontiera tra maschile e femminile senza mai ele-
minare la divisione sessuale del lavoro», e di «conseguenza un’allocazione
delle opportunita e dei rischi fondata pit1 sul genere che su altri fattori quali
aspirazioni, competenze e talenti».

[l diritto del lavoro

Riccardo Del Punta e Tiziano Treu affrontano la questione del diritto del
lavoro alla luce delle trasformazioni dei rapporti di lavoro. La digitalizza-
zione dei processi imprenditoriali e produttivi, iniziata con la rivoluzione
informatica e approdata alle forme totalmente integrate da Internet del
4.0, rappresenta una uscita irreversibile e radicalmente marcata dalla re-
alta e dalla cultura fordista che avevano ispirato le forme del diritto del
lavoro novecentesco. In questo quadro cambiano i diritti del lavoro e nuo-
vi si aggiungono a quelli gia riconosciuti. Da un lato 'economia digitaliz-
zata e globalizzata ha delle esigenze, soprattutto in termini di flessibilita
e professionalita, ignote alla societa industriale novecentesca, dall’altra il
lavoro intrecciato sempre di pit1 con la conoscenza da un lato, e con la de-
qualificazione e la precarieta dall’altro, pongono esigenze di personaliz-
zazione dei rapporti di lavoro che vanno al di la della mera conservazione
del posto (I'istituto chiave del diritto novecentesco), ma anche richiedono
una maggiore sicurezza nel lavoro contro una precarieta devastante il la-
voro e l'esistenza. Si tratta di un quadro che pone richieste e responsabi-
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lita complesse e nuove al diritto del lavoro (ad esempio le problematiche
legate alla connessione permanente dei lavoratori e all'loP) e alla sua vo-
cazione di disciplina volta a garantire i diritti della parte piu debole delle
parti che entrano in gioco nel mercato del lavoro. L'esigenza evidente ma
ancora insufficientemente realizzata di un rinnovamento profondo dei
principi e degli istituti che ispirano la disciplina é richiesta da tutto que-
sto, ed € sottolineata da entrambi gli autori. Del Punta, Un diritto per il
lavoro 4.0, risponde a questa esigenza impostando un impegno progettua-
le che mette in tensione i principali nuclei tematici della disciplina con le
trasformazioni in corso e quelle prevedibili dell’'economia e del lavoro 4.0:
caratteri del nuovo lavoro subordinato, inquadramento delle mansioni,
struttura del tempo di lavoro e nessi col tempo di vita, salario, forme di
controllo e valutazione del lavoro, licenziamenti, welfare attivo, rappresen-
tanza del lavoro e azione collettiva. Ma anche la «cornice valoriale generale
delle politiche protettive messe in atto dal diritto del lavoro» ha bisogno,
a giudizio dell’autore, «di una rivisitazione». Pili precisamente occorrono
forme giuridiche di protezione che, da un lato non facciano del lavoratore
un «ricettore passivo» e, dall’altro, che siano «differenziate e individua-
lizzate» al fine di valorizzare il carattere attivo del lavoratore 4.0 «molto
pit individualizzato, ma non per questo socialmente irrelato». Il saggio di
Tiziano Treu, Una seconda fase della flexicurity per loccupabilita, avanza
una riflessione, suffragata da analisi di esperienze e di documenti interna-
zionali, su uno dei problemi centrali che le trasformazioni dell’economia
e del lavoro hanno proiettato sul mercato del lavoro, quello del rapporto
tra flessibilita e sicurezza, che il mercato e le politiche relative dimostrano,
specie in Italia, di non sapere ancora risolvere. La proposta di Treu, che si
riallaccia ad analisi di Eurofound pubblicate nel 2012, & quella di un «nuo-
vo paradigma di flexicurity», caratterizzato dall’idea che l'obiettivo di una
«buona qualita» del lavoro non ¢ in contraddizione con la flessibilita, pur-
ché si persegua un’idea di stabilita, non identificata col posto di lavoro, la
quale preveda un periodo di mobilita senza disoccupazione, utilizzato, an-
che col contributo delle aziende, per la riqualificazione professionale delle
persone e il riposizionamento delle imprese.

Temi economici

Al centro dell'economia 4.0 si sono le informazioni (big data che vengono au-
mentati e che si auto-incrementano sempre pill rapidamente ogni anno) e il
cliente. Gli investimenti per acquisire e implementare I'innovazione tecno-
logica (le ‘tecnologie abilitanti’), l'organizzazione delle attivita, l'acquisizione
e la formazione del capitale umano, non metterebbero in moto e non con-
trollerebbero le filiere della valorizzazione (per produrre secondo i bisogni
del consumatore), senza informazioni sempre pitt numerose e rinnovabili.
Un predominio del linguaggio (informazione e conoscenza simbolica o sub-
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simbolica) che determina le forme di organizzazione (materiale), le forme
del lavoro e che amplia i confini della ‘fabbrica’ al punto da rendere I'idea
di ‘industria’ insieme ristretta e cosi amplia da comprendere I'intera socie-
ta. Un esempio di analisi e di risposta alla crisi del tessuto sociale prodotta
dalla digitalizzazione é contenuta nel saggio di Aldo Bonomi, Innovazione,
digitalizzazione e lavoro emergente nella smart city di Milano. Inchiesta sul
lavoro nella neofabbrica finanziaria, che si sofferma sulle trasformazioni in
corso in uno dei settori che hanno maggiormente caratterizzato il «paesag-
gio delle citta e dei territori» dominati, ancora negli anni Novanta, da nuove
agenzie bancarie, immobiliari e assicurative, «icone di un’economia basa-
ta sulla rendita e sulla cattura del risparmio». La digitalizzazione del setto-
re, che vede convergere «rarefazione» dell'occupazione e «saturazione del
tempo di lavoro», viene avvertita dai dipendenti soprattutto come «perdita
di autonomia e maggiore standardizzazione», e fa includere questi processi
nella «declino» sociale di un intero mondo (ceti medi) abituato a standard
di sicurezza e elevata immagine sociale, sollevando la questione di una «fi-
nanza risocializzata», capace di costruire rapporti nuovi e di maggiore fidu-
cia con famiglie, imprese e territori.

Dai saggi del volume dedicati piu esplicitamente ai problemi di natura
economica, come quelli di Enzo Rullani, Mauro Lombardi e Marika Mac-
chi o di Laura Pennacchi (ma anche da altri), e sui quali ritornero parlan-
do specificamente di lavoro 4.0, risulta che dai processi di trasformazione
messiin moto dalla digitalizzazione, la stessa disciplina economica subisce
una trasformazione di stile o statuto e di oggetti, sia sul piano, gia aperto
dall’economia della conoscenza, del rapporto tra sapere e valorizzazione,
sia sul piano delle forme di pensiero costruite con le macchine (Machine
Learning) per connettere gli operatori alle macchine e le macchine alle mac-
chine. In questo quadro di trasformazioni culturali, economiche e sociali,
le stesse divisioni disciplinari tradizionali (economia, sociologia, scienza,
ingegneria, informatica, linguaggio, morale, filosofia ecc.) non appaiono
pilt nettamente sostenibili, almeno dal punto di vista della valorizzazione
e del mercato. In questo modo si determina una valorizzazione estrema-
mente ‘agile’, “flessibile’, ‘intelligente’, attorno cui devono articolarsi, an-
corché con tempi differenziati secondo il settore e il tipo di prodotto, tutti
gli altri parametri, a cominciare da quello del lavoro. Quindi nuovi modelli
di business, nuove reti e filiere (sempre piu aperte) di produzione e vendi-
ta, nuove sinergie locali, nuove competizioni sui mercati globali (vedremo
nei prossimi paragrafi che cosa tutto questo significhi per 'organizzazio-
ne e la natura del lavoro). Questa crisi di un sapere economico racchiuso
nella sfera dell’impresa e della previsione lineare del profitto emerge con
chiarezza dai saggi di Enzo Rullani (Lavoro in transizione: prove di Quar-
ta Rivoluzione industriale in Italia) che pone la questione di andare oltre
la digitalizzazione della sola fabbrica e considerare la Quarta Rivoluzio-
ne industriale come una «rivoluzione cognitiva» che interessa contempo-
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raneamente, sia le filiere, sia la vita sociale; di Mauro Lombardi e Marika
Macchi (Il lavoro tra intelligenza umana e intelligenza artificiale), che si
soffermano sul «nuovo paradigma» cognitivo (il computational thinking e
il Machine Learning basati sull'impiego di algoritmi predittivi) che muo-
ve la produzione, e sull’ambiente, il «xnuovo universo fisico-digitale» della
‘fabbrica 4.0’, che trasformano i prodotti da oggetti predeterminati in «in-
siemi di funzionalita variabili»; di Laura Pennacchi, Innovazione e lavo-
ro: la cerniera umanistica tra macroeconomia e microeconomia, secondo
cui occorre considerare le trasformazioni e le innovazioni come elementi
per progettare un «nuovo modello di sviluppo» in grado di realizzare un
«neoumanesimo», comprensiva dell’idea di un nuovo lavoro, quale «cer-
niera» tra macroeconomia e microeconomia.

[l lavoro

I saggi approfondiscono il tema del lavoro 4.0 secondo, mi sembra, tre gran-
di questioni: 1) la natura dell'atto di lavoro, 2) la persona che lavora, 3) la
qualita del lavoro. Il tema dello sfruttamento (e del salario), che nella storia
e nelle riflessioni sul lavoro & stato posto molto spesso al centro dell’analisi,
nei testi del libro non ha questa rilevanza, anche se il tema delle disugua-
glianze di reddito, come quello dell’erosione dei salari non ancora ritornati
ai livelli pre-crisi 2007, sono presenti nei contributi. Il fatto € che tali di-
mensioni economiche, ovviamente essenziali per la vita di qualsiasi sala-
riato, non sono elementi la cui analisi fornisca conoscenze essenziali per
capire le novita qualitative del lavoro 4.0. C’¢ da chiedersi che cosa signifi-
chi che una trasformazione importante, forse storica, della forma del lavo-
ro capitalistico possa essere analizzata senza ricorrere alla categoria dello
sfruttamento. Ovviamente lo sfruttamento avviene, e il profitto costituisce
la finalita principale di ogni impresa, ma col lavoro 4.0 le poste in gioco del
conflitto sociale divengono, ‘prima’ e piit evidentemente di sempre, la qua-
lita del lavoro, il riconoscimento della persona che lavora e le conseguenze
poste dal tipo di attivita in cui consiste tale lavoro, e solo ‘dopo), il salario.
Poste in gioco, come Bruno Trentin ha ripetutamente sostenuto, la cui con-
quista dipende dalla lotta per la liberta nel lavoro che «viene prima» della
lotta per il salario, perché questo dipende innanzitutto dall’oppressione nel
lavoro e non da un oggettivo meccanismo economico (tolto il quale talvolta
cisi e illusi di rinvenire la liberta). E i saggi parlano da diversi punti di vista
della liberta nel lavoro.

La natura del lavoro 4.0

La societa industriale, nei suoi caratteri maturi e diffusi, nasce molti decen-
ni dopo 'affermazione, all’inizio dell’Ottocento, della fabbrica fondata sul-
le grandi macchine. Il fordismo, come gia ricordato, non é solo una forma
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di lavoro, ma una maniera di vivere e di organizzare, secondo determina-
te forme di inclusione e esclusione sociale rappresentate anche dal lavoro,
il consumo e il tempo libero, l'esistenza individuale e collettiva. Rispetto
al processo che ha condotto alla moderna ‘societa del lavoro), il lavoro 4.0,
sembra presentarsi contemporaneamente nella ‘fabbrica intelligente’ e nella
‘citta intelligente’, nella industria e nella societa. La digitalizzazione appare
senza confini e le trasformazioni che essa determina nei processi produt-
tivi dei beni fisici appaiono della stessa natura di quelle della produzione
di servizi e beni immateriali. Stesse piattaforme, stesse filiere sempre pitt
intrecciate, ecc. La distinzione tra prodotti materiali e immateriali, tra
settore primario, secondario e terziario appaiono (come quelle tra lavoro
subordinato e autonomo), sempre pil sottili ed in certi casi intrecciate se
non indistinguibili. Le indistinzioni nei lavori non sono indifferenti alle di-
stinzioni poste tradizionalmente alla base dell’ordine sociale. Gia Platone
fondava l'ordine della polis su una divisione naturale del lavoro. I caratteri
del lavoro svolto in una Industria 4.0, in quale misura sono presenti nel-
le forme di lavoro sociale interessate dalla rivoluzione delle macchine e da
quella dei modelli di business promossi dalle piattaforme? Si puo parlare,
almeno in una certa misura, di uno stesso tipo di lavoro quando si parla
del lavoro svolto nella smart factory, nell’Hub degli artigiani digitali, del
lavoro ‘agile’ o delle altre forme di attivita della gig economy o della sharing
economy? Oppure del lavoro autonomo, che produce, sia beni materiali sia
immateriali, oppure delle professioni ‘liberali’? Le tradizionali separazioni
tra lavori manuali, tecnico-cognitivi e intellettuali si sono assottigliate o
rimangono, o addirittura sono aumentate? Oppure entrambe le cose? C’e
qualcosa che accomuna tutti questi lavori e che li possa far rubricare sotto
il nome dilavoro 4.0? Almeno al fine di stabilire le distinzioni fondamenta-
li, come una volta l'ordine era basato essenzialmente sulla separazione tra
tutti coloro che svolgevano un analogo lavoro manuale e quelli che non lo
svolgevano? Il lavoro 4.0 ¢ destinato a prendere il posto del lavoro manua-
le? E con quali effetti sociali? Non é semplice rispondere a queste doman-
de, importanti perché la moderna societa del lavoro ci ha insegnato che la
base dell’ordine sociale & costituita dalla separazione ordinata e stabile dei
lavori e del loro tempo libero. Intanto vediamo come nei saggi del libro si
cerchi di rispondere alla domanda di che cosa sia il lavoro 4.0.

Giovanni Mari, Il lavoro 4.0 come atto linguistico performativo, introduce
a questa problematica proponendo una definizione del lavoro 4.0 come «atto
linguistico performativo» (J.L. Austin), in grado di possedere, nelle «circo-
stanze» costituite dall'ambiente linguistico-digitale della ‘fabbrica’, la «for-
za» di produrre («performare»), «oggetti fisici» attraverso il «dire» parole. La
definizione, che rimette in discussione la separazione tra ‘lavoro manuale’ e
‘lavoro intellettuale’ (ovvero quella tra praxis e poiesis) su cui si € costruita
la nostra civilta, é ricavata dall’analisi del lavoro dell’Industria 4.0 (in parti-
colare del funzionamento della stampante 3D), come luogo privilegiato per
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cogliere la forma del nuovo lavoro. Un modello di lavoro che ridisegna an-
che le forme della liberta nel lavoro, che si presenta come possibilita di cre-
are linguaggi per la produzione e partecipazione al flusso dell’informazione
che dirige e governa tutti gli aspetti delle attivita dell'impresa. Rimane da
appurare quanto il lavoro 4.0, come «atto linguistico performativo», costi-
tuisca la forma storicamente trainante del lavoro, il paradigma delle attivita
lavorative intrecciate col digitale che sono destinate a divenire sempre pitt
attivita linguistiche insieme alla diffusione delle macchine digitalizzate. An-
che Lombardi-Macchi sottolineano la crisi storica del lavoro come «attivita
pratico-manipolativa» determinata dall'«epoca dell’algoritmo». A loro volta
Rullani e Pennacchi toccano la questione della liberta nel lavoro. Il primo
rileva che la liberta nel lavoro € legata alla conquista da parte del lavoratore
degli spazi per una «sperimentazione creativa di sé e del mondo» non se-
parata dalla «responsabilita condivisa per il mondo in cui si lavora e quello
in cui si vive». Pennacchi sottolinea la necessita dell’azione perché «con le
nuove tecnologie e il lavoro 4.0, la connessione perenne e I'accessibilita este-
sa non significano automaticamente maggiore liberta», né nella societa, né
nel lavoro. Francesco Totaro, Lavoro 4.0 e persona, riconosciuto che il lavoro
4.0 si svolge in un «sistema comunicativo allargato, ritiene indispensabile,
sia sostenere l'irriducibile «sporgenza» della prassi e della comunicazione,
quali «sfere» dell’attivita umana da non ridurre, mediante la «trasfigurazio-
ne pratico-comunicativa del lavoro», alle specifiche finalita produttive, sia
riaffermare I'idea di una «realizzazione multilaterale» della persona oltre la
dimensione del lavoro, ancorché inteso come atto linguistico. Essenziali so-
no anche l'ozio, la contemplazione (in cui la persona esperisce la liberta che
essa richiede «nei confronti di ogni situazione») e un'educazione non mera-
mente funzionale, oltreché l'agire che ha se stesso come fine. Ubaldo Fadi-
ni, La societa entra in ‘fabbrica’: il lavoro nel tempo dell’Industria 4.0, dopo
aver rilevato che l'intensificazione dell’«ibridazione tra uomo e macchina» fa
saltare la divisione rigida tra strumenti del lavoro e attivita lavorativa, indi-
vidua nell'ampliamento della dimensione digitale e linguistica delle attivita
una maniera in cui la societa e le sue macchine linguistiche entrano nella
‘fabbrica’. Luca Mori, Le nuove dimensioni del lavoro 4.0 e le sfide per la for-
mazione organizzativa. Unanalisi filosofica, si interroga sul «lavoro che non
ci sara pilt e quello che non ¢’é ancora», quindi sulla difficolta di una doppia
«assenza» e sulla difficolta a analizzare una transizione. Evidenziate le di-
verse posizioni esistenti circa la «disoccupazione tecnologica, si propone
di approfondire il concetto di lavoro 4.0. Che rappresenta una «grande di-
scontinuita evolutiva negli accoppiamenti strutturali tra uomini al lavoro e
dispositivi tecnologici», fino a richiedere di «ripensare il senso e le possibi-
lita del lavoro umanon». Il punto da cui partire & rappresentato dal fatto che
nell’'ambiente 4.0 (il Cyber Fisico), attraverso I'Internet delle cose e i sensori,
qualsiasi cosa € connettibile con qualsiasi cosa, facendo superare al lavorato-
re il ruolo di controllore della macchina che 'automazione gli aveva affidato
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e modificando i «cronotipi» fordisti (le «forme dell’organizzazione spazio
temporale») del lavoro: «turni orari, processi, interazioni uomo-macchina».

La persona che lavora

Nel lavoro taylorista la produttivita era legata all'implementazione da parte
dell’'operaio del modello ‘scientifico’ dell’attivita lavorativa ritenuto piu ef-
ficiente e stabilito dalla direzione. Il modello era composta da una serie di
atti finalizzati alla realizzazione ‘razionale’ del prodotto, cioé col maggiore
risparmio di tempo e quindi al minor costo possibile. Finalita di efficienza
ovviamente presenti, anzi incrementate con quella della qualita del prodotto,
nell’Industria 4.0. Ma il fordismo, dal punto di vista dell’'operaio, era il trion-
fo del comportamentismo, gli stati mentali venivano sempre dopo, mentre
nel 4.0 si pone al centro la questione del coinvolgimento emotivo e personale
del lavoratore, valorizzando al massimo questo tipo di obiettivi gia avanza-
ti nei decenni precedenti dalla lean production. D’altra parte, senza parte-
cipazione attiva non & possibile implementare I'innovazione. L'innovazione
tecnologica richiede in maniera non occasionale e strutturale il «coinvolgi-
mento» e la «partecipazione» del lavoratore.

Quando diciamo che nel lavoro post-fordista viene riproposta la persona
intendiamo sostanzialmente due cose, che sono connesse alla produttivita
e, come vedremo, alla ‘qualita’ del lavoro. 1) Che in tale lavoro la persona ha
una nuova dimensione attiva, autonoma, creativa, responsabile, e quindi con
gradi significativi di liberta (che va attivamente ricercata), e che questa at-
tivita e costitutiva della produttivita; diversamente dal lavoro fordista, che
identificava la produttivita con l'ubbidienza e il non pensare, il lavoro della
conoscenza e quello 4.0 (che da questo scaturisce), trovano nell’attivita cre-
ativa e cognitiva, permesse da nuovi gradi di liberta ottenuti nel lavoro, gli
elementi essenziali della produttivita. 2) Che il lavoro deve avere, per chi lo
svolge, senso, non essere estraneo, ma legato alle proprie capacits, inclinazio-
ni e professionalita; non ‘astratta’ erogazione di ‘forza lavoro’, ma, al limite,
essere ‘scelto’ e non essere un lavoro ‘qualsiasi’ o ‘forzato’; ed avere un signi-
ficato sociale, morale (che inizia nei luoghi di lavoro), in cui identificarsi; e
quindi essere un lavoro ‘coinvolgente’ e percio produttivo.

Nel primo e nel secondo punto, quindi, la produttivita non &, in linea di
principio, in conflitto con la scelta e la soddisfazione del lavoro, € possibile,
ancorché non meccanicamente e secondo linee attive di ‘codeterminazio-
ne’, conciliare interessi personali e interessi economici. Pitt precisamente, il
primo punto conduce alla partecipazione, cio¢ alla ‘codeterminazione’ delle
condizioni dilavoro, e alla conoscenza e consultazione delle scelte organizza-
tive e economiche dell’impresa. Il secondo all'autorealizzazione (non esclu-
siva) della persona nel lavoro, e quindi alla qualita, percepita e realizzata,
delle attivita lavorative che la permette. Entrambi i punti pongono la grande
sfida, tipica del lavoro cognitivo e 4.0, di un lavoro che puo essere (non au-
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tomaticamente ma come conquista), sia produttivo, sia attivo e autonomo,
autorealizzante, soddisfacente, in una parola piit libero. I saggi del libro che
affrontano direttamente questi temi, in un modo o in un altro, in una misu-
ra o nell’altra, accettano e cercano di praticare culturalmente questa sfida.

La partecipazione

Il tema della partecipazione & affrontato in numerosi saggi del volume, per
molti versi ne rappresenta uno dei temi centrali. Infatti & una delle grandi
questioni poste dalle nuove condizioni di lavoro. Cio ¢ attestato nei saggi
di Alberto Cipriani e di Giuseppe Sorrentino, che pur assumendo punti di
vista diversi, quello del lavoratore subordinato e quello del dirigente delle
relazioni di fabbrica, pervengono a conclusioni analoghe. Scrive Cipriani,
in La partecipazione innovativa dei lavoratori. Creativita e contraddizio-
ni nel lavoro 4.0, che I'innovazione tecnologica e organizzativa richiede, sia
«forme nuove di partecipazione intelligente», sia una «cultura manageriale
nuova, in grado di rispondere alla domanda di coinvolgimento attivo nell’or-
ganizzazione delle attivita da parte di una «lavoro che non é solo merce, ma
creatore di significati», in grado cioé di rispondere positivamente al «salto
culturale» del dipendente che nella partecipazione «effettiva» intende rin-
venire un’ «opportunita per poter crescere a livello di conoscenza e cultura
personale», e una maniera attiva di contribuire all’efficienza e alla produt-
tivita dell’impresa. Laddove si rileva che la partecipazione, prima di esse-
re un’esigenza ‘politica’, € un bisogno profondo di chi lavora e che le nuove
forme di lavoro lo fanno emergere con forza. A sua volta Sorrentino (La ta-
vola rotonda), esplora le nuove potenzialita della partecipazione. Dopo aver
riconosciuto la «crisi» della cultura manageriale intervenuta sotto la spinta
dell’innovazione organizzativa e tecnologica, e sottolineato che «nella fab-
brica digitale si parla una sola lingua» («un disegno tridimensionale viene
visto contemporaneamente da chi lo progetta e da chi lo deve produrre»),
vede nella trasmissione delle informazioni (i dipendenti dovrebbero arriva-
re al «punto di essere in grado di procurarsele da soli») e nella partecipa-
zione all'organizzazione del lavoro (in certi casi, come nello smart working,
fino all'«<autodeterminazione del proprio tempo di lavoro») le condizioni
per la creazione di una «tavola rotonda» in cui, ferme le differenti respon-
sabilita, si possa discutere dei problemi di cui tutti sono informati, andan-
do anche pit avanti delle forme tradizionali di partecipazione. Ma il tema
¢ posto con chiarezza anche da Butera che ne fa, insieme a quella di «con-
divisione», una delle categorie fondanti il suo intero discorso e che egli non
applica solo ai rapporti di lavoro ma alle stesse forme di elaborazione del-
la conoscenza strategica. Oppure da Mimmo Carrieri e Fabrizio Pinto (Di-
gitalizzazione, relazioni industriali e sindacato. Non solo problemi, anche
opportunita) che sostengono la necessita di «ripensare» e «ridisegnare» la
partecipazione fino a pervenire a «strumenti» in certa misura «inediti», in
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grado di «valorizzare I’apporto individuale dei dipendenti», in una logica di
«maggiore potere, ma anche di maggiori responsabilita», che favorisca una
«condivisione» non occasionale capace di tener conto dell’esperienza della
«codeterminazione tedesca». La stessa problematica ¢ declinata da Rullani
in termini di «collaborazione» economica: «essenziale & passare dalla tra-
dizionale logica del conflitto distributivo (ereditata dal fordismo) a una lo-
gica diversa, di collaborazione produttiva e distributiva insieme [...] Senza
rinunciare alle rispettive identita, il capitale e il lavoro, nell’impresa di oggi,
devono pensare la loro relazione in termini di co-investimento sul futuro».
Ed anche Pennacchi rileva che la partecipazione, insieme a «responsabilita,
doveri fiduciari multipli [...] accesso al surplus sociale», fa parte di un insie-
me di diritti che possono essere riconosciuti dalla stessa parte padronale.

L'organizzazione del lavoro

Importanti questioni dell'organizzazione del lavoro, oggetto essenziale della
‘codeterminazione’ e della ‘partecipazione intelligente’, sono approfondite da
Roberto Bennati, Andrea Bennardo, Giuseppe Della Rocca, Stefania Spada e
Francesco Carnevale. Bennati, Industria 4.0 e WCM. Appunti sul lavoro uma-
no: digitalizzazione globale e partecipazione, all’interno di un discorso gene-
rale sul rapporto tra uomo e macchina, analizza il Toyota Sistem e il World
Class Manufacturing evidenziando la necessita della partecipazione perché
le finalita dei sistemi possano essere realizzate: «partecipazione attiva, coo-
perazione volontaria, lavoro in team, pensiero propositivo, interpretazione
proattiva del ruolo, relazionarsi con (tutti) i colleghi [...] Lera in cuil“operaio
era pagato per eseguire e non per pensare” sembra essere definitivamente
finita». Cio pone anche 'esigenza di un ruolo piu avanzato del sindacato e
il pieno riconoscimento della sua autonoma azione da parte della direzione
dell’impresa. Bennardo, Il ruolo dei team nell’'Industria 4.0, analizza il lato
partecipativo di queste specifiche forme di organizzazione del lavoro (mo-
dello Team Booster) che «dovrebbero unire un elevato grado di autonomia
auto-regolata, con approcci di leadership e gestione decentrati. I dipendenti
dovrebbero avere maggiore liberta di prendere le proprie decisioni, diven-
tare pill attivamente impegnati e regolare il proprio carico di lavoro». Della
Rocca, Il lavoro in digitale, il tempo e gli orari: la crisi del sistema degli orari
standard, tratta dei mutamenti intervenuti con la digitalizzazione (emble-
maticamente rappresentati dalla fine della timbratura) per uno degli aspetti
tradizionalmente pilt discussi dell’organizzazione del lavoro: il tempo e gli
orari. Il lavoro in remoto permette di passare dall'uomo giusto al posto giusto
(Taylor), all'uomo giusto al momento giusto. A questo vantaggio dell’impre-
sa corrispondono, per il dipendente, «maggiore liberta, in entrata e in usci-
ta, quali attivita e fasi di produzione prestare, quali luoghi dove lavorare». Le
criticita evidenti riguardano essenzialmente la «qualita della vita», potendosi
richiedere una «maggiore disponibilita del lavoratore, con la reperibilita su
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un arco di tempo superiore alle 8 ore; la responsabilita sui tempi di consegna,
sugli appuntamenti e in generale sulla qualita della prestazione; I'isolamento,
la mancanza di interazione tecnica di tipo informale e la socializzazione con
i colleghi». Problematiche che richiedono «maggiore autodeterminazione e
responsabilita nell’esercizio della propria prestazione». A sua volta Spada in
Ergonomia e Industry 4.0 nel settore automobilistico, rileva che la smart fac-
tory richiede I'approccio ergonomico (Human Centered) per I'organizzazione
dei processi e dello spazio relativi al rapporto tra uomo e macchina (in par-
ticolare per la flessibilita delle linee di assemblaggio). In questo modo si ot-
timizzano le condizioni di lavoro in termini di ergonomia, sicurezza, costi e
qualita dei risultati. Un insieme di processi che «richiedono la partecipazione
e la proattivita dei protagonisti e utilizzatori in fabbrica». Carnevale, La salute
e la sicurezza di lavoratoriin Italia. Continuita e trasformazioni dalla Prima
Rivoluzione industriale a quella digitale, nel quadro di una considerazione
storica, pone la questione della prevenzione della salute «ai tempi di “Indu-
stria 4.0”», rilevando come in «ambiente smart» le patologie sono frequen-
temente riconducibili all'organizzazione delle attivita incardinata sul flusso
di informazioni, e acquistano le forme del «tecnostress» e di una «varieta di
fattori di stress psicosociale», come «capitale psicologico, sovraccarico di la-
voro, conflitti interpersonali, ambiguita di ruolo, conflitto lavoro-famiglia,
ansia, ruolo e insicurezza, processi cognitivi, conflitto di ruolo, sovraccarico
di ruoli e violazione della privacy».

La qualita del lavoro

I temi dell'autorealizzazione e della qualita del lavoro sono presenti e trat-
tati nei saggi del libro. Autorealizzazione non ¢ semplicemente ‘benessere’ o
‘soddisfazione’, che possono essere legati semplicemente a una positiva orga-
nizzazione materiale del lavoro (ovviamente necessaria). La digitalizzazione
delle attivita, la trasformazione del lavoro in attivita linguistica e di comuni-
cazione, toglie, anche senza eliminarla, l'attivita manuale dal centro del pia-
no in cui ¢ sempre accaduta 'autorealizzazione. La trasformazione manuale
diretta e visibile della materia, anche mediante macchine e utensili, sulla ba-
se di un’idea preventiva dell’oggetto da fabbricare, trovava nel soddisfacen-
te trasferimento dell’idea nella materia — «le travail bien fait» che puo dare
felicita di Primo Levi — 'autorealizzazione del lavoratore. Lumanita non ha
mai smarrito questa idea di autorealizzazione, non distrutta neppure dal-
le peggiori e servili condizioni di lavoro, in grado di fondare un determina-
to grado (interiore) di liberta e autonomia del lavoro e non di essere solo la
conseguenza di questa liberta (sociale). Da qui la figura autonoma, insieme
centrale e ambigua, dell’artigiano, posto tra il lavoro manuale e quello intel-
lettuale. La digitalizzazione mette definitivamente in crisi questa idea, insie-
me alla riduzione della fatica manuale. Il processo inizia con 'automazione
degli anni Cinquanta del Novecento e I'espulsione sostanziale dalle fabbri-
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che di ogni sopravvissuta competenza artigianale. Non € ancora ben chiaro
quale potra essere la nuova autorealizzazione del lavoro subordinato, che non
potra identificarsi con quella delle attuali attivita puramente intellettuali,
anche se non potra esserne estranea, né con l'attuale idea di ozio, costruita
essenzialmente come contrapposizione all’autorealizzazione manuale. Nel
suo saggio Mari pone questi temi, in parte ripresi anche da Totaro, che a sua
volta Anna M. Ponzellini, Cinque parole-chiave e una decina di storie per ri-
prendere la discussione sulla qualita del lavoro, ripropone dal punto di vista
della qualita del lavoro. Ponzellini, riconosciuto che la tecnologia influenza
«positivamente» la qualita (orari e posto di lavoro), la analizza a partire da
«cinque dimensioni chiave» tra loro strettamente connesse: «sapere, intel-
ligenza, partecipazione, senso, liberta», elementi che «sembrano affondare
le loro radici in bisogni umani fondamentali». Il «sapere» non & semplice-
mente ricomposizione e arricchimento degli skills, ma capacita e «potere»
di risolvere problemi e comportarsi cognitivamente in modo «trasversale».
L«intelligenza» & I’assunzione, anche sociale, del «rischio» di trovare risposte
ai problemi, mettendo in gioco le proprie competenze e la propria identita,
consentendo all’'operaio di «saltare il fosso della separazione tra esecuzione
e ideazione» (specie se in grado di «condividere la missione» dell’azienda»).
Questo apre alla «partecipazione» che dovrebbe essere uno «scambio tra-
sparente» tra il potere del lavoro e 'interiorizzazione da parte di questi dei
valori dell'impresa. La partecipazione, quindi, come parte integrante della
qualita del lavoro. Ha «senso» il lavoro che corrisponda «ai propri valori».
«Liberta nel lavoro» non solo come possibilita di scelta del luogo e dell’o-
rario del lavoro, ma come «opportunita di sviluppo umano». Un insieme di
elementi che permettono di valutare e identificare il ‘buon lavoro’.

[l diritto alla formazione

Anche la formazione, ancorché indirizzata alla professionalita, nella forma
dell’educazione iniziale, dell’aggiornamento e dell’'educazione permanente, &
strettamente connessa all’autorealizzazione e alla qualita del lavoro. E difficile
pensare a una crescita individuale senza una crescita culturale anche nella
forma di una conoscenza da intrecciare col lavoro. Ma soprattutto € impos-
sibile parlare di autorealizzazione e crescita personali nel lavoro senza una
formazione continua che offra materiale linguistico e capacita di compren-
sione alla creativita e alla partecipazione, oltreché essere indispensabile per
l'aggiornamento in caso di perdita del posto di lavoro. Questa occasione di
crescita € permanente nel lavoro della conoscenza e nelle attivita fortemen-
te informatizzate e aperte al linguaggio del lavoro 4.0. Il lavoro digitalizzato
puo essere una concreta forma di autorealizzazione culturale. La conoscen-
za ‘disinteressata’ e ‘generale’ (sempre piu richiesta) viene creativamente
intrecciata con quella finalizzata alla professione e alla produzione, che se
non ci fossero farebbe mancare l'occasione anche per aumentare la cultura
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‘disinteressata’ e ‘trasversale’. D’altra parte, certe separazioni, come ho gia
rilevato per altri aspetti, sotto I'impulso della digitalizzazione e dell’infor-
matica appaiono decisamente assottigliarsi o in crisi. Latto linguistico del
lavoro ha bisogno di una cultura continuamente rinnovata che offra materia-
li immateriali per la composizione e progettazione delle finalita produttive,
come una volta il lavoratore manuale, emblematicamente 'artigiano, aveva
bisogno di idee e materiali fisici nuovi per le sue realizzazioni.

I temi della formazione e dell’aggiornamento continuo sono largamen-
te presenti nei saggi del libro, e affrontati specificatamente nei contributi di
Maria Chiara Carrozza e Massimiliano Costa, Pietro Causarano. Carrozza,
Liistruzione al tempo della quarta rivoluzione industriale. Sulla necessita di
evocare le competenze trasversali ed il pensiero antidisciplinare negli studen-
ti italiani, pone l'esigenza di un rilancio e di una riforma del sistema educa-
tivo. Il leitmotiv di questo rinnovamento e costituito da un ideale educativo
orientato a formare «competenze trasversali», anche con rinnovati metodi di
insegnamento. Gli studenti dovranno essere «pronti al dialogo, al lavoro co-
mune, alla collaborazione in team interdisciplinari per la soluzione di proble-
mi, ed allo sviluppo di soluzioni creative». A loro volta i dipendenti devono
saper sviluppare in ‘fabbrica’ una cultura dalla «forte interdisciplinarieta», per
potersi confrontare con le «tecnologie abilitanti» della Industria 4.0 (la robo-
tica, ad esempio, «é una disciplina di integrazione fra meccanica, informati-
ca, elettronica). Ed entrambi far parte di un'«umanita» all’altezza di problemi
non «inerenti ad una singola disciplina», affrontabili secondo un «approccio
che possiamo definire addirittura “antidisciplinare”, che «rende necessaria
la collaborazione fra saperi» ed il pensiero critico», anche umanistico. Costa,
Capacitare linnovazione. La formativita dellagire generativo, analizza il la-
voro 4.0 come una concreta occasione di crescita culturale della persona che
lavora. La formazione per Industry 4.0 consiste in una «ripersonalizzazione
del lavoro deumanizzato ai tempi del fordismo». La ‘fabbrica’ & occasione di
una «agire lavorativo» che richiede una continua «generazione di nuove co-
noscenze», di esperienze pratiche, di responsabilita che implicano «relazio-
ni sociali significative», in cui «trovare se stessi, il senso del proprio vivere e
operare buona umanita». Causarano, Dimensioni e trasformazioni della pro-
fessionalita, studia I'itinerario della «categoria polisemica» di professionalita
strettamente connesso alla storia delle trasformazioni del lavoro e quindi la sua
crisi sotto la pressione della personalizzazione dei saperi, abilita e competenze,
tipiche della fine del fordismo, che hanno oscurato la «dimensione collettiva
della professionalita» accentuando I'elemento della «competenza» individuale.

Le interviste e le indagini

Il volume contiene anche due indagini e sette interviste su realta ed espe-
rienze 4.0, o comunque di imprese la cui automazione & altamente digita-
lizzate, che operano in Italia, in diversi settori. Le indagini sono a cura di
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Enrico Ceccotti e di Luciano Pero. Le interviste a cura di Simone Casiraghi,
Alberto Cipriani e Marco Panara. Complessivamente, si parla di undici im-
prese, di varia grandezza, di cui sette nel settore metalmeccanico (La Rete
Fonderie Digitali, Cosberg, Iba, Aida, Skf, Baker Huges-Ge Oil&Gas, Fca) e
una ciascuna in altri settori: Google Italia, Aboca (farmacologia vegetale),
Aquafil (tessile), Dhl (logistica).

Mi sembra che gli elementi pill interessanti che emergono da indagini e
interviste, tra l'altro su molti problemi e aspetti in sintonia con i temi e i ri-
sultati proposti nella prima parte del libro, siano i seguenti: a) quella del di-
gitale € vissuta come una scelta convinta e senza alternative, indispensabile
per lo sviluppo e crescita dell’impresa, in particolare se Pmi (in questo qua-
dro positivo € il giudizio sul ‘Piano Calenda’); b) articolato il discorso sulle
difficolta incontrate nell’implementazione della scelta: si va dall’arretratez-
za culturale ambientale, all’assenza di un approccio sistemico da parte delle
imprese, all'insufficiente tecnologia di rete, alla insufficiente rapporto ricer-
ca-universita/imprese, alla difficolta nel reperimento di operatori sufficienti
nel numero e nella preparazione, all’arretratezza del rapporto scuola/lavoro
ecc. ¢) ampio il riconoscimento delle trasformazioni del lavoro determinate
dall’insieme delle innovazioni tecnologiche e organizzative, in particolare
per quanto riguarda il rapporto uomo-macchina, affrontabili con forma-
zione e organizzazione partecipata; condivisa € 'esigenza di una nuova fase
nei rapporti tra capitale e lavoro in grado di affrontare, anche con un nuovo
‘spirito’, i mille problemi della ‘nuova rivoluzione industriale’; importante
I’'accenno alle nuove forme di saturazione dei tempi, oltreché della questio-
ne del tele-controllo.

Sul lavoro e la sua fase di mutamento e di transizione dalle forme nove-
centesche i testi pubblicati sottolineano aspetti rilevanti che si concentra-
no sulla valorizzazione delle persone, sulla partecipazione e la necessita di
andare al di la della forma novecentesca del conflitto, sui nuovi rapporti di
lavoro interni all’impresa, sulla formazione, sul rapporto umo-macchina
e uomo flusso delle informazioni. Ceccotti riferisce come Google preveda
nel contratto di lavoro una «quota del 20% del tempo di lavoro che ogni di-
pendente puo dedicare ad attivita creative personali» al fine di «creare un
contesto e un clima lavorativo libero, informale, e flessibile, soppiantando
i modelli rigidi, gerarchici e ingessati provenienti da settori tradizionali»,
perché in Google sono «convinti che la creativita e il talento si esprimono
meglio in luoghi “anarchici”. Nell’intervista concessa a Casiraghi, Gianlu-
igi Viscardi, Ceo di Cosberg, che parla di «dialettica», «conflitto» e «par-
tecipazione», «condivisione», insiste sulla «conoscenza globale» che deve
circolare in fabbrica e sulla valorizzazione della «meritocrazia». Aggiunge:
«oggi siamo al superamento del concetto di fabbrica come organizzazione
del lavoro costruita sulle “caste”, sulla gerarchia [...] Lho chiamata la dina-
mica dell'umiliazione. Ecco dov’é la vera svolta [...] Nel lavoro digitalizzato,
dove la persona resta al centro [...] Se la produzione fisica sara sempre pit
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delegata alle macchine, la produzione di senso sara sempre pitt importante
e riservata all'uomo». Anche Davide Guarnieri, Executive Vice Presidente
di Aida, intervistato da Cipriani, pone 'accento sull’'organizzazione e sulla
persona, sottolineando l'aspetto della formazione trasversale: quando non
producono le persone ma i robot, la principale capacita «non e pili essere
dentro e controllare i robot, ma disegnare questo sistema»; e per completare
la «Quarta Rivoluzione industriale», &€ «<importante formare competenze in
linea con le nuove esigenze. Per le risorse umane quindi il focus non & piu la
competenza specifica, ma la capacita di problem solving». A sua volta Roberto
Napione, Manufacturing Board di Skf, parla della persona che lavora, della
sua permanente connessione, della nuova flessibilita tecnica richiestale dal
lavoro: «Abbiamo il monitoring, mediante sistemi di telecamere e video. Il
real time e la mobility, un sistema che connette le persone in rete, definisce i
task, le istruzioni dei lavori che cambiano nel tempo e il training. Le persone
sono connesse tra loro. I robot cambieranno le sequenze di lavoro non pitt in
modo lineare, ma salteranno da un tipo di operazione all’altra secondo varie
esigenze. Le persone dovranno essere messe in condizione di seguire questa
variabilita». Panara intervista Massimo Mercati, direttore generale di Aboca,
sui processi di produzione, che sono altamente, o totalmente automatizza-
ti, Vannutelli (sviluppo dei prodotti) e Innocenzi (catena di produzione) sul
lavoro. Dal cui punto di vista si rileva come I'impiego della tecnologia com-
porti «performance piut elevate in tempi piu brevi». E, se la «parte fisica»
del lavoro & «diminuita molto», e gli operai sono divenuti «i guardiani delle
macchine» e i «controllori della qualita»; in generale, l'<caumento di produ-
zione che questa tecnologia consente implica piit concentrazione e pilt lavoro
mentale», anche se «il lavoro non & stressante e 'ambiente molto uniforme
il che rende la comunicazione pil facile e veloce». Sull’'occupazione, nell’in-
tervista di Panara, Massimo Messeri, presidente di Baker Huges-Ge com-
pany Ge Oil&Gas-Nuovo Pignone, un’impresa che appartiene all’Industria
4.0, nota «che I'innovazione non porta via posti di lavoro: quello che avviene
nelle nostre fabbriche e soprattutto una trasformazione delle professionali-
ta interne [...] gli operai sono altamente specializzati [...] se si & competitivi
si conquistano quote di mercato pitt grandi e si crea pitt lavoro, un nuovo
lavoro che richiede competenze elevate». Meini, Principal Engineer, sotto-
linea la centralita del database, che include la digitalizzazione di «tutto», in
particolare delle esperienze e delle sensazioni che costituivano l'esperienza
di un operaio, ma una volta trasformate queste esperienze di esperti ope-
rai in «concetto precisi e digitalizzabili» il sistema evolve da solo «perché &
in grado di imparare anch’esso dall’esperienza» A questo punto il lavoro &
«interpretazione» e «aggiornamento» richiesti ogni volta che «ci sono delle
innovazioni da inserire». Anche se in gran parte del ciclo la macchina svolge
molte attivita, ci sono momenti in cuil'«intervento umano € «assolutamente
preminente, come la «sala prove», la «commercializzazione», ma anche nel
«montaggio» o nella «manutenzione a distanza». Negativamente occorre
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sottolineare che «l’effetto piu rilevante e che il tempo di lavoro diventa piu
interconnesso con il tempo libero, quindi le persone rischiano di logorarsi
molto prima». Cio pone il problema di una riduzione del monte ore com-
plessivo della vita lavorativa di un dipendente, perché quello tradizionale,
80.000, non sembra tener conto che probabilmente «dopo 50000 ore di la-
voro sarai obsoleto, e rischi di non avere pit energie residue per affrontare i
cambiamenti continui che saranno richiesti». Pero, Viaggio nelle nuove fab-
briche di automobili: Mirafiori, Pomigliano e Melfi. Levoluzione del Wcm e
del lavoro operaio, descrive, in particolari a Melfi, uno Smart Manufactu-
ring di tipo 4.0. in cui il «sistema informatico fa da infrastruttura unica per
tutta la fabbrica», determinando una «integrazione orizzontale dei processi
e una comunicazione diretta, generale e rapida tra le macchine, i prodotti e
le persone». Le quali si collegano ai «sistemi tecnici e gestionali» per mez-
zo di smart phone, Ipad, computer ecc., attivando un «traffico di comuni-
cazioni orizzontali tra le diverse funzioni che scavalca la scarsa gerarchia
rimasta». Ma anche le «macchine e gli oggetti comunicano tra loro», Inter-
net delle cose, compiendo autonomamente «operazioni di riconoscimento,
di taratura e di controllo», regolando ogni attivita in un modo che possiamo
chiamare ‘intelligente’. Infine il «sistema informativo integrato rende facile
un dialogo strettissimo con la filiera esterna, il collegamento con i forni-
tori e '«<integrazione della catena logistica». Ma la «cosa piu stupefacente &
che tutta questa intelligenza che entra nelle macchine non sembra affatto
deprimere le persone: c’é infatti una effervescenza crescente di progetti, di
idee e di suggerimenti. Le nuove tecnologie, per essere applicate, richiedono
molti progetti e molta fatica innovativa». Cio si traduce in una «fatica della
relazione» ovviamente animata dalle discussioni e dai momenti di «conflit-
to» tipici di un «ambiente ancora gerarchico».
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Il ruolo dei team nell'Industria 4.0

Andrea Bennardo

|. La gestione per competenze collettive e I'esperienza operativa con lo
strumento di valutazione Team Booster© nei processi di sviluppo dei
gruppi di lavoro

Il tema della trasformazione del mondo del lavoro, a seguito dell’introduzione
e diffusione dei sistemi I'T, & stato oggetto di analisi gia in molte occasioni. La
necessita di aggiornare le proprie competenze o di acquisirne di nuove non
si presentava tuttavia con una frequenza e rapidita, e infine, radicalita tali
da fare assumere alle problematiche correlate — in genere relative alle transi-
zioni lavorative — una dimensione politico-culturale a livello generalizzato'.

Il programma Industria 4.0 mira a utilizzare il potenziale dei nuovi svi-
luppi tecnologici per migliorare gli attuali modelli di business. L'idea & quella
di sviluppare, su base interdisciplinare, nuovi prodotti intelligenti attraverso
procedure e processi intelligenti.

La finalita & di trasformare la fabbrica, cosi come la intendiamo oggi, in
‘fabbrica intelligente’ per mezzo di una maggiore integrazione tra lavoro
umano e tecnologia, in particolare attraverso la creazione di Cyber Physical
Systems e l'applicazione estensiva dell’loT (Internet of Things). Nella visio-
ne strategica che si delinea dal programma, le fabbriche intelligenti saranno
meno esposte alle rotture, saranno in grado di fabbricare prodotti in modo
pit efficiente, di corrispondere ai cambiamenti ambientali e alle richieste
dei singoli clienti con maggiore efficacia.

In questa prospettiva, il lavoratore ¢ al centro di un complesso cambia-
mento che riguarda, da un lato gli aspetti legati alle competenze, dall’altro
il nuovo modo di intendere il lavoro. I programmi comunitari volti a finan-
ziare la costruzione di processi di long life learning, la strategicita dei pro-
grammi di long life guidance o di certificazione delle competenze acquisite,
sono rivolti a sostenere questa richiesta di flessibilita e di costante attualiz-
zazione della persona.

Alberto Cipriani, Alessio Gramolati, Giovanni Mari (a cura di), Il lavoro 4.0 :la Quarta Rivoluzione
industriale e le trasformazioni delle attivita lavorative

ISBN 978-88-6453-648-4 (print) ISBN 978-88-6453-649-1 (online PDF)

ISBN 978-88-6453-650-7 (online EPUB) CC BY 4.0, 2018 Firenze University Press



Lintento di questo contributo, tuttavia, non € quello di entrare nella di-
scussione circa il cambiamento del rapporto lavoratore/nuovo lavoro, che
¢ argomento gia ricco di contributi e spunti di riflessione, ma di affrontare
il tema dalla prospettiva interna all'impresa, ovvero delle esigenze organiz-
zative emergenti.

I modelli di organizzazione del lavoro e di progettazione saranno la
chiave per consentire una transizione di successo che possa essere accol-
ta positivamente dal mondo del lavoro. Questi dovrebbero unire un eleva-
to grado di autonomia auto-regolata, con approcci di leadership e gestione
decentrati. I dipendenti dovrebbero avere maggiore liberta di prendere le
proprie decisioni, diventare pil attivamente impegnati e regolare il proprio
carico di lavoro®.

In questa prospettiva, 'aumentata responsabilizzazione delle scelte in un
ambiente mutevole e dai contorni sfumati, supera in modo definitivo I'idea
del lavoratore strettamente formato a svolgere compiti frazionati, a favore
della valorizzazione del gruppo polivalente capace di scambiarsi i compiti
assegnati, nell'ambito di un sistema organizzativo complesso.

Di fronte a questa esigenza o richiesta dell’impresa di adattarsi con fles-
sibilita e rapidita alle evoluzioni socio economiche attuali e prospettiche, il
pensiero rimanda a una significativa esperienza di change management, an-
cora attuale per la modernita dell’approccio, quella della transizione dell’Oli-
vetti negli anni’70. Gli studi di Gallino sull’argomento sono densi di spunti.
Questi evidenziano come un'organizzazione possa riuscire ad ottenere il
massimo delle prestazioni, nelle diverse funzioni aziendali, in un percorso
di forte mutamento che altera continuamente le relazioni tra individui, che
cambia non solo i processi, ma anche I'identita professionale delle persone
e il modello d’impresa®.

Lesperienza delle isole di produzione all’Olivetti evidenzia alcuni ele-
menti che hanno permesso all'impresa — sistema in continuo movimento
e trasformazione — di mantenere la propria identita: la concezione dell’or-
ganizzazione come sistema di processi e non solo di autorita; e I’assunzio-
ne del modello del workgroup con l'assegnazione al team di responsabilita
gestionali o innovative®.

Le conclusioni che possiamo ricavare da questa storia del nostro recente
passato sono confermate da larga parte della letteratura attuale. Tra queste,
la comprensione che la progettazione dei ruoli lavorativi deve includere I'at-
tribuzione di funzioni ma anche «le relazioni di comprensione, comunicazio-
ne, cooperazione con gli altri elementi del sistema (ruoli, macchine, sistema
complessivo), come pure i risultati individuali e collettivi»®.

Esse evidenziano inoltre 'importanza che i gruppi siano considerati ma-
teria di progetto, in particolare, con attenzione alla modalita di costruzione
dei team sulla base di diversi gradi di autonomia: autonomia di scambiarsi i
compiti, autonomia di controllare i risultati, autonomia nel proporre miglio-
ramenti e innovazioni nei metodi, autonomia nel proporre cosa produrre®.
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In sintesi, i gruppi di lavoro che realizzarono le trasformazioni organiz-
zative all'interno dell'Olivetti operarono con criteri di cooperazione basata
sull'intesa e sull'adattamento reciproco, sullo scambio di conoscenze senza
barriere, sulla comunicazione estesa anche al di fuori dei confini del gruppo
e, infine, sulla consapevolezza di costituire una comunita di lavoro’.

I team sono diventati, oggi, la scelta strategica quando le organizzazioni
si confrontano con compiti complessi e difficili. Sono utilizzati quando gli
errori possono condurre a severe conseguenze, quando la complessita del
compito eccede la capacita di un singolo individuo, quando il contesto € po-
co chiaro, ambiguo e stressante, oppure quando sono necessarie decisioni
multiple o veloci. Sembra inoltre che la cellula gruppo sia l'organizzazione
migliore quando le vite degli altri dipendono dall’intuizione collettiva dei
singoli partecipanti®.

La competenza individuale, anche nel caso di kigh skilled workers, da un
punto di vista operativo ¢ facilmente sostituibile; mentre la particolare al-
chimia che si forma nel modo di lavorare e di stare insieme costituisce la
competenza distintiva dell'impresa che, in quanto tale, non & facilmente re-
plicabile o copiabile né sostituibile.

Se il team assume questa rilevanza nei processi dell'impresa, allora anche
i processi di gestione per competenze, cosi come sono strutturati, dovranno
essere rivisitati nella prospettiva di una gestione per competenze collettive.

2. 'emergere del concetto di competenza collettiva

Il team & certamente un soggetto di studio piit complesso ancora del singo-
lo individuo, le variabili che ne condizionano la performance sono molte.

La relazione tra potenziale personale e prestazione collettiva non é line-
are. Se fosse cosi semplice non ci si chiederebbe come mai dei team coesi,
che sembrano aver fatto tutto in modo corretto, stabilendo in modo chiaro
ruoli e responsabilita e definendo obiettivi precisi, falliscano’.

La letteratura scientifica centrata sullo studio dei gruppi, in particolare
degli ultimi decenni, & stata molto prolifica. Essa prende in esame le diver-
se condizioni e i diversi processi che impattano sulla prestazione lavorativa
del collettivo.

E stato studiato il rapporto tra coesione e prestazione, 'impatto della condi-
visione delle conoscenze, il rapporto tra formazione e risultati, la correlazione
tra approcci cognitivi diversi e performance, nonché il rapporto tra le dimen-
sioni psicologiche individuali e il loro impatto sulla prestazione del gruppo.

Sebbene da questi studi emergano elementi importanti per compren-
dere le variabili che influenzano il lavoro dei gruppi, spesso questi model-
li rimangono su un piano teorico. Gli autori'® evidenziano la difficolta di
tradurre i risultati in guide operative e strumenti concreti per coloro che
nell’impresa sono responsabili dei processi organizzativi e dello sviluppo
dei gruppi di lavoro.
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A tal proposito Salas propone un modello euristico dei processi e delle
condizioni che influenzano il lavoro collettivo e mette 'accento sulla neces-
sita di considerarli in interazione tra di loro, quindi non come ambiti d’in-
tervento separati e senza una gerarchia d’importanza (Fig. 1).

\

Figura 1 — Heuristic of the critical considerations of Teamwork. [E. Salas et al., Un-
derstanding and improving teamwork in organizations: a scientifically based practi-
cal guide. Human resources management, Wiley online Library , October 2014]

Una visione olistica e un approccio sistemico ¢ all’'origine dei processi
per competenze collettive.

Limpresa puo contribuire allo sviluppo dell”intelligenza collettiva’ at-
traverso la costituzione di network e mettendo in atto norme e modalita di
controllo adattate alle problematiche dei team. La gestione delle competenze
collettive consente all'organizzazione diintegrare a monte questa dimensione
centrale, di migliorare la produttivita e consolidare I'interesse del lavoratore'’.

In termini di contenuto, le definizioni di competenze collettive che la
letteratura propone sono diverse, ma tutte concordano sul fatto che queste
differiscano dalla somma delle competenze individuali. Dal punto di vista
metodologico, gli approcci adottati possono essere sostanzialmente divisi
in due categorie: la prima si concentra sulle competenze collettive come ri-
sultante della cooperazione/sinergia delle competenze individuali; la secon-
da mette in evidenza gli aspetti di interazione, compresi quelli conflittuali.

Secondo quest’ultima la competenza collettiva non € spontanea o istan-
tanea ma deriva dagli scambi tra i partecipanti e poggia su un contesto e
una dinamica di gruppo.

La comprensione delle condizioni che consentono lo sviluppo delle com-
petenze collettive ¢ alla base di un nuovo modo di intendere il management



e la leadership, essendo queste strettamente collegate all’aumentata com-
plessita dell’attivita professionale. Esse richiedono delle azioni formative e
di comunicazione adattate ai singoli gruppi, al cambiamento degli obiettivi
e all’adattamento dell’organizzazione'.

Sotto questo punto di vista, la competenza ¢ il sistema di conoscenze che
permettera di generare le attivita necessarie al raggiungimento degli obiettivi
operativi. Cio lascia pensare che tutti gli attori dell'impresa possano mettere
in campo competenze diverse in termini di conoscenze tecnologiche, scien-
tifiche e/o di rappresentazioni mentali dell’organizzazione'.

In questo scenario, il team leader assume un ruolo fondamentale nei pro-
cessi di apprendimento dell’organizzazione, nelle modalita di presa di deci-
sione collettiva e nello sviluppo delle persone. Il suo atteggiamento verso gli
errori eisuccessi del gruppo, la sua capacita di mettersi in relazione con altri
team e con gli attori esterni (clienti, fornitori, concorrenti ecc.), la chiarezza
nel trasmettere gli obiettivi e dare senso all’azione collettiva influiscono in
modo determinante sulla performance.

Poiché la cooperazione non & spontanea, questa non puo essere vista in
termini di semplice coordinamento tra i componenti del gruppo di lavoro.
E necessario lavorare allo sviluppo di uno spazio di inter-soggettivita inte-
sa come comprensione reciproca. Per favorire questa sinergia ¢ importante
inoltre lavorare alla costruzione di accordi solidi circa la natura dei proble-
mi da affrontare e dei saperi da sviluppare, all’identificazione chiara degli
obiettivi e al senso attribuito all’azione comune'.

La conflittualita inoltre non puo essere esclusa da questi processi, ma le
tensioni e i conflitti devono includere la capacita collettiva di gestirli e di
considerarli normali®®.

Cio perchéil gruppo, similmente all'individuo, attraversa varie fasi evoluti-
ve. Quando ci riferiamo alla persona, parliamo d’infanzia, adolescenza, adultita
e maturita mentre, in modo analogo, il gruppo cresce e si sviluppa attraverso
quattro fasi. E Tuckman che ha teorizzato un modello di sviluppo di team che
individua queste fasi'®. La prima fase, denominata forming, in cui il gruppo non
¢ ancora una squadra e non sono identificati gli obiettivi comuni. La secon-
da fase, definita storming o periodo di conflitto, in cui & possibile che si crei-
no piccoli sotto-gruppi o che la leadership possa essere messa in discussione;
in questa tappa, qualora gli obiettivi comuni siano stati individuati, possono
emergere visioni differenti sulle modalita per raggiungerli. La fase del ‘con-
flitto’ & delicata. E il momento in cui i partecipanti si confrontano e si misu-
rano. La capacita collettiva di generare soluzioni positive del conflitto diventa
un momento importante per ogni persona coinvolta perché ¢ alla base della
costruzione della stima e consapevolezza di sé, del proprio ruolo e dell’inclu-
sione nel gruppo. La stima di sé & il cuore di ogni persona, ¢ il centro dal qua-
le emerge tutta la creativita, la motivazione e il lavoro produttivo, ¢ alla base
dell’attitudine a scegliere il proprio modo di comportarsi e gestire le emozioni
che sono fondamentali per migliorare la qualita di vita nell'organizzazione".
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Superato questo momento, il gruppo puo evolvere verso la terza fase denomi-
nata norming. A questo punto le conflittualita sono risolte e 'accettazione di
valori e dei comportamenti comuni favorisce la revisione costruttiva; da qui
possono emergere suggerimenti per le alternative possibili. Infine l'ultima fa-
se, detta performing, che segna il periodo della produttivita in cui il gruppo
€ un team e lavora in modo collaborativo, con una responsabilita condivisa.

In questa prospettiva, anche i responsabili delle risorse umane hanno
un ruolo attivo nello sviluppo delle competenze collettive potendo utilizza-
re la leva della selezione per garantire che i candidati possano integrarsi nei
gruppi di lavoro e fornendo il supporto alla progettazione degli interventi
formativi. Prima ancora pero si dovra concretizzare la volonta di dare ai te-
am lo spazio di autonomia e di presa di iniziativa, elementi fondanti per la
creazione di nuove competenze.

3.Lo sviluppo di uno strumento operativo per la valutazione delle competenze
collettive: PerformanSe®©Team Booster© — costruzione e approccio pedagogico

Team Booster ¢ lo strumento di valutazione delle competenze collettive ela-
borato dall’editore PerformanSe'.

Partendo dalla valutazione delle dimensioni comportamentali e moti-
vazionali individuali, elabora un report personalizzato che fornisce indi-
cazioni circa le dimensioni comportamentali del team in rapporto ad otto
aree di presidio della performance collettiva. Sul piano pedagogico lo stru-
mento & stato concepito per fornire un supporto alle attivita di sviluppo. Il
team, secondo un’ottica sistemica, viene € considerato come un organismo
unitario, superando cosi la logica composizionale del gruppo intesa come
semplice somma d’individui.

[l modello teorico

La costruzione dello strumento si basa sulla concezione della performan-
ce come processo e sulla rielaborazione/integrazione di due teorie: quella
dell’aggregazione dei tratti della personalita e quella dell’attivazione dei tratti
meglio esplicitata nei lavori di Anderson, Michael e Tett (Fig. 2).

PROCESSES/
U » THROUGHPUTS ‘ S

+ Personalita = Cooperazione * Innovazione
« Organizzazione = Coesione/Conflitto - Rapidita
+ Conoscenza,/ « Comunicazione » Qualita

Competenze + Decision Making - Benessere
+ Valori
« Compiti

Figura 2 — PerformanSe, adattamento a cura di Arnaud Trenvouez.
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La relazione tra i tratti della personalita e la perfomance dei team ¢ sta-
ta oggetto di molti studi. Cio che ha attirato i ricercatori, nell'approfondire
questi aspetti, & I'idea che la configurazione delle competenze comporta-
mentali dei componenti del team abbia una influenza molto forte sui pro-
cessi e risultati.

Moreland e Levine! evidenziano come la ricerca sulla composizione dei
gruppi possa essere categorizzata secondo tre aree: a) caratteristiche dei par-
tecipanti (numero di partecipanti al gruppo dilavoro, capacita, competenze,
tratti della personalita...), b) misura di queste caratteristiche, c) prospettiva
analitica. Soprattutto quest'ultima ha favorito la ricerca e I'interesse da parte
dei soggetti dell’impresa, perché sta alla base della logica che per aumentare
le performance collettive si possa intervenire facilmente attraverso i processi
di selezione e placement. Tuttavia questo approccio e difficile da utilizzare
nella pratica per via di una mancanza di chiarezza e di comprensione circa
le esatte caratteristiche e di come queste devono configurarsi al momento
della progettazione dei team?.

Uno dei problemi riscontrati ¢ dovuto, in particolare, alla nomenclatu-
ra e alla definizione delle competenze collettive perché spesso i ricercatori
hanno usato etichette diverse per riferirsi alle medesime competenze o eti-
chette simili per riferirsi a competenze diverse*.

Per questo motivo ¢ stato fatto riferimento al lavoro di sistematizzazione
di Driskell, Salas, Cannon-Bowers e Volpe i quali, attraverso una meta anali-
si della letteratura disponibile, sono arrivati a identificare otto competenze
collettive chiave comuni alla maggior parte degli studi raccolti, competen-
ze che influenzano in modo significativo la performance dei team (Tab. 1).

Tabella 1 — Teamwork dimensions?,

Dimension Definition Subskills

Team members use informa-

tion from the task environment Flexibility

- j r i r mpensatory or bacl

Adaptability to adjust strategies through the Co pensatory o backup

use of flexibility, compensato-  behavior

ry behavior, and reallocation of Providing assistance

resources.
Shared sit- Team members develop shared . .

. s Shared orientation
uational knowledge of the team’s inter-
. Team awareness

awareness nal and external environments.
Performance Team members give, seek, Performance monitoring
monitoring and  and receive task clarifying Providing feedback
leedback feedback. Error correction

Team members direct and co-

. e ) Resource management
Team ordinate task activities, assign AR
. Motivation

management tasks, plan and organize, and

motivate other team members.

Planning and goal setting




Dimension Definition Subskills
Tema members optimize in-
terpersonal interactions by Conflict resolution
Interpersonal . ) .
. resolving conflicts, use of Cooperation
relations . T g
cooperation, and building Morale building
morale.
Team members organize team -
s Task organization
. . resources, activities and re- . .
Coordination Response coordination
sponses to ensure complete Timine and activity pacin
and timely completion of tasks. & ¥ pacing
Seeking or requesting
. information
- Team members exchange in- Sy .
Communication . . Providing information
formation efficiently.
Acknowledgment and
confirmation
Team members integrate or
- . S : Assesment
Decision pool information, identify al- .
) . . Evaluation
making ternatives, select solutions, and

evaluate consequences.

Problem solving

Queste competenze sono anche alla base del modello Team Booster e
sono state tradotte in italiano nei termini di: Agilita, Relazioni interperso-
nali, Gestione del team, Coordinamento, Decisione, Comunicazione, Mo-
nitoraggio e Feedback, Condivisione delle conoscenze.

Capacita del team di adattarsi ai cambiamenti che emergono

Agilits . .
Ch nel compito collettivo da svolgere.
L Capacita del team di ottimizzare le interazioni interpersona-
Relazioni - . . . - .
. . li attraverso la risoluzione dei conflitti, la cooperazione e la
interpersonali

creazione del morale del team.

Gestione del Team

Capacita del team di organizzare, pianificare, assegnare, i
compiti e di trovare motivazioni per la loro realizzazione.

Capacita del team di condividere le risorse, le attivita e le co-

Coordinamento noscenze per garantire la finalizzazione dei compiti in modo
rapido ed esaustivo.
Capacita del team di raccogliere e di integrare le informazio-
Decisione ni, identificare le alternative scegliere le soluzioni e valutarne
le conseguenze.
N Capacita del team di scambiare efficacemente le
Comunicazione

informazioni.

Monitoraggio e
feedback

Capacita del team di cercare e ricevere feedback con chiari-
menti sul compito collettivo da svolgere.

Condivisione delle
conoscenze

Capacita del team di condividere delle conoscenze sia a livel-
lo di ambiente sia a livello di dinamiche del team stesso.
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Per riuscire a passare operativamente dalla dimensione individuale a quel-
la collettiva, le dimensioni comportamentali individuali — che influiscono
sugli otto processi precedentemente identificati — sono state considerate e
lette in coerenza con il modello dalla Traits Activation Theory*. Nel modello
Team Booster le dimensioni comportamentali che combinate costituiscono
gli ingredienti della performance collettiva sono dieci: Espressivita, Sereni-
ta, Assertivita, Ascolto, Metodo, Ingegnosita, Cooperazione, Perseveranza,
Engagement collettivo e Direttivita.

La teoria sostiene che gli individui preferiscono lavorare con chi favori-
sce la propria espressione. Lattrazione interpersonale ¢ collegata in alcuni
casi alla complementarieta/somiglianza, mentre in altri casi alla diversita.

Le dimensioni comportamentali sono lette in interazione tra di loro,
andando quindi a verificare la compatibilita/ incompatibilita delle stesse.

Ad esempio: I'adattamento degli individui attraverso I'integrazione deriva
da una similitudine delle caratteristiche di personalita, mentre 'adattamento
attraverso la complementarieta deriva dalla diversita di caratteristiche che
soddisfano le necessita reciproche.

Possiamo affermare che la composizione dei team impatta sui processi,
ma per comprendere in quale modo la competenza collettiva si esplicita ab-
biamo bisogno di sapere come gli individui si ‘attiveranno’ nel lavoro comune,
cioe se effettivamente opereranno in modo sinergico oppure no.

Per determinare i livelli delle soglie di performance sono stati compiu-
ti studi su una popolazione empirica di gruppi formati da 2/3/5/10/15/20
persone (testando 50 gruppi per ogni tipologia). I risultati hanno permes-
so cosl di ottenere delle soglie differenziate in funzione della dimensio-
ne del gruppo.

Questi quattro pilastri: la performance come processo, 'aggregazione,
l'attivazione dei tratti individuali e una ‘ponderazione’ che tiene conto del-
la numerosita dei componenti del team, sono gli elementi determinanti che
consentono a Team Booster di correlare le competenze collettive ai proces-
si della performance.

Dal punto di vista pedagogico lo strumento & concepito per favorire i
processi di sviluppo del team. Nelle situazioni in cui ¢ stato utilizzato, si &
dimostrato prezioso nel favorire I’engagement collettivo. La possibilita di
lavorare coralmente con il gruppo, considerato unitariamente come fosse
un unico organismo, ha consentito di superare il timore del giudizio in-
dividuale derivante dal confronto con gli altri componenti del team, evi-
tando inoltre di suscitare giudizi di colpevolizzazione in team ‘complessi’
e conflittuali.

Nel percorso metodologico di Team Booster 'unica persona per la qua-
le viene fornito un report individuale di approfondimento é il team leader.
Questo report mette in relazione il profilo delle sue competenze manage-
riali e le aree di perfomance del gruppo, evidenziando i suoi punti di forza
e le sue aree di miglioramento.



4. Presentazione del report Team Booster®© in sintesi

Team Booster € uno strumento web based. Il consulente o il coach abilitato
all’'utilizzo della piattaforma invia a ciascun partecipante un link riservato
per la compilazione della survey. I componenti del team dovranno compilare
due questionari. Il primo, Opinion, permette di esprimere la propria visione
del gruppo. Il secondo, Echo, permette di ricavare il profilo individuale delle
dimensioni comportamentali e motivazionali.

Il report che siricava a seguito di queste compilazioni fornisce una visio-
ne globale e dettagliata dei processi specifici al gruppo ed & personalizzato
per ogni team. Questo & valutato su otto aree che sostengono la performance
collettiva: Agilita, Relazioni interpersonali, Gestione del team, Monitorag-
gio e feedback, Condivisione delle conoscenze, Comunicazione, Coordina-
mento, Decisione. I processi vengono dunque misurati secondo la logica di
aggregazione/attivazione dei tratti, grazie ad un algoritmo che combina le
dieci dimensioni comportamentali elaborate attraverso il questionario Echo.

Il report & suddiviso in quattro parti: Opinione dei componenti sulla
performance del team, Risorse del team che favoriscono la performance
collettiva, Coesione e conflitto nel team, Challenge di sviluppo per il team
e il team leader.

Per ciascuna di queste, di seguito, sono state estrapolate alcune figure
esplicative dei risultati.

+ Per ognuno degli otto processi che Team Booster monitora vengono evi-
denziati gli indicatori comportamentali che lo definiscono. Nell'esempio
sottostante, il report fornisce il tasso di copertura di una delle aree di
sostegno alla performance collettiva ed evidenzia inoltre le dimensioni
comportamentali che la influenzano.

Coordinamento

Rad=) frdhhh

Capacita del tea di condividere le risorse, le attivita e le conoscenze per garantire la finalizzazione
dei compiti in modo rapido ed esaustivo.

Ingegnosita: da prova di flessibilita nel sapersi adeguare.

Serenita: il tuo team & rilassato nella strutturazione della propria attivita.

Engagement collettivo: i componenti del team si assumono completamente le proprie
responsabilita individuali.

Perseveranza: il tuo team dimostra probabimente poca costranza nel perseguimento degli
obiettivi previsti.

Metodo: & poco rigoroso nel monitorare quanto previsto e preferisce dar spazio
all'improwisazione.

+ Lalgoritmo elabora i risultati delle dimensioni comportamentali indi-
viduali in termini di attivazione/integrazione. Offre quindi una lettura
dinamica delle relazioni tra i componenti dei team, intesi come variabili
di un sistema, in coerenza con le teorie di Kurt Lewin.



IL RUOLO DEI TEAM NELLINDUSTRIA 4.0

Coesione e conflitto nel team

Come interagisce il mio team?
Ogni guadrante rappresenta 'indicatore della coesione o del conflitto nel team a livello di clima
(Essere insieme), di attivita (Fare insieme) e di strategia (Andare lontano, insieme).

Fare insieme

Il tuo team si affida ai propria assi nella manica per creare
delle sinergie. Ricerca I'efficacia attraverso la
complementarieta, la suddivisione dei ruoli e I'attribuzione
chiara delle responsabilita. La distribuzione dei compiti, la
pianificazione e I'organizzazione costituiscono delle
preoccupazioni per il team, che considera le sinergie come
un motore della performance collettiva. La gestione
attenta dei fascicoli in comune nel rispetto degli usi e
delle regole di funzionamento rappresenta un vero e
proprio asso nella manica per incrementare | fattori di
successo e di concretizzazione secondo le previsioni.

Antagonismo Sinergia

+ Le challenge, personalizzate per ogni team, sono proposte gerarchica-
mente in funzione delle aree meno ‘presidiate’. Per ognuna di esse sono
elencati dei suggerimenti operativi, cioé una serie di attivita che il col-
lettivo potrebbe mettere in atto per migliorare i processi organizzativi
indicati e la performance.

Challenge per il team e per il team leader

Quali sono le leve di sviluppo del mio team?
Le 3 challenge di seguito sono ordinate in modo gerarchico in base al livello di difficolta.
La prima rappresenta la sfida pit importante per il team e per il team leader.

€) MONITORAGGIO E FEEDBACK
@) RELAZIONI INTERPERSONALI

) GESTIONE DEL TEAM

Monitoraggio e feedback

Se le attivita del tuo team esigono un monitoraggio rigoraso della performance, potresti affidarti ai seguenti consigli:

+ Controllare lo stato di avanzamento (checklist, ripsetto delle procedure).

- Rispettare la pianificazione delle modalita di condivisione rispetto all’efficacia del team.

- Analizzare i risultati e le differenze rispetto ai criteri della performance (KPI...).

+ Notare i problemi di coordianemento ricorrenti.

- Identificare nuove soluzioni e misure correttive.

+ Favorire una cultura dello scambio top-down e bottom-up con I'obiettivo di coinvolgere ciascun componente del
team in un percorso di miglioramento continuo.

+ Utilizzare la tecnica “Start-Stop-Continue” (Avvia-Stop-Continua) per formulare feedback regolari per i colleghi.
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+ Nella tabella di sintesi seguente & possibile vedere la correlazione tra le
dimensioni comportamentali del team e I'impatto che esse hanno sulle
otto aree di processo. Le sfumature di grigio della tabella, che si riferi-
scono ai diversi colori del report, indicano I'intensita con la quali sono
presenti nel gruppo.

Tabella 2 — I risultati dell’attivita di lavoro con i team nella prospettiva della
formazione e del coaching.

Relazioni
interpersonali
Gestione

del team
Coordinamento
Decisione
Comunicazione
Monitoraggio e
feedbak
Condivizione
delle conoscenze

Agilita

Espessivita

Serenita

Assertivita . .
Ascolto . . .
® © ®
Ingegnosita . . . .
Cooperazione . . .
Perseveranza . . .
Engagement . . .
collettivo

Direttivita . . . .

Team Booster ¢ stato messo online, sulla piattaforma web di Performan-
Se, nel 2014. Da allora consulenti e coach lo hanno utilizzato nei processi di
sviluppo dei gruppi nell’ambito di diversi settori: terziario e servizi, grande
distribuzione organizzata (GDO), meccanica, farmaceutico e altri.

I team sono stati diversi per numerosita dei componenti. Le richieste di
lavorare con questa metodologia sono state motivate dalla volonta, la mag-
gior parte delle volte dei team leader stessi, di poter aver strumenti efficaci
che li aiutassero a sviluppare meglio i processi organizzativi e di favorire la
crescita professionale dei collaboratori.
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Riportiamo di seguito due case history significative realizzate in settori
diversi che esplicitano come lo strumento puo essere integrato nelle prati-
che delle risorse umane e divenire elemento propulsore nello sviluppo dei
gruppi di lavoro.

4.1 Il team di progetto

Limpresa € una delle principali realta nel panorama della grande distribu-
zione organizzata (GDO).

Il cambiamento che 'azienda sta attraversando, dovuto all’incremento
dell’attivita, con l'apertura di nuovi punti vendita, e al mutamento degli stili
di vita e consumo, ha portato i vertici aziendali a riflettere su quale fosse il
modello organizzativo pertinente rispetto a questi nuovi scenari.

Lorganizzazione per team di progetto € sembrata una scelta coerente. Per
introdurre questo nuovo approccio, nettamente differente dal precedente di
stampo piu verticistico, l'azienda ha deciso di attivare un team di progetto
con un duplice obiettivo: da un lato quello di sperimentare la nuova modalita
operativa, dall’altro di individuare le linee guida per la futura organizzazione.

Il gruppo & composto dai responsabili delle diverse funzioni (ICT, risor-
se umane, commerciale, marketing ecc.). E stato individuato un team leader
col ruolo di coordinamento e parallelamente la direzione risorse umane ha
deciso di introdurre dei processi formativi, sulla dimensione del collettivo,
rivolti ai responsabili delle funzioni.

In questo contesto & sembrato interessante sperimentare la metodologia
Team Booster con una duplice finalita. Innanzi tutto per conoscere e misu-
rare I'impatto della metodologia sul contesto culturale e organizzativo spe-
cifico dell’azienda e, parallelamente di permettere al gruppo di conoscersi
meglio (i singoli si conoscevano come referenti di funzione ma non come
gruppo) e accelerare cosi il processo di integrazione e costruzione del team.

La survey Team Booster ha evidenziato quali degli otto processi mappa-
ti fossero gia fluidi o spontaneamente agiti e quali fossero invece le aree di
maggiore attenzione sulle quali individuare fin da subito i correttivi.

Per questo gruppo in particolare, le aree da sviluppare riguardavano la
condivisione delle conoscenze e la capacita di implementare azioni di mo-
nitoraggio e feedback.

4.2 La direzione di stabilimento

Questa seconda esperienza é stata condotta in un’impresa operante nel set-
tore della meccanica. L'azienda ¢ leader a livello mondiale nella produzione
di motoriduttori.

In seguito alla crisi che ha colpito in modo generalizzato il settore, que-
sta realta ha iniziato un processo di ristrutturazione con l'obiettivo di mi-
gliorare i processi produttivi (lean production) e organizzativi.



La richiesta intervento sul team del plant & nata dalla direzione risorse
umane che ha evidenziato una difficolta di integrazione tra il nuovo diretto-
re di stabilimento e i suoi riporti diretti; persone storicamente gia abituate a
lavorare insieme, con modalita rodate ma poco sinergiche.

In questo caso il lavoro con lo strumento Team Booster si € inserito in
un processo di formazione e di team coaching piu duraturo, finalizzato ad
accompagnare il gruppo a diventare un team.

I risultati sono serviti da base per individuare e programmare le sessio-
ni di team coaching successive. In particolare si € lavorato sulle challenge
per il team ma, soprattutto, sugli aspetti di maggiore vigilanza che il team
leader avrebbe dovuto monitorare per favorire la crescita e I’evoluzione del-
la sua squadra.

5. Conclusioni

Attraverso 'approccio sistemico, potremmo paragonare il team ad una cel-
lula di un organismo pil vasto che & I'azienda. Cosi come la cellula ¢ in re-
lazione con I'ambiente esterno attraverso il processo di omeostasi® e, grazie
a questo, mantiene il suo equilibrio e la sua integrita, le otto aree a cui fac-
ciamo riferimento con il modello Team Booster hanno la medesima finalita.
Apertura all'ambiente, controllo/chiusura, regolazione/integrazione evi-
denziano gli elementi di processo attraverso i quali il gruppo si relaziona e
mantiene il suo equilibrio. Lavorare sul collettivo attraverso queste dimen-
sioni e sulle aree di sviluppo comuni porta a due risultati: migliorare la pre-
stazione del team nel suo insieme e, contemporaneamente, favorire nuovi
apprendimenti individuali che si traducono in nuove competenze proprie a
ciascun partecipante.

Dobbiamo pensare che la competenza individuale & condizionata dalla
cultura acquisita in una specifica situazione di lavoro e che i modelli di pen-
siero e i comportamenti sono spesso l'espressione dell’identita culturale svi-
luppata in questo contesto. Cio porta, da un lato, a formare nuove identita di
mestiere, dall’altro, a spiegare i comportamenti e la forza con la quale que-
sti possono incidere sulle relazioni di gruppo e sui fenomeni d’influenza tra
gruppi. In questo senso. Il team ¢ influenzato dalla cultura dell'impresa, ma
al tempo stesso vi contribuisce consentendo la formazione di un ambiente
favorevole alla crescita professionale dell’individuo.

Per queste ragioni, la gestione delle competenze collettive ha un impatto
diretto e positivo sugli apprendimenti dei singoli partecipanti, a condizione
che essa sappia valorizzare la diversita, perché non esiste un solo modo di
comportarsi e di riuscire in uno stesso mestiere.
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Industria 4.0 e WCM. Appunti sul lavoro umano:
digitalizzazione globale e partecipazione

Roberto Bennati

|. Premessa

Nell’attuale evoluzione industriale il lavoro umano sembra mantenere e svi-
luppare i contenuti essenziali di identita, autonomia, competenza e coope-
razione. Oggi 'evoluzione industriale, e non solo, determina cambiamenti
digitali che trasformano in profondita i prodotti e i processi produttivi, i quali
si diffondono e connettono dentro e fuori la fabbrica. Il luogo di lavoro di-
viene uno nodo della rete globale, ovvero la fabbrica & sempre piu digitaliz-
zata e connessa nelle funzioni e piattaforme operative. Il lavoro industriale
4.0 si sviluppa con macchine e attrezzature digitali a complessita crescente
e con una esigenza continua di apprendimento, di elevata variabilita delle
attivita e relazioni in rete con gli altri lavoratori, i prodotti e i processi. Ma
le tecnologie, per quanto veloci e ‘intelligenti’, hanno ancora bisogno di lavo-
ratori che siano motivati a partecipare e abbiano la passione per le soluzioni
‘creative’ ed efficienti dei problemi. Per questo obiettivo da anni le imprese
italiane intervengono nell’'organizzazione cercando di implementare il ‘mo-
dello Toyota’ e alcune di loro lo supportano con il sistema WCM.

2. La complessita del lavoro

Nella prospettiva dell'organizzazione aziendale digitale globale di quale la-
voro si parla? Nel contesto che stiamo osservando ¢ il lavoro umano che
produce I'incremento del valore nel tempo della trasformazione diretta o
indiretta. Questa trasformazione sembra essere tale solo quando sussistono
alcune condizioni: 1) quando il lavoratore non & subordinato al compito né
alle macchine, materiali o algoritmiche, ed ha autonomia regolata nei ruoli
che gli sono assegnati; 2) quando ha sufficienti competenze ed esperienze
per valutare quantita e qualita dei risultati e dei processi eseguiti; 3) Quan-
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do il lavoro di controllo, apprendimento e regolazione, ¢ nel suo perimetro
di potere decisionale e nella capacita di reggere la responsabilita nell’arco
temporale dei processi; 4) quando il lavoro specialistico/disciplinare, rela-
zionale e di apprendimento & dimensionato coerentemente con il livello di
complessita e variabilita del prodotto/processo; 5) quando i contenuti del la-
voro mentale richiesto sono coerentemente dimensionati con la fatica delle
prestazioni celebrali quantitative e qualitative eseguite.

In questo variegato territorio della coppia competenze/prestazione la
complessita delle attivitd assume una pluralita di forme in rapporto alla
complessita dei prodotti e dei processi produttivi, forme che possono ave-
re almeno due dimensioni: 1) una complessita di sistema, 2) una comples-
sita disciplinare di campo osservata con parametri di ampiezza, profondita
e verso. Inoltre le due dimensioni possono operare in parallelo quando la
complessita coniuga la dimensione sistemica e quella di campo, e cio pud
verificarsi quando osserviamo sistemi di competenze multidisciplinari e
trasversali o anche definite soft skills (competenze relazionali, di affron-
tamento, di organizzazione ecc.). L'insieme delle diverse complessita non
sembra essere costituito da distinzioni rigidamente separate, ma da diversi
modelli che non sono in conflitto, che si integrano e delineano ognuno di-
versi metodi per analizzare e interpretare la complessita del lavoro eseguito
sul prodotto e nel processo produttivo. In termini esemplificativi, quando
osserviamo le competenze all’interno della complessita del sistema prodotto
possiamo individuare alcuni livelli di struttura: la numerosita delle parti, le
loro tipologie tecnologiche (meccaniche, elettriche, software ecc.), le diver-
se funzionalita tipologiche, le relazioni-connessioni e 'insieme operativo, il
tutto, del sistema. Nell’attivita operativa del lavoratore entrano in gioco le
competenze specialistiche e trasversali che hanno normalmente una com-
plessita sistemica e di campo per I'insieme delle componenti professionali.
Se ad esempio osserviamo lo specialista elettrico, le sue competenze sono
visibili in rapporto alla dimensione del sistema elettrico e all’'ampiezza e alla
profondita dei saperi agiti, e in quali versi sono affrontati i dettagli nel campo
micro e le strutture macro, tutto cid puo essere osservato nelle competenze
specialistiche polivalenti e sistemiche trasversali.

3. Industria 4.0 e World Class Manufacturing

Nella parziale cornice del lavoro sopra descritta si intravede l'integrazio-
ne fra le attuali e prossime tecnologie digitali e 'organizzazione del lavoro
introdotta con il modello Toyota. Perché il modello organizzativo Toyota?
Oggi la maggioranza delle medie e grandi aziende industriali, e non solo,
interpretano e applicano in modo abbastanza differenziato il modello orga-
nizzativo progettato e implementato dall’azienda automobilistica giappone-
se. Ormai da anni gli scaffali delle biblioteche universitarie e delle librerie
manageriali e sindacali contengono testi nei quali decine di autori si sono
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esercitati nel descrivere la storia, i criteri applicativi e i punti strategici es-
senziali del sistema, ma forse ancora oggi il nucleo centrale, il motore della
macchina organizzativa Toyota, non ¢ stato del tutto decodificato e compre-
so. Alcuni autori sembrano avere identificato la chiave di volta del modello
nella capacita dell’azienda di governare il lavoro umano individuale e col-
lettivo (il team) all’interno delle specifiche aree e reti di prodotto/mercato e
di processo produttivo locale e globale. Un esempio italiano di applicazione
del modello Toyota € presente nel Contratto Collettivo Specifico di Lavo-
ro (CCSL) del gruppo FCA, nel quale & visibile una applicazione del World
Class Manufacturing (WCM) in forma sintetica e accompagnato da altri si-
stemi, uno dei quali & I'Ergo-UAS (allegato tecnico n.1) descritto in modo
abbastanza analitico. Al centro del WCM ¢ posta la prestazione del lavora-
tore, la quale, nell’'ottica dell’integrazione fra le tecnologie digitali di Indu-
stria 4.0 (da qui in avanti I 4.0), col WCM stesso e 'Ergo-UAS, é sottoposta
a nuove modalita di controllo e misura del lavoro umano erogato, per tutti
i ruoli operativi e gerarchici presenti nei processi produttivi. Nell'orizzonte
di FCA i criteri portanti del WCM-‘Toyota Yamashina’ sono il complemen-
to strategico dell’insieme di tecnologie digitali che richiedono competenze
di controllo, di decisione e di creativita sempre pitt complesse e all’altezza
di comprendere e governare ’'automazione digitalizzata. Nel formato FCA il
WCM sembra basato su alcuni concetti Toyota: 1) la qualita totale, 2) 'azze-
ramento degli sprechi e l'efficienza dei montaggi e 3) il processo produttivo
sincronizzato con il just in time. In parallelo i concetti trovano il supporto
di alcuni principi fondamentali: a) il coinvolgimento e la partecipazione di
tutte le persone, b) il miglioramento di metodi, di strumenti, di standard e
di tecnologie dei processi, c) il miglioramento delle attivita che generano va-
lore economico. Un punto essenziale del sistema & costituito dal lavoro delle
persone che devono essere attivamente coinvolte affinché 1“intelligenza’ e la
‘creativita’ siano cristallizzate come valore nel prodotto-processo. Sembra
abbastanza evidente che il lavoro umano ¢ il pilastro strategico che richiede
un insieme di strumenti sociali aziendali al fine di avere i lavoratori sotto il
controllo e comando gerarchico dell’'impresa. Quindi il punto chiave & co-
stituito dal coinvolgimento di tutti i lavoratori e delle loro esperienze (ope-
rai, impiegati e gerarchia) attraverso l'attivazione di un sistema di metodi
che impediscano ‘lo spegnimento del cervello del lavoratore’ o meglio che
lo attivino ad alti livelli di prestazione mentale. Per questo fine, in Toyota e
in FCA, abbiamo osservato l'attivazione di catalizzatori quali la motivazio-
ne, l'identificazione con 'impresa, I’azienda come una comunita di ‘liberi
imprenditori’, la competizione con il nemico esterno (e anche interno) alla
comunita. Il risultato deve consistere in miglioramenti sui punti seguenti:
partecipazione attiva, cooperazione volontaria, lavoro in team, pensiero pro-
positivo, interpretazione proattiva del ruolo, relazioni con (tutti) i colleghi
ecc. Lera in cui ‘l'operaio era pagato per eseguire e non per pensare’ sembra
essere definitivamente finita, e seppure con la necessaria riscrittura, questa
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espressione valeva per tutti gli altri lavoratori che non erano operai di linea.
Il fondamentale cambiamento toyotista in Fiat-FCA é il risultato di un pro-
cesso di ristrutturazione organizzativa introdotto nelle relazioni industria-
li e portato a sintesi nel CCSL. Il punto di criticita in Fiat &€ sempre stato il
rapporto fra azienda e lavoratori in relazione al conflitto e alla democrazia
in fabbrica. Fin dai tempi dell’approccio alla ‘qualita totale’ 'azienda pensava
che l'applicazione del modello Toyota dipendesse molto dal tipo di sindaca-
to operante in azienda. Si riteneva che il modello sindacale militante e indi-
pendente non permettesse relazioni industriali cooperative e partecipative
fondate sul principio del mutuo sostegno fra lavoratori e manager. Questo
processo di normalizzazione delle relazioni industriali in Toyota avvenne
e fu la condizione affinché la rappresentanza sindacale fosse integrata nel
sistema aziendale. In Fiat-FCA il cambiamento delle relazioni industriali &
oggettivamente avvenuto con l'applicazione del CCSL, ma rispetto a Toyota
il sindacato militante e indipendente non € mai stato totalmente azzerato.
Quindi la situazione FCA rappresenta oggi un modello di relazioni ibride
che consente ancora un certo livello di dialettica sindacale che potrebbe con-
sentire un livello di prestazione migliore per i lavoratori e per l'azienda. Per
Fiat-FCA il binomio tecnologie digitali e tecniche organizzative giapponesi
¢ in campo da anni, dalla fabbrica integrata di Cassino all’automazione di
Pomigliano, con risultati che variano in rapporto ai diversi punti di vista. Ma
oggila disponibilita di tecnologie digitali 14.0 potrebbe consentire di miglio-
rare I'applicazione del CCSL nelle linee di montaggio e in altre postazione
soggette ai tempi assegnati in riferimento al capitolo Ergo-UAS. I lavoratori
vincolati potrebbero usufruire di un piccolo tablet tutor online da polso con
le operazioni di ciclo di lavoro dettagliato, i relativi tempi, il layout e i meto-
di di montaggio e della polivalenza sulle postazioni; il montatore potrebbe
usufruire on line dell’analisi ergonomica dettagliata Eaws e delle figure er-
gonomiche problematiche; il glossario delle domande e risposte standard di
postazione online; 'inserimento diretto di suggerimenti online ecc. Questa
tecnologia potrebbe anche apportare miglioramenti sulla qualita dell’atti-
vita di montaggio e incrementare 'apprendimento e la flessibilita operativa
dei montatori. Quanto osservato non rappresenta nessuna novita, sarebbe
solo una applicazione operativa di quei diritti formali presenti nel CCSL.

4. Industria 4.0 e rapporto uomo-macchina

Lo scenario aperto dal progetto di Industria 4.0 introduce criteri di evolu-
zjone dei processi produttivi e dei prodotti che genera, come appare ovvio,
problemi e opportunita ancora non del tutto esplorati. L'idea che enormi
quantita di utensili, strumenti, attrezzature, macchine, banche dati, com-
puter, piattaforme ecc. saranno connessi presuppone che micro o macro
oggetti materiali e immateriali potranno ‘parlarsi’, ovvero scambiare dati
in forma digitale. I temi di digitalizzazione, di connessione e dei relativi al-
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goritmi che faranno funzionare tutti i sistemi aprono alcune domande che
sembrano significative per chi si pone il problema del futuro del lavoro: per-
ché connettiamo i dispositivi e per quali obiettivi? Quali software costru-
iscono i dati, li memorizzano e li elaborano? Quale sara il ruolo del lavoro
umano all’interno di questa gigantesca rete di sistemi? In questa prospetti-
va I'incertezza sembra farla da padrona e gli utilizzatori che sono oggi sulla
frontiera della tecnologia devono comunque sostenere gli obiettivi classici
del profitto economico e del potere per il mantenimento della posizione do-
minante sul mercato. Oggi le prime criticita inerenti la natura del lavoro, la
condizione di lavoro e il rapporto dei cittadini con la rete cominciano con
fatica a fare capolino sulla scena globale. Il primo tema inerisce il nesso tra
il livello di conoscenza diffusa, ovvero la conoscenza nel livello sociale, e la
competenza nel piano del lavoro industriale, e non solo per questa tipologia
di settore. Da un punto di vista diverso possiamo porci la domanda: fino a
quale dimensione sociale e produttiva i cittadini e i lavoratori (forse gia oggi
la maggioranza) possono operare e connettersi come ‘apprendisti stregoni’
di sistemi dei quali possiedono solo una piccola e superficiale conoscenza?
Il tema della conoscenza richiama i sistemi e i processi di apprendimento
che i cittadini-lavoratori normalmente sviluppano e applicano durante la
vita lavorativa. Il secondo tema riguarda il livello di controllo che, in parti-
colare, i lavoratori possono esercitare operando con questi sistemi nei pro-
cessi di produzione. Le macchine e gli algoritmi digitali connessi possono
raggiungere dimensioni di complessita sistemica in cui gli addetti rischiano
di perdere notevoli contenuti di governo e controllo; si pensi ai grandi aerei
da trasporto passeggeri e ad alcuni incidenti che hanno creato significativi
interrogativi in merito alla delega verso la macchina informatica/algoritmi-
ca nel rapporto uomo-macchina. Ma il punto critico sembra essere deter-
minato dai principi di progettazione delle macchine e dei sistemi, perché il
disegno e la dimensione delle funzioni di controllo e di trasparenza degli
algoritmi dovrebbero essere subordinati a criteri di controllo, che rendano
prioritario il dominio del lavoratore sulla macchina e non la sua subordi-
nazione. La generalizzazione del concetto apre un orizzonte di democrazia
e trasparenza dei sistemi complessi, un solo esempio: quale € oggi il livello
di democrazia, di liberta, di appropriazione di informazioni e di sicurezza
del sistema Internet?

4.1 Conoscenza e apprendimento

Oggi il binomio conoscenza-apprendimento pare subire, per la stessa vo-
lonta delle persone, un trasferimento o delega ai nuovi totem tecnologici
polarizzati, da un lato nell’insieme essenzialmente composto da big data,
machine learning e rete Internet e dall’altro da smartphone, tablet, Pc e ap-
plicazioni social. Anche in questo caso il problema non sembra essere la
demonizzazione delle tecnologie o la introduzione di comportamenti neo-

23



luddisti per contenere gli effetti, ma riprendere socialmente in mano le re-
dini dei processi, e decidere per quali fini sono realizzati questi apparenti
prodigi tecnologici. Sembra chiaro che queste tecnologie non possono es-
sere al servizio predominante della valorizzazione del capitale investito, da
un gruppo relativamente ristretto di imprese globali. Quindi il profitto non
puo essere la sola variabile nella progettazione di queste formidabili tecno-
logie, ma altri criteri, sociali, dovranno entrare in campo al fine di mette-
re al centro la qualita della vita degli esseri umani e dell’ambiente terrestre
(tecnologie geo-antropocentriche). Ed e proprio la natura di queste tecno-
logie a richiedere uno sviluppo esponenziale dei processi di accrescimento
delle conoscenze, attraverso 'implementazione di una cultura dell’appren-
dimento diffuso nell’intero ciclo di vita dei cittadini-lavoratori. Lappren-
dimento non ¢ pitt un importante episodio della vita pre-lavorativa, ma un
processo continuo di sviluppo, per assumere dichiaratamente lo statuto di
lavoro umano permanente. Esso determina elementi importanti di identita,
e allo stesso tempo costa energia ed & generatore di fatica fisica e mentale
che deve essere compresa in profondita e regolata nel tempo e nello spazio
dilavoro. Un apprendimento di conoscenze che consentano la progettazione
non solo di interfacce uomo-macchina amichevoli, ma che determini qual
¢ il ruolo di macchine, algoritmi e reti, le quali devono essere delle protesi
per le mani e il cervello, per non ritrovarci in un futuro prossimo a divenire
noi le protesi ‘stupide’ di macchine ‘intelligenti’. In questo quadro l'appren-
dimento si evidenzia come forza e valore strategico, che richiede tempo e
una remunerazione pill importante del lavoro produttivo diretto. Lappren-
dimento come tema non nasce oggi, &€ nato con l'uomo, che ora lo pone alla
base del suo futuro. Quindi conoscenza e apprendimento non possono es-
sere di proprieta di pochi privilegiati, perché la conoscenza e da sempre il
risultato sociale dell’insieme di cervelli indipendentemente dal genio che
fa la sintesi conclusiva e si guadagna il premio Nobel o un bonus aziendale.

4.2 Governo e controllo

Il governo e controllo dei prodotti e dei processi che li generano rappre-
sentano per I'uvomo una delle modalita per dominare con le idee la natura
e trasformarla a suo uso e consumo, gia da ieri eco-compatibile. La natura
e le idee si manifestano anche nei prodotti industriali che sono generati da
processi che contengono la traccia del lavoro immateriale, la prestazione e
la fatica per controllare e decidere sui risultati. Anche la narrazione ome-
rica dell’Odissea € un prodotto immateriale, ma il racconto nel testo scrit-
to ha cristallizzato le idee nella materialita delle parole stampate che sono
sotto il controllo della conoscenza del linguaggio e delle sue regole. Oggi si
¢ aperta una strada importante nella costruzione duplicata dei prodotti, ie-
ri I'idea/modello del prodotto stava solo nella mente del suo o dei suoi pro-
gettisti, domani, se sono vere le previsioni, dovremmo possedere il gemello
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digitale e immateriale di qualsiasi prodotto. Sembra la metafora, supponen-
dola semplice, dello specchio, da un lato c’e 'oggetto con la sua materiali-
ta, di fronte, nello specchio, c’é¢ 'immagine gemella immateriale. In questa
fase storica si € avviata la costruzione del gemello digitale del prodotto che
dovrebbe contenere tutta 'informazione necessaria per la costruzione del
gemello materiale. Ovviamente questo modello di processo/prodotto pud
applicarsi anche agli esseri umani con livelli di profondita delle informazioni
descrittive che attualmente sono forse concepibili solo nella fantascienza. In
questa fantasiosa e realistica direzione la complessita di modellizzazione di-
gitale avanza con significativa velocita, e cio sta avvenendo senza controllo,
senza comprendere in profondita il rapporto causa-effetto, senza stabilire i
principi sociali di governo. Non si tratta di creare freni allo sviluppo, in re-
alta sembra urgente non lasciare a un piccolo gruppo di imprese innovative
le decisioni che riguardano il futuro degli umani e dell’ambiente terra. In
questo senso il governo e il controllo sembrano possibili solo se verra avvia-
to un profondo sviluppo di conoscenza e apprendimento in tutti i contesti
scolastici e lavorativi, che consenta a studenti e lavoratori di partecipare e
cooperare al futuro con elevati livelli di ‘presa di conoscenza cosciente’, e di
‘saper costruire il proprio punto di vista’ coerente con i livelli attuali e pre-
vedibili di evoluzione delle discipline scientifiche e sociali. Mentre gia ora
ci sono prodotti che hanno un loro modello digitale avanzato, le tracce che
noi umani lasciamo nel mondo digitale rappresentano piccoli frammenti del
nostro modello, ma non possiamo lasciare che la ricomposizione dei fram-
menti avvenga in totale assenza di controllo del soggetto proprietario e so-
cialmente indipendente dal ruolo interpretato nel momento reale: studente,
consumatore, lavoratore, precario, pensionato ecc. e, in particolare, nella
differenza femminile o maschile. Quindi la progettazione del controllo e la
delega alle macchine algoritmiche ‘intelligenti’ sembra essere un problema
ancora aperto, insieme al tema di chi ha il comando gerarchico indiscutibi-
le nel passaggio dalla modalita automatica a quella manuale; quando il sog-
getto & in rapporto con 'automazione digitale dei processi e nei prodotti ad
alta informatizzazione digitale connessa.

5. Cinque riflessioni finali

1) I1 WCM sembra che, in particolare nella versione originale e nel conte-
sto dell’evoluzione di 14.0, sia un approccio interessante perché pone al
centro il sapere e l'esperienza dei lavoratori nei territori organizzati che
producono valore con la partecipazione, la cooperazione e l'identita sog-
gettiva e collettiva dei lavoratori.

2) LIndustria 4.0 innalzando esponenzialmente la complessita tecnologica
necessita di un numero crescente dilavoratori con alta capacita di trovare
soluzioni a problemi sempre pitt complessi e diversi, in grado di operare
con sistemi algoritmici complessi.

25



3)

4)
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Lapprendimento sembra essere una componente essenziale del lavoro
futuro e la scuola un settore quasi collaterale ai processi produttivi. In
questo caso le porte girevoli strutturano il ciclo continuo alternato di for-
mazione e lavoro dentro e fuori 'impresa. Non si sta affermando niente
di nuovo, € questa fase di sviluppo che richiede alle precedenti modalita
operative scolastiche e produttive di imprimere un significativo cambia-
mento per realizzare profitti che siano compatibili con 'ambiente e con
il lavoro umano.

I modelli digitali progettati e gestiti in funzione delle loro proprieta, cioé
del ruolo dei soggetti umani di possedere gli strumenti concettuali per
comprenderli e governarli, e quindi della capacita di tenerli sotto il con-
trollo decisionale e di responsabilita, ed infine di operare in processi nei
quali i modelli digitali siano macchine subordinate.

L'insieme formato dai sistemi organizzativi di Taylor, Toyota, WCM, Er-
go-UAS e tecnologici I 4.0 sono tutti sostenuti dal lavoro umano indivi-
duale e collettivo. In questo insieme costitutivo di strumenti produttivi
i lavoratori hanno solo lo statuto di materia prima viva con capacita di
parola, e le imprese normalmente, nel mondo, dettano unilateralmente
le condizioni, nelle quali i lavoratori erogano la loro prestazione fisica-
mentale. Quello che & assente ¢ il riconoscimento che il lavoro umano
non € una merce, che € costituito da soggetti, che ha il suo punto di vista
individuale e collettivo, che ha il diritto di organizzarsi in sindacato e con-
trattare individualmente e collettivamente la prestazione di lavoro sotto
tutela di leggi e contratti. Oggi pare esistere solo un esempio di sistema
contrattuale che viene applicato a livello mondiale seppure con risultati
diversi: € la Charta dei rapporti di lavoro in seno al Gruppo Volkswagen.
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Tecnologia, imprenditorialita, futuro.
Una controversia della Silicon Valley

Giuseppe Berta

|. Zuckerberg vs. Musk

Alla fine del luglio 2017 un’insolita controversia teneva banco nel mondo
dell’high-tech americano, coinvolgendo in prima persona due tycoons or-
mai diventati figure dominanti nelle discussioni sulle linee di tendenza del-
le maggiori piattaforme tecnologiche e delle grandi imprese che ne sono la
proiezione: erano l'artefice di Facebook Mark Zuckerberg e I'imprenditore
che ha creato e guida Tesla, SpaceX e SolarCity, Elon Musk.Tutto nasceva da
un’affermazione pronunciata da Musk a un incontro della National Gover-
nors Association, secondo cui, nonostante i suoi ripetuti segnali d’allarme,
non cera ancora consapevolezza dei pericoli derivanti dallo sviluppo delle
tecnologie dell’automazione e dell’intelligenza artificiale: «[...] fin quando
non si vedranno i robot in strada che uccidono la gente, non si sapra come
reagire»'. Immediata la replica di Zuckerberg, ben deciso a sottolineare la
forza positiva della trasformazione tecnologica, che accusava Musk di essere
una sorta di oppositore per partito preso — un naysayer, questa l'espressione
usata —, le cui visioni apocalittiche erano addirittura «irresponsabili». Era
Musk, tuttavia, a prendersi l'ultima parola, dicendo seccamente che la com-
prensione della materia di «Mark», col quale aveva gia avuto uno scambio
di opinioni, era «limitata».

Dungque due degli imprenditori pit celebri al mondo, che si sono aggiudi-
cata una reputazione solidissima come innovatori radicali, possono sostenere
punti di vista radicalmente contrapposti circa lo sviluppo della tecnologia
e le conseguenze a cui dara luogo. L'uno, Musk, si spinge addirittura a trat-
teggiare uno scenario che, con 'incremento dell’intelligenza artificiale e
della robotica, va persino oltre la profezia consegnata da Stanley Kubrick a
uno dei suoi capolavori pit noti, 2001: Odissea nello spazio (1968), il film in
cui il regista e il suo sceneggiatore Arthur C. Clarke avevano immaginato
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che ilsupercomputer di bordo HAL 9000 potesse ribellarsi alla volonta degli
astronauti su una navicella spaziale in viaggio verso Giove. Laltro, Zucker-
berg, enfatizza al contrario tutto il potenziale progressivo dell'avanzamento
tecnologico, in grado di moltiplicare opportunita di incivilimento.

E chiaro, come & stato osservato?®, che questa distanza abissale non si rifa
soltanto a visioni del mondo che stridono per la loro difformita, ma a strate-
gie che siincorporano in simbologie e messaggi aziendali destinati a creare
consenso per programmi di espansione radicalmente divergenti, dissimili
come puo essere il colosso Facebook rispetto alle imprese tecnologiche fon-
date da Musk. Le parole che sono impiegate perdono cosi di consistenza e
di significato, acquistando un valore meramente evocativo, utile in primo
luogo per segnare delle prese di posizione. Termini come intelligenza arti-
ficiale per il modo in cui sono correntemente impiegati non significano pitt
nulla, proprio come «algoritmo», divenuto a tal punto polisemico e allusivo
da non indicare pit nulla di reale e di specifico®. Anche i riferimenti di cui
si sono avvalsi Zuckerberg e Musk risultano generici, sicché c’é da interro-
garsi sul perché, alla fin fine, persino la materia effettiva del loro contendere
resti sfuggente. All'interno del campo degli innovatori e dei guru della tec-
nologia, di coloro percio che dovrebbero appartenere alla medesima realta,
si manifestano differenze incolmabili che rimandano alla natura delle loro
diverse attivita imprenditoriali. Esistono tanti modi di essere imprenditori
entro 'universo dell’high-tech che non possono essere unificati da nessuna
presunta radice comune. Anche la Silicon Valley si & convertita in un sim-
bolo astratto, che prescinde dalle esperienze imprenditoriali e dalle forme
d’impresa sviluppatesi in quell’area del territorio californiano. Cosi Zucker-
berg e Musk appartengono soltanto prima facie allo stesso universo e quan-
do ricorrono alle stesse espressioni intendono di fatto questioni e, come usa
dire oggi, modelli di business diversi. I loro profili come imprenditori e le
prospettive di sviluppo che pongono davanti a sé non hanno denominatori
comuni, al pari di quanto costituisce la base delle loro attivita.

Al momento della polemica che li ha divisi, “Zuck’ e Musk avevano eta,
storie, ricchezza, interessi e ambizioni che non si prestavano a essere posti
sull’identico piano. Conviene ricapitolarli sommariamente, per comprende-
re le ragioni di un confronto che soltanto in apparenza si & nutrito di que-
stioni di principio. Se un elemento unificatore si vuole rintracciare, esso sta
nell’intenzione dichiarata di cambiare il mondo attraverso la diffusione delle
innovazioni. Per Zuckerberg, come vedremo, la tecnologia ¢ al servizio del
progetto di connettere il mondo nella misura pitt ampia che sia possibile.
Per Musk il mondo diverra migliore non solo mediante la diffusione dei suoi
prodotti, ma generalizzando I'impiego dell’elettricita come fonte di energia
e, soprattutto, inducendo il pianeta a uscire dai suoi confini fisici attuali.

Per perseguire il suo scopo, Zuckerberg ha lottato per rafforzare il con-
trollo sulla propria creatura, mentre all'opposto Musk ha assicurato una for-
ma di accesso libero (open source) per la tecnologia che ha sviluppato, con
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'intento di incentivare la sua applicazione. Nel 2016 il giro di affari di Face-
book, accresciutosi con una progressione imponente, era di 27,6 miliardi di
dollari, laddove le imprese di Musk realizzavano circa 7 miliardi. A trentatré
anni d’eta Zuckerberg aveva raggiunto una ricchezza netta di 58,6 miliardi
di dollari, che lo poneva nella quarta posizione fra gli uomini piu ricchi al
mondo. A quarantasei anni Musk stava pitt in basso nella gerarchia dei pitt
abbienti perché ‘valeva’ 14 miliardi. Infine, Zuckerberg € incomparabilmente
piu celebre di Musk: a decretarlo sono i due miliardi di utenti di Facebook,
un nome che tutti conoscono, laddove sono ancora in pochi ad aver visto
una Tesla su strada e un numero ancora minore ha sentito parlare di SpaceX
e di SolarCity. Non di meno, il marchio Tesla sta raggiungendo un’eco sem-
pre pill vasta, e non solo perché si sono moltiplicati gli ordini per le vetture
della casa californiana, ma perché il riscontro di mercato sembra segnalare
un cambio di paradigma tecnologico per il sistema dell’auto, ormai pronto
a considerare il passaggio all’elettricocon molta pit1 attenzione di quanto sia
mai avvenuto nel passato*. Se si parla di modelli elettrici anche per marchi
come Maserati e addirittura Ferrari, cio vuol dire che la strada preconizza-
ta da Musk é percorribile.

Zuckerberg e Musk si contendono un successo che non € costruito sol-
tanto sul valore delle attivita che hanno promosso, ma soprattutto su una
visione del futuro e sul ruolo della tecnologia nella sua attuazione. E questo
il retroterra di una sfida che passa attraverso la propalazione di immagini
relative alla trasformazione del mondo; esse hanno l'intento di catalizzare
sulle imprese e le loro piattaforme tecnologiche I'interesse del pubblico e
degli investitori. Merita allora soffermarsi a individuare i caratteri portanti
di modelli di imprenditorialita che vogliono influire, al contempo, sul pre-
sente e sul futuro delle nostre societa.

2. Luniverso interconnesso di ‘Zuck’

La vastita e forse la temerarieta delle ambizioni sconfinate di Zuckerberg
risaltano dal discorso pronunciato all'universita di Harvard il 25 maggio
2017, quando l'ateneo che aveva frequentato senza concludere gli studi, or-
mai catturato dal successo di Facebook, lo laureo honoris causa®. Cio offri a
Zuckerberg la tribuna adatta per parlare dei suoi intenti, che espose legando
i destini della sua impresa a quelli della societa del domani, la societa che &
compito della sua generazione di costruire. Per far questo, «occorre creare
un mondo dove tutti sentano di avere uno scopo». E lo scopo non puo che
essere «quel senso di appartenenza a qualcosa di pitt grande di noi, la sen-
sazione di essere necessari e di lavorare per arrivare a qualcosa di meglio».
Qualcosa che ha addirittura a che vedere con «la vera felicita». Qualcosa che
sottragga percio il mondo contemporaneo al sentimento di nichilismo che lo
pervade per restituire alle persone uno spirito missione derivante dall’essere
parte di una comunita e dall'operare per un fine comune.
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Un tempo, continua Zuckerberg, «lo scopo derivava dal lavoro, dalla
chiesa, dalla comunita». Non oggi, quando «la tecnologia e I'automazione
stanno sostituendo tanti lavori» e «’appartenenza alla comunita non é piu
cosl importante». Il problema ¢ che «molte persone si sentono disconnesse
[il corsivo & mio] e depresse e cercano di colmare un vuoto». Nei suoi viaggi
attraverso I’America, Zuckerberg incontra tante persone spaesate, giovanis-
simi drop-outs finiti in carcere perché privi di un luogo dove andare, operai
senza lavoro, che stentano a «trovare il loro posto nel mondo».

Davanti all’'uditorio attento di Harvard, ma con l'occhio rivolto ai media
internazionali, Zuckerberg richiama con pochi cenni il disagio sociale dell’A-
merica che incontra nella sua condizione attuale di uomo di straordinario
successo, per lasciar trasparire che la coscienza e la responsabilita odierne
erano gia vive in lui quando lavorava all’idea di Facebook nella sua «stan-
zetta del dormitorio di Kirkland House»: gia allora era «felice di connette-
re la comunita di Harvard», in attesa che «qualcuno» potesse connettere il
mondo intero. Naturalmente aggiungera di aver scoperto solo in seguito che
quel qualcuno era lui, anzi «noi», facendo coincidere di colpo con un artifi-
cio retorico la sua esperienza individuale col percorso della sua generazione.

Connettere: un solo vocabolo basta a racchiudere il significato e il valore
di una missione imprenditoriale che si salda con la missione sociale di Zu-
ckerberg, indubitabilmente sicuro che l'una e l'altra si sovrappongano per-
fettamente. Del resto, un mondo connesso € secondo lui un mondo «aperto»:
cio non rappresenta di per se stesso un bene? Zuckerberg, come ha fatto no-
tare John Lanchester®, presenta la connessione, il connettersi «come un fine
in se stesso», come un fatto intrinsecamente e automaticamente positivo.
Eppure, basta 'osservazione empirica per constatare che l'essere connessi
via Facebook non assicura affatto che la qualita delle relazioni sia positiva,
soprattutto quando la relazione di tipo telematico esclude o esautora altri
tipi di rapporto. Come quando da luogo a comunita che tendono a essere
autosufficienti e rifiutano altre forme di interazione e di contatto. Per esem-
pio, laddove ci si informi soltanto o prevalentemente attraverso i canali di
Facebook, trascurando altre fonti di informazione e consolidando un atteg-
giamento che propende ad assumere le opinioni della propria comunita di
riferimento come verita accertate e indiscutibili. Del resto, nemmeno Zu-
ckerberg potrebbe azzardarsi a sostenere che la vittoria di Donald J. Trump
alle elezioni americane del 2016, non poco tributaria dell’influenza dei so-
cial networks, sia stata un esito particolarmente felice del meccanismo di
connessione instaurato da Facebook, giacché si ¢ rapidamente schierato fra
i critici della nuova presidenza.

La fragilita delle idee di Zuckerberg é scoperta. Quando egli dice che uno
dei modi essenziali per «avere uno scopo € costruire una comunita, si affret-
ta a specificare che questa comunita oggi include «chiunque nel mondo»’.
La nostra comunita, per lui, & «il mondo intero» e di fatto siamo gia, alme-
no in linea di tendenza, «cittadini del mondo». Quella che enfatizza come
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«la battaglia della nostra epoca» vede raggruppati «i sostenitori del flusso
di informazioni, del libero scambio e dell'immigrazione contro coloro che
vorrebbero rallentarli». Il contrasto ultimo divide le «persone a favore del-
la connessione globale» dalle altre «brave persone che si oppongono ad es-
sa». La sua storia personale, alla fine, si pud compendiare nell’avventura di
«uno studente nella stanza di un dormitorio che connetteva una comunita
alla volta», deciso a continuare finché non avra connesso tutto il mondo.

Ma davvero si puo descrivere a questa maniera il raggio di attivita di Fa-
cebook? E non suona paradossale e involontariamente ironico raccontare
che la sua missione consiste nel creare dei cittadini del mondo, abbattendo
ogni distanza che si frappone alla comunicazione fra una persona e l’altra?
Lafflato universalistico di Zuckerberg, che dipinge un internazionalismo
spinto all’estremo, grazie al quale la comunita a cui noi tutti apparteniamo
¢ il mondo stesso, senza piu frontiere, in cui ognuno € in grado di connetter-
si con chi vuole, non ¢ affatto la realta di Facebook. Anzitutto perché non &
vero che i suoi utenti sono connessi all’infinito fra di loro. «La missione di
“connettersi” risulta significare, in pratica, connettersi con gente che & d’ac-
cordo con te», come ha scritto Lanchester®. Lungi dall’essere universalistica,
la comunicazione di Facebook & atomizzata al massimo e sfocia nella seg-
mentazione di utenti che cercano il contatto con persone simili a loro, con
analoghi orientamenti, gusti e inclinazioni, cosi da rafforzarsi nell'impres-
sione che il loro comportamento sia quello giusto. Avviene percio il con-
trario di quel che sostiene Zuckerberg: il nostro riconoscimento collettivo,
il nostro costituire una comunita che si esprime al plurale col «noi» non si
amplia affatto, bensi si restringe e si circoscrive. I legami via Facebook ge-
nerano frammentazione all’interno dello sterminato pubblico che costitui-
sce la sua utenza, attivando circuiti fortemente segmentati, dove si cerca di
rafforzare la propria identita di gruppo ricevendo il conforto di chi la pen-
sa alla stessa maniera nostra, con la conseguenza di radicarci ancora di pitt
nelle nostre convinzioni, specie se non sono razionali o poggiano su un’evi-
denza precaria. Insomma, nei nostri pregiudizi.

In ultima analisi, Facebook & una miscela riuscita di computer science e
di psicologia, non a caso le due materie che Zuckerberg aveva scelto di stu-
diare a Harvard. Come aveva intuito un altro ¢ycoon di Silicon Valley, Pe-
ter Thiel, determinante per il successo di Facebook col suo finanziamento
di mezzo milione di dollari nel 2004, il suo segreto sta nell’assumere che il
comportamento umano si modelli per un continuo processo mimetico, gra-
zie al quale osserviamo cio che fanno gli altri, incominciando da coloro che
ci assomigliano di pill, cosi che poi possiamo agire di conseguenza. Ma se
¢ cosl, rileva ancora Lanchester, la visione della natura umana che informa
la relazione con gli utenti & negativa, ben lontana da quella finalita di eleva-
zione dell'umanita cui Zuckerberg dichiara di ispirarsi. Facebook ci spin-
ge nella direzione di gettare lo sguardo nella vita degli altri per alimentare
impulsi, emozioni, stimoli, ricalcati su quello che vediamo. La molla non &
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dunque lo sviluppo della socialita, piuttosto il suo contrario: una sorta di
misantropia coltivata in gruppo invece che singolarmente. In controluce, le
procedure di Facebook svelano una trama di mercato che ha poco o nulla
da spartire con gli ideali di promozione umana invocati da Zuckerberg di-
nanzi alla platea di Harvard.

Nel suo discorso, d’altronde, manca praticamente ogni riferimento al-
la sostanza effettiva del suo business. Qual ¢é il mestiere di Facebook? Che
cosa produce un’azienda con un giro d’affari imponente, che persegue 1'o-
biettivo di un’espansione ormai proiettata anche verso ’Africa? A dar ret-
ta a Zuckerberg produce legami, estendendo incessantemente la rete delle
connessioni. Ma di per sé cio non spiega il motivo della crescita della sua
capitalizzazione. La spiegazione € un’altra: «Con tutto il gran parlare che
fa sul connettere la gente, costruire comunita e credere nelle persone, Fa-
cebook € un'impresa di pubblicita»’. Essa usa I'immensa mole di dati e di
conoscenze che ha accumulato attraverso gli utenti per modulare un’offer-
ta pubblicitaria prodigiosa. Puo raggiungere ogni segmento di pubblico,
incrociando quantosa delle preferenze di coloro che mettono in circola-
zione informazioni dettagliatissime, una volta che si posseggano i mezzi
per controllarle, selezionarle e avviarle nella direzione voluta. Facebook &
in grado di soddisfare ogni tipo di target pubblicitario dei suoi clienti che
indirizzano richieste sempre piu circostanziate. Si e servita delle enormi
dimensioni conseguite per realizzare una macchina ineguagliata dal punto
di vista della capacita di fare soldi. L'accelerazione del suo processo di cre-
scita € stata assicurata dal numero di accessi a Facebook consentito dalla
telefonia mobile, quando & divenuta pitt importante dei computer per l'e-
spansione del suo volume d’affari.

Puo darsi che, come argomenta Lanchester, i suoi utenti non abbiano
compreso che Facebook col tempo si & venuta trasformando nel pit ramifi-
cato e complesso apparato di sorveglianza mai sperimentato dall'umanita.
Cio che fa davvero € di monitorare ininterrottamente quanto due miliar-
di di persone dicono di sé, vigilando sulle informazioni che immettono al-
lo scopo di venderle a chi se ne avvarra per la promozione pubblicitaria dei
propri servizi e prodotti. Quanto al prodotto di Facebook, cioé quello che
vende in ogni parte del globo raggiunta dalle sue connessioni, sono i suoi
utenti stessi, con le relazioni che attivano e con le informazioni che postano
ininterrottamente sulle loro pagine personali. Assorbe e diffonde contenu-
ti che non ha realizzato, ma che sono gli utenti a riversare. Essi innervano
circuiti informativi tanto efficaci da scalzare dalla loro posizione i media
tradizionali, incapaci di reagire all'offensiva di Facebook, che li ha letteral-
mente travolti mediante la sua forza d’urto. Se la comunicazione ha perso
il confronto con i social media, & perché essi hanno gonfiato un'onda che il
sistema dell’informazione giornalistica non aveva armi per contenere e che
ha finito coll’abbattersi sul discorso pubblico di un tempo, abrogandone le
regole e annullandone i canoni.
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Limprenditore Zuckerberg ha diretto e istradato un processo che nessu-
no aveva percepito nella sua entita potenziale. Non é stato tanto un innova-
tore sul piano della tecnologia quanto per quella rapidita stupefacente che
gli ha permesso di accumulare una condizione di ricchezza e di potere pro-
babilmente inusitata persino ai suoi occhi, se avverte la necessita di invita-
re a una pitt equa distribuzione dei beni e delle opportunita. Non di meno,
il carattere del business che oggi domina lo sollecita a chiedere di accele-
rare ulteriormente la marcia del cambiamento. E la molla del successo che
lo sospinge a domandare alla societa di correre ancora pitt rapidamente. La
macchina di Facebook non puo fermarsi: deve crescere, sempre. Non basta
a Zuckerberg di aver conquistato 'Occidente e una parte d’Asia: insegue
davvero il progetto di connettere tutti a Facebook, anche quelli che abitano
in terre per le quali non esiste ancora una copertura satellitare indispensa-
bile per far accedere al web uno smartphone o un computer. E s'impegna
per costituire le condizioni tecnologiche necessarie affinché questo avvenga.
Perché Facebook non puo sottrarsi all'imperativo della crescita. Ove mai la
sua corsa rallentasse, non sarebbe a rischio il suo primato, ma forse anche
la sua esistenza. E allora ¢ giocoforza spingere sul pedale della retorica del
globalismo e dell’internazionalismo, rassicurando circa la bonta della tec-
nologia, che servira a gettare i pilastri per un mondo migliore, dove tutti
possano sperare di avere pilt chances di quelle di cui hanno goduto le gene-
razioni precedenti. Lungo 'asse di questa corsa irrefrenabile si giochera nel
tempo sia la sorte imprenditoriale di ‘Zuck’ sia il destino di un’impresa che
per dimensioni non ha riscontri nella storia del capitalismo.

3. Il pluriverso di Elon Musk

Del campo delle idee-forza, dei simboli e dei messaggi che sottende e ani-
ma la geografia variabile delle attivita della Silicon Valley, 'immaginazione
scientifica costituisce una componente primaria. Per attrarre risorse finan-
ziarie (e in quelle proporzioni!) ad attivita che al loro esordio, ma sovente
anche dopo, mantengono una fisionomia non circoscrivibile con precisio-
ne, bisogna anticipare immagini del futuro, mescolando e confondendo fin
nel linguaggio i lineamenti del presente con quella di domani. Nulla di nuo-
vo rispetto alle grandi avventure finanziarie della storia, che hanno sempre
forzato e dilatato i confini dell'oggi per rendere visibile che il futuro é gia
qui, come se bastasse un atto di volonta per dargli concretezza immediata.
I romanzi classici dell’Ottocento sull’ascesa e la caduta di finanzieri piu te-
merari dei giocatori d’azzardo, come La vita oggi di Henry Trollope (1875) e
Il denaro di Emile Zola (1891), mettono a nudo in dettaglio i meccanismi di
costruzione di un immaginario pubblico forgiato apposta per subire la sug-
gestione di progetti maestosi e costosissimi, che fungono da combustibile
per la speculazione di Borsa. Non a caso, si tratta della stessa epoca in cui
nasce la fantascienza di un Jules Verne, che fonde assieme, senza soluzio-
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ni di continuita, dati e interrogativi scientifici, prospezioni futurologiche e
fantasia. Ora e la Silicon Valley stessa a fabbricare i racconti fantascientifici
che accompagnano e fanno da contorno ai programmi dei suoi protagonisti.

Forse nessuno meglio di Peter Thiel® impersona I'ideologia della stagio-
ne attuale della societa dell’innovazione,col suo mix di ingredienti peculia-
ri, dove si ritrova un po’ di tutto: il libertarismo anarco-capitalistico di Ayn
Rand e l'enfasi sul rispetto dei diritti delle minoranze, il gusto visionario
per la science fiction e la propensione per un sincretismo religioso model-
lato a propria immagine e somiglianza, attingendo alle fonti piu disparate,
come per esempio (nel caso di Thiel) il cristianesimo nella lettura del filo-
sofo francese René Girard. Il tutto condito da un’attrazione per la politica
che riemerge periodicamente: Thiel & stato ['unica personalita di spicco della
Silicon Valley a schierarsi per Trump in campagna elettorale, accordandogli
proprio sostegno economico, salvo poi esprimere in privato la delusione per
I'incapacita dimostrata da un presidente cosi anomalo.

I tre passaporti in suo possesso — della Germania (la sua terra d’origine),
degli Stati Uniti (la sua patria adottiva), della Nuova Zelanda (il paese di pitt
recente elezione) — esemplificano la totale liberta di movimento di Thiel, ac-
centuando una versatilita che si manifesta nella disponibilita a scommettere
sulle nuove imprese. Cosi si € potuto dedicare a molte iniziative eterogenee
nel tempo, oltre a essere stato il primo investitore di rilievo di Facebook: &
stato anche il socio di Musk in PayPal, il primo affare importante dell’im-
prenditore nato in Sud Africa e formatosi in America. A seconda delle oc-
casioni, per Thiel si puo essere alleati di tutti, senza preferire un modello
di business all’altro, tanto che ora Musk e Zuckerberg si situano in versanti
opposti della strategia imprenditoriale.

Per tornare a Musk, nel suo linguaggio ogni verbo ¢ declinato al futuro,
come le immagini cui rimanda sono protese in un domani che si pretende in
stretta contiguita coll’oggi. I progetti che enuncia sconfinano regolarmente
in una dimensione che non si puo definire altrimenti che fantascientifica:
come commentare diversamente, infatti, 'intenzione di colonizzare Marte
per stabilizzarvi una popolazione di 80 mila persone nel giro di qualche de-
cennio? «Tramutare gli esseri umani in colonizzatori dello spazio € lo scopo
dichiarato della sua vita», ha scritto il biografo di Musk, che gli accredita la
volonta di preparare I'avvento di una nuova «specie interplanetaria»'!. Del
resto, Musk ammette l'influsso che hanno avuto i romanzi del Ciclo della
fondazione (1951-1953) di Isaac Asimov, probabilmente corroborando la sua
convinzione, ripetuta con frequenza, che per assicurare un futuro all'uma-
nita si debba uscire dalla Terra e presidiare durevolmente lo spazio. E non
¢ fantascienza Hyperloop, una modalita di trasporto che dovrebbe supera-
re quelle esistenti, terrestri, marittime e aeree, con un balzo di velocita ta-
le da consentire di collegare San Francisco a Los Angeles in soli 35 minuti?
Quando si ascolta Musk, si ¢ immediatamente davanti a uno squarcio di fu-
turo che supera talvolta le stesse prefigurazioni di scrittori come, appunto,
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Asimov. Nelle sue parole il mondo édescritto come se sistemi quali Hyper-
loop o il reticolo di autostrade sotterranee che dovrebbe abbattere i tempi
di percorrenza del trafficocaliforniano siano gia in fase di esecuzione e non
rimanga che attendere la loro piena operativita. Di rado ci si imbatte in un
‘se’ condizionale nelle sue affermazioni: il futuro ¢ in corso di pieno dispie-
gamento, agli occhi di Musk, che scorge quanto le persone comuni non ri-
escono ancora ad afferrare.

Eppure, queste anticipazioni futuristiche evidentemente hanno un sen-
so, se Musk riesce, grazie ad esse, oltre che beninteso alle sue realizzazioni
industriali, a convogliare nelle casse delle sue imprese — di Tesla, in primo
luogo — un flusso finanziario massiccio, sufficiente a far fronte a un incessan-
te bisogno di liquidita. Nel momento di maggior slancio di Tesla, nell’estate
del 2017, sulla spinta delle oltre 450 mila prenotazioni per la nuova Model
3 (l'auto piu economica fra quelle finora fabbricate dalla casa californiana,
con un prezzo di vendita compreso fra i 35 e i 50 mila dollari, a seconda del-
la versione), Musk ce la faceva a ottenere in un solo giorno la sottoscrizione
di 600 milioni di dollari del nuovo prestito obbligazionario per un valore di
1,5 miliardi appena bandito. Segno della fiducia di un mercato persuaso che
— almeno per quanto concerne l'auto elettrica — Musk abbia visto giusto e
stia fissando il paradigma tecnologico emergente'®.

Tesla ha conquistato un risalto che quasi nessuno aveva previsto. Ci &
riuscita facendo diventare 'automobile un gadget elettronico, un dispositi-
vo tecnologico che puo aggiornarsi da sé, proprio come un computer o uno
smartphone. E, in un certo senso, il concept progettuale delle auto Tesla le
accomuna assai pit1 a un iPhone che a una vettura tradizionale'®. Eppure tra
il 2008 e il 2009 erano state vendute soltanto 2.500 Tesla Roadster™, sicché
appariva implausibile che Musk, il quale non aveva nulla da spartire coni car
guys di Detroit, privo com’era di competenza nella gestione di una fabbrica
d’automobili, potesse imporre i suoi criteri a un sistema produttivo delicato
e complesso come quello dell'automotive. Ci ¢ riuscito ripensandolo dalle
fondamenta e disegnando i contorni di un apparato tecnologico che realiz-
za la mobilita delle persone prescindendo dalla storia passata del settore.
Al pari di Steve Jobs, Musk concepisce prodotti che il consumatore non sa
ancora di volere e che sono contraddistinti da un fortissimo carattere uni-
tario: chi li guarda deve essere colpito dalla loro compattezza e specificita’.

Ma c’é una differenza radicale rispetto a Jobs, che non procedette mai a
costruire impianti per fabbricare i prodotti coll’'inconfondibile marchio Ap-
ple. E una differenza che segna anche il distacco con la gran parte delle im-
prese del capitalismo high-tech californiano: Musk vuole produrre ed & a suo
modo un industrialista. Come si puo esserlo nella West Coast americana del
Ventunesimo secolo, naturalmente, ma fedele all’intenzione di produrre dei
manufatti industriali e non solo dei servizi. Questi ultimi sono intimamente
associati al prodotto — le auto Tesla, come si € detto, si aggiornano come un
dispositivo elettronico — e da esso risultano inscindibili: non si possono far
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funzionare delle auto elettriche senza attivare una rete di stazioni di servi-
zio, i Supercharger, idonei a ricaricare le loro pile al litio, sempre pill potenti
(che Musk produce nella Gigafactory del Nevada), nel pitt breve tempo pos-
sibile. Ma Tesla, come SpaceX e SolarCity, preserva una netta matrice indu-
striale, il tratto di un'organizzazione che opera in modo industriale entro
un ambiente strutturato in base a una logica digitale.

Le tre imprese maggiori in cuisi articola il pluriverso congegnato da Musk
sono parti di un unico processo innovativo e produttivo. «Ognuna di queste
attivita € interconnessa nel breve e nel lungo termine», spiega ancora il suo
biografo: Tesla prepara il pacco batterie che SolarCity vende ai consumatori
finali; SolarCity fornisce alle stazioni di ricarica i pannelli solari, dove le auto
Tesla vengono ricaricate gratis (e cosi si reclamizzano anche i pannelli solari
da installare nelle abitazioni). SpaceX e Tesla, poi, si scambiano assiduamente
conoscenze relative ai materiali e alle tecniche produttive, particolarmente utili
quando si deve procedere con l'organizzazione di impianti industriali ex novo'.

Nella concezione di Musk, I’high-tech non conduce affatto all’estinzio-
ne dell’America industriale. E la California non é ’antitesi del Michigan e di
Detroit. O almeno lo ¢ solo se ci si ferma alle simbologie: con le case auto-
mobilistiche del Novecento — General Motors, Ford, Fiat Chrysler — in op-
posizione a Tesla e al capitalismo delle piattaforme digitali. Il divario & reale
e visibile a Wall Street, dove la capitalizzazione di Tesla sopravanza quella
dei produttori storici d’auto. Ma il dialogo tra il vecchio sistema dell’auto e
il nuovo sistema della mobilita digitale € in corso da tempo, pur con le dif-
ficolta che incontrano soggetti dotati di linguaggi autonomi e particolari.
Tesla ha le sue diramazioni nel Michigan, come le case automobilistiche le
hanno in California. Sicché I'incontro tra culture aziendali e tecnologiche
non ¢ da escludere a priori, perché potrebbe innovare la capacita industriale
degli Stati Uniti, integrando le sue componenti.

Lorientamento alla produzione manifatturiera delle sue imprese fa si che
Musk non possa essere assimilato ai business leaders della Silicon Valley. La
natura industriale dei suoi progettilo distacca anche dall’esperienza di Jobs,
che se fu uno straordinario uomo di prodotto (basti ricordare la cura pro-
fusa nella ricerca del design), tuttavia non cre6 un'organizzazione votata a
produrre, com’e invece quella di Musk, che si arroga il potere di esercitare
un controllo minuzioso sulle linee di lavorazione da cui escono i manufatti
coi suoi marchi. Non & dunque soltanto la visione di un futuro di sviluppo,
tale da smentire la minaccia di una stagnazione economica secolare, a su-
scitare il consenso attorno a Musk, ma anche la solidita della matrice indu-
striale codificata dall’'opera delle sue imprese.

4. Verso la fine del lavoro?

Poco o nulla collega Facebook all’articolato polo industriale che fa capo a
Musk ed & ovvio percio che le strategie di quest’ultimo e di Zuckerberg pun-
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tino in direzioni opposte. E probabile allora che vi sia un nucleo di verita
nell’'osservazione secondo cui le loro divergenti visioni del mondo e ideo-
logie risentono della preoccupazione di tutelare i loro particolari ambiti di
attivita. Per Musk la risposta ai pericoli innescati dall’intelligenza artificiale
sta in soluzioni industriali che ne conducano sotto tutela I'evoluzione, cosi
da depotenziarne la minaccia. Gli interessi personali di Zuckerberg, invece,
«risiedono al livello delle idee piuttosto che dei materiali», cosi come il suo
business ha a che fare con «rappresentazioni — idee e concetti — piuttosto
che [con] beni concreti». Percio per lui «il software &€ sempre amichevole e
docile — o almeno addomesticabile»'. Di qui un ottimismo tecnologico del
tutto alieno dal catastrofismo di Musk.

Sebbene prestino voce a opinioni alternative sul progresso della tecnolo-
gia e quindi sul futuro, non di meno Zuckerberg e Musk la pensano in fondo
alla stessa maniera per quanto riguarda le conseguenze della trasformazio-
ni di cui sono attivi promotori. Per esempio, credono che per combattere
il cambiamento climatico il rimedio stia nel produrre energia ricorrendo a
fonti pulite come I'energia solare. A Harvard, Zuckerberg ha detto in merito
qualcosa che certamente sottoscriverebbe anche Musk, in quanto fondato-
re di SolarCity: «Perché non proviamo a fermare il cambiamento climatico
prima di distruggere il pianeta e perché non proviamo a coinvolgere milio-
ni di persone nella produzione e nell’installazione di pannelli solari?». Del
resto, come si potrebbe obiettare in via di principio a un’altra delle ipotesi
sollevate da Zuckerberg, che concerne questa volta la salute collettiva: «Per-
ché non proviamo a curare tutte le malattie chiedendo ad alcuni volontari
di monitorare i dati relativi alla loro salute e condividere il loro genoma?». E
«assurdo», ha rimarcato, che «per guarire le persone malate» si spenda «una
cifra cinquanta volte superiore» a quella che si spende per le cure preventive.

Fin qui si & a meta fra 'ambito della filantropia e quello dell’applicazio-
ne della tecnologia a scopi sociali e umanitari. Zuckerberg, peraltro, si & av-
venturatoanche un po’ pitt in 13, quanto ha aggiunto che la sua puo «essere
la generazione che mettera fine alla poverta e alle malattie». Non ha esitato
a patrocinaretemi di frontiera, assai eterodossi rispetto al mainstream degli
Stati Uniti, «come il reddito di base universale per permettere a tutti di rea-
lizzare le loro idee in sicurezza». La rivoluzione tecnologica che sta trasfor-
mando il modo di lavorare richiede a suo giudizio sicurezza sociale, servizi
per 'infanzia e una sanita sostenibile: programmi estranei all’agenda della
presidenza Trump. Zuckerberg & persino arrivato a concludere che ci deve
essere «qualcosa di sbagliato nel nostro sistema, dato che io posso andar-
mene di qui [dall’'universita] e fare miliardi di dollari in dieci anni, mentre
milioni di studenti non riescono a ripagare i prestiti per le tasse universita-
rie, figurarsi avviare un’attivita». Gli accenni a un «livello di diseguaglianza
nella distribuzione della ricchezza [che] danneggia tutti» fanno vibrare una
corda politica nel discorso di Zuckerberg (palese anche in Thiel e assente
invece in Musk). Ne & un riflesso I'esortazione — manifestata quasi di pas-

39



saggio — a «modernizzare la democrazia di modo che tutti possano votare
online», senza troppi dubbi sulla sommaria riduzione del suffragio all’ester-
nazione delle proprie preferenze attraverso un clic.

L'agenda politica abbozzata da Zuckerberg ruota attorno alla definizione
di un welfare all’altezza dei problemi sociali del Ventunesimo secolo, senza
misurarsi pero con la questione del lavoro, risolta sbrigativamente mediante
un duplice ordine di argomenti. Da un lato, si da per scontato che la tecnolo-
gia distruggera nel futuro imminente una forte percentuale dell’'occupazio-
ne attuale: «La nostra generazione dovra affrontare la sostituzione di decine
di milioni di posti di lavoro da parte di dispositivi automatici, per esempio
le auto e i camion con guida automatica». Dall’altro, si finisce coll’assegna-
re una valenza e un contenuto imprenditoriali a ognuna delle attivita che
sopravvivranno alla mutazione in corso: «Adesso siamo tutti imprenditori,
sia che abbiamo progetti o che troviamo un ruolo da svolgere». La ‘cultura
dell’imprenditorialita’ & destinata a essere la leva fondamentale del progresso.
Sta all’azione collettiva attuare una robusta rete di protezione che, mentre
offre a tutti la chance di estrinsecare la qualita imprenditoriale e lo spirito
d’iniziativa insiti nelle attitudini personali, impedisca a chi va in cerca della
propria strada di precipitare nella poverta e nel disagio sociale.

I1 lavoro cosi si dissolve, almeno il lavoro come lo si indica nell’accezio-
ne corrente. Se tutti devono diventare imprenditori, o perché scommetto-
no su una loro personale idea di business o perché valorizzano le loro doti
professionali operando in squadra con altri professionals, allora del lavoro
nella sua vecchia determinazione non rimane quasi pitt niente. E un futuro
senza lavoro, quello riverberato dalla visione della Silicon Valley': pervaso
di attivita che avvolgono l'esistenza delle persone senza abbandonarla mai
un momento, esautora le occupazioni tradizionali, privi di contenuti di ori-
ginalita, autonomia, creativita, responsabilita. In quest’apparente regno della
liberta dischiuso a ogni persona, incoraggiata a inseguire il proprio progetto
per affermare se stessa, scompaiono le attribuzioni e anche le garanzie che
caratterizzavano il lavoro come lo intende ancora la gran massa della gente.
I tecno-utopisti, come li ha battezzati il biografo di Musk, che si rappresen-
tano come gli edificatori del domani, a capo delle loro imprese innovative,
ne hanno ormai decretato 'obsolescenza.

La Silicon Valley, tuttavia, non vive nella condizione felice disegnata dalle
utopie tecnologiche, come rivelano le analisi relative agli indici di soddisfa-
zione di coloro che ci lavorano”. Lo stress e anche la disaffezione dei dipen-
denti toccano punte elevate. Il microclima aziendale, per quanto trapela da
organizzazioni che cercano di far saper poco — il meno possibile —, di loro
stesse all’esterno, € sovente teso, anche dove imperano ancora le leggi del-
la manifattura, come nelle fabbriche di Musk. Chi lavora per questultimo,
peraltro, pur stimando il suo valore e comprendendo le ragioni che lo in-
ducono a essere oltremodo esigente, ne scorge, assieme alla durezza, anche
una certa volatilita di comportamento. Qualcuno, che non & pil con lui, ne

40



rimarca la «completa mancanza di lealta o di umanita» nei rapporti con gli
altri e ricorda: «Molti di noi, che avevano lavorato senza sosta per anni per
lui, furono scartati come rifiuti senza pensarci due volte». Musk trattava la
gente che lavorava per lui alla stregua disemplice materiale: era «utilizzata
per uno scopo specifico fino all'esaurimento e poi abbandonata»?. Diffici-
le conciliare un atteggiamento simile con le regole della cooperazione che
sembrerebbe richiedere una fabbrica high-tech, dentro la quale ogni addetto
deve concorrere alla risoluzione dei problemi al meglio delle sue capacita, se
vuole conservare il suo posto*. Ma Musk, naturalmente, ¢ e si sente un de-
miurgo, come tale anche un autocrate, che vive in funzione dei suoi obietti-
vi, cui tutto € subordinato. Tuttavia, se le sue imprese dovranno adempiere
davvero, anche soltanto in parte, ai compiti titanici che ha posto loro dinan-
zi, alla questionedel rapporto coi dipendenti sara giocoforza tornare, per
quanto possano accrescersi la scala e la portata dei processi di automazione.

Per ora, il sistema high-tech americano sta preparando «un mondo fu-
turo in cui sara il capitale ad accaparrarsi» la quota di gran lunga maggiore
del reddito, mentre «la manodopera umana avra un valore molto limitato
[...]»*% In altre parole, al di la dell'ottimismo delle tecno-utopie, la societa
sara ancora pill polarizzata, con la coesistenza fianco a fianco di ricchezza
e poverta, anche come aggregati sociali, magari fisicamente vicini ma asso-
lutamente privi di interazione. D’altronde, I'avveniristico quartier generale
di SpaceX sorge a Hawthorne, un sobborgo di Los Angeles che & una sorta
di terra di nessuno, disseminata di abitazioni, negozi ed edifici male in ar-
nese e derelitti**. Se questa realta ossimorica fa venire alla mente uno ste-
reotipo della fantascienza, € semmai quello di Blade Runner (1982), il film
di Ridley Scott che racconta si di umanoidi intelligenti, ribelli alla volonta
degli uomini che li hanno progettati, ma nella cornice di una Los Angeles
irriconoscibile, una metropoli cupa e fuligginosa, con le vie affollate di una
popolazione eterogenea e precaria.

Della societa con poco lavoro che si annuncia si potra anche dire che sa-
ra mossa dallo spirito imprenditoriale; ma esso sara analogo nella sostanza,
almeno presso la base larga della piramide sociale, a quell’attitudine a in-
dustriarsi per strappare il sostentamento gia diffusa presso i ceti instabili e
fluttuanti dell’Ancien Régime ai tempi di Richard Cantillon?, che designa-
va come imprenditori tutti coloro che non avevano la certezza di un’entra-
ta regolare. Confidare nelle risorse (auto)imprenditoriali per aspirare a un
reddito significa, in questo caso, abdicare alla concezione moderna del la-
voro che é stata un delle acquisizioni piu cospicue dell’'organizzazione d’im-
presa. Sara il tempo a chiarire se davvero le forme e gli assetti dell'impresa
potranno continuare a evolversi, rinunciando a identificare ruolo e spazio
del lavoro per poggiare soltanto su un ampio, composito ma anche instabi-
le flusso di attivita.
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Innovazione, digitalizzazione e lavoro emergente
nella smart city di Milano. Inchiesta sul lavoro nella
neofabbrica finanziaria

Aldo Bonomi

Tral’autunno del 2016 e la primavera 2017 il Fisac-Cgil di Milano ha promos-
so, con il supporto del Consorzio Aaster, un’inchiesta sulle trasformazioni
del lavoro nell’industria del credito e delle assicurazioni, da anni investita
da profonde trasformazioni sotto la duplice pressione della crisi e del cam-
biamento tecnologico (digitalizzazione). L'inchiesta, programmaticamente
esplorativa, fa una sintesi tra una metodologia di lavoro e I'impegno di un
gruppo di delegati, con l'obiettivo di rafforzare gli strumenti di conoscen-
za e intervento sindacale attraverso il pitt ‘operaista’ dei metodi, applicato
alle ‘neofabbriche finanziarie’ in uno dei punti alti dello sviluppo. Puntare
l'obiettivo sulla soggettivita dei lavoratori della finanza a Milano significa
infatti praticare I'inchiesta al centro dei processi di crisi, di innovazione, di
cambiamento del nostro paese.

Linchiesta, di cui i materiali qui restituiti in forma sintetica costituisco-
no un punto di partenza piuttosto che di arrivo, si & proposta di realizzare
un ‘carotaggio’ intorno ad alcune grandi questioni che interrogano il mondo
del lavoro nella transizione da un paradigma in dissolvenza ad un altro non
ancora a fuoco. Le domande che hanno ’hanno alimentata, pitt che inter-
rogativi finiti, hanno inteso fornire un frame, da approfondire e sviluppare,
all’incrocio di tre grandi processi.

1. Gli effetti della digitalizzazione, dunque delle pit flessibili e pervasive
tecnologie mai applicate alla produzione, sull'occupazione e sul conte-
nuto del lavoro. A lungo, delle ICT si e esaltato il carattere decentrato,
laddove il lavoro emergente era descritto per i crescenti aspetti cognitivi,
relazionali, creativi. Oggi tali visioni sono in crisi e nel dibattito sono en-
trate visioni che, secondo i punti di vista, disegnano un futuro ‘liberato’
o una jobless society nella quale a rischio & non solo la coesione sociale,
ma la stessa efficienza economica.

2. Lascomposizione dei ceti medi, di cui i lavoratori finanziari erano tondi-
no d’acciaio. Nonostante la crisi non c’e stato, in Italia, un deragliamento
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generalizzato (le statistiche ci dicono di un’erosione, non di una frana)
degli strati sociali di mezzo, ma il sentirsi ‘ceto medio’ & stressato dalla
contrazione di redditi e patrimoni e dalla rottura dei “contratti” che re-
golavano i rapporti con il potere politico. Crisi, scelte regolative, nuovi
modelli produttivi e distributivi, impatto tecnologico su composizione e
geografie dei lavori, sembrano infatti concentrare effetti vulneranti pro-
prio su questi strati.

3. La metamorfosi industriale di banche e imprese assicurative, i cui mo-
delli organizzativi hanno una valenza eccedente il loro campo; organiz-
zazioni che impiegano ciascuna migliaia e decine di migliaia di persone
e nelle quali il ridisegno delle relazioni tra offerta e domanda di servizi &
pit sensibile ai cambiamenti abilitati dalla digitalizzazione, sono indub-
bi osservatori privilegiati della nuova grande trasformazione in corso.

|. Scenari dell'industria finanziaria che cambia
[.I Crisi e metamorfosi del settore finanziario

Sarebbe fuorviante ridurre le trasformazioni del settore finanziario alla que-
stione tecnologica; i driver che hanno contribuito negli ultimi anni a trasfor-
mare il campo sono molteplici.

La pressione industriale. L'Italia, dal 2008, ha accusato nei confronti degli
altri paesi sviluppati un vistoso arretramento di tutte le grandezze econo-
miche: valore aggiunto, produzione industriale, produttivita, investimenti,
redditi, consumi, occupazione, e via di seguito. Tutto cio ha impattato sulla
qualita degli attivi bancari, rendendo piu difficile la restituzione dei prestiti e
il pagamento degli interessi. Da qui anche la big issue dei crediti ‘deteriorati’,
resa pilt acuta da una struttura produttiva con modalita di finanziamento pitt
che altrove gravante sul canale bancario. Il business caratteristico (differen-
ziale tra tassi d’interesse di breve e lungo periodo) € sottoposto a pressioni
strutturali di lungo periodo, acuite dalla politica monetaria e dalla revisio-
rispetto al periodo pre-crisi. L'intermediazione finanziaria é entrata in una
‘fase matura’, dove si compete con innovazioni incrementali e risparmio, ef-
ficienza, razionalizzazione, nel quadro di accresciute spinte concorrenziali
e di una tendenza alla concentrazione, pressioni che spingono all’industria-
lizzazione dei player e di cui le tecnologie digitali sono fattori abilitanti.

La pressione regolativa. Gia prima della gelata del 2008 il settore era og-
getto di regolamentazione volta a rafforzare i requisiti di capitale e la solidita
patrimoniale degli istituti. Negli anni seguenti la pressione regolativa, anche
a seguito dell’evidente inefficacia delle attivita di regolamentazione a fronte
della crisi dei mutui subprime e dei ‘titoli tossici’, & divenuta piui stringente.
In particolare, i provvedimenti del Comitato di Basilea, noti come accordi di
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Basilea 3, hanno introdotto ulteriori misure finalizzate a migliorare la tra-
sparenza e la gestione del rischio (standard minimi di liquidita, pit1 elevati
requisiti patrimoniali, copertura dei rischi di mercato, contenimento del li-
vello di leva finanziaria) e 'approntamento di misure anticicliche di conte-
nimento dei rischi sistemici®.

La pressione tecnologica. Le nuove tecnologie avrebbero portato comun-
que cambiamenti nel sistema, per le possibilita che schiudono a livello di-
stributivo (moltiplicazione dei canali, disintermediazione, nuovi prodotti), di
analisi dei mercati, di razionalizzazione delle procedure, e via di seguito. Il
mondo finanziario, da sempre tra gli early adopter dell'innovazione tecnolo-
gica, era profondamente cambiato prima che mobile wallets e payment apps,
robo-advisor e algoritmi per I’high-frequency trading facessero la loro com-
parsa. Il vortice fintech ¢ stato tuttavia alimentato dalle tempeste finanziarie
e industriali abbattutesi sul settore. E all’incrocio tra questi processi che sta
prendendo forma, in questi anni, 'impresa finanziaria digitale, che promet-
te di ridisegnare i processi di lavoro, particolarmente visibili in tre campi.
+ I canali di relazione e contatto con i clienti. E I'impatto pilt evidente.

Cresce 'ampiezza dei servizi offerti su app e via web, si semplificano le

modalita di accesso, crescono i canali di assistenza in remoto. Il mondo

finanziario € gia entrato nell’era della multicanalita e procede verso la
cosiddetta omnicanalita.

» I prodotti/servizi. Non meno rilevante ¢ I'impatto relativo ai prodotti/
servizi, intesi sia come forma del circolante (moneta digitale anziché
contanti) sia come servizi implementabili sui dispositivi del cliente. La
digitalizzazione portera ad una accresciuta competizione sulle attivi-
ta ordinarie e servizi on demand, con premi di prezzo limitati, mentre
i vantaggi distintivi saranno ricercati nelle componenti di servizio piu
pregiate e meno sostituibili da task digitali (consulenza, gestione rispar-
mi, investimenti, previdenza).

+ I processi di produzione e l'organizzazione interna. Nuovi software e
applicazioni consentono di rendere piu efficiente il coordinamento e il
controllo, di smaterializzare i formati di dati e documenti, la gestione in
digitale di procedure operative. Le attivita di analisi e intelligence, dun-
que una parte importante del lavoro di back office, sono realizzate con
lausilio di sistemi ‘intelligenti’.

Molti degli scenari oggi proposti (ad esempio dai report dei consulenti
globali) attendono una verifica sul campo; ogni innovazione implica spe-
rimentazione, fallimenti, cambi di direzione. Solo nei documenti dei think
tank il futuro é gia scritto. L'innovazione deve rendere pitt di quanto costi.
Anche se la potenza delle tecnologie ha raggiunto livelli impensabili fino a
pochi anni addietro, e costa sempre meno, I'implementazione richiede in-
vestimenti onerosi. Non ¢ detto che digitalizzare convenga sempre e a tut-
ti, né che convenga per tutte le attivita, anche se per alcune innovazioni &
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ipotizzabile un veloce allineamento di tutti i player. Accumulare svantaggi
cognitivi sul ‘digitale’, infatti, potrebbe essere rischioso. Gli attriti tuttavia
non mancano. Visono ostacoli culturali; resistenze interne, degli stessi ma-
nagement; la frammentazione del sistema e i bilanci, le difficolta generali del
paese, costituiscono altrettanti freni agli investimenti. Infine, ma non e l'ar-
gomento ultimo per ordine di importanza, la ‘finanza digitale’ richiede indi-
vidui socializzati alle nuove tecnologie e — ancor pitt — antropologicamente
‘formati’ alla logica della societa ‘circolare®. Levoluzione dei livelli di ‘digi-
talizzazione’ nella societa italiana procede rapida, ma evidenzia un divario
rispetto ad altri paesi. Nella realta la ‘banca del futuro’ € un cantiere aperto.

|.2 Conseguenze industriali e organizzative. Il punto di vista dei manager

Ricadute interne. Le interviste ai manager sottolineano come il cambia-
mento pitt complesso da realizzare sia culturale. Le imprese finanziarie so-
no interessate da una svolta ‘industriale’ a cui il sistema non era abituato.
Alle nuove tecnologie si chiede di azzerare ogni attrito, inefficienza, attivita
non generativa di ‘valore’. Il risparmio, pitt che ’apertura di nuovi mercati,
sembra catalizzare le attese, nella consapevolezza che il ‘mondo grasso di
ieri’ & dietro le spalle.

Trasferimento delle fonti del valore dai margini da interessi ad altre com-
ponenti (es. proventi sui servizi). Nel mass market la moltiplicazione dei canali
e dei prodotti, la concorrenza dei nuovi entranti, si accompagnano al ribasso
dei prezzi, analogamente a quanto realizzano le piattaforme on demand in
altri campi. Qui i margini saranno ridottissimi e si competera sulle econo-
mie di scala e di rete, sull’efficienza, sul design delle soluzioni front-end. Le
attivita a maggiore valore aggiunto sono individuate nella consulenza, nel
risparmio gestito, nel campo dei finanziamenti retail, nel ramo assicurati-
vo, nel campo della previdenza e del welfare. Non c’¢ pero una sola best way;
nicchie basate sul rapporto diretto con la clientela, ad esempio, potrebbero
dare ancora margini interessanti; l'accresciuta complessita favorisce gli ope-
ratori specializzati in servizi alle imprese bancarie e assicurative, in settori
come pagamenti, monetica, security e altri.

Moltiplicazione e integrazione dei canali distributivi, di contatto e rela-
zione con la clientela. La possibilita di compiere operazioni ordinarie (bo-
nifici, versamenti, pagamenti) e in misura crescente attivita pitt complesse
senza recarsi allo sportello, ha rappresentato un passaggio epocale. Non &
una semplice sostituzione di modalitd; i canali on-line, via PC o (sempre pil)
mobili, abilitano una diversa interazione: La parola d'ordine ¢ il passaggio
dalla multi-canalita alla omni-canalita, I'integrazione tra i diversi canali,
utilizzabili dai clienti secondo necessita. L'innovazione ‘risparmiatrice’ del
fintech segue una stagione bulimica di proliferazione, di cui il lascito piu vi-
sibile & il rapporto tra sportelli e popolazione. Oggi si torna indietro: rispetto
al picco (34.139 sportelli nel 2008), nel settembre 2016 il numero era sceso a
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29.335 e nei prossimi anni, in base ai piani presentati dai maggiori gruppi, é
prevista una forte contrazione, oltre che una ristrutturazione della rete ba-
sata sulla compresenza tra filiali hub (in cui é mantenuta la gran parte dei
servizi) e ‘satelliti’, attrezzate per il self-service e con presenza minima di
personale. L'agenzia non scomparira ma mutera le sue funzioni. Larghe fa-
sce di popolazione infatti hanno ancora nello sportello il punto di contatto
con la banca e anche tra i clienti ‘evoluti’ I'autosufficienza & ritenuta lontana.
Lattivita di consulenza € oggetto di razionalizzazione: crescono le strutture
per I'interazione in remoto e gli advisor digitali (robo-advisor), non ritenuti
ancora in grado di sostituire l'esperienza, l'abilita, I'intuizione umana, ma
che per determinati clienti potrebbe risultare vincente.

Servizi di nuova concezione. Prima che sui nuovi servizi le interviste en-
fatizzano la necessita di una diversa concezione degli stessi. I servizi avranno
forti elementi di personalizzazione, e cio pone una sfida non banale: come
combinare 'industrialita abilitata dalle nuove tecnologie con la consulenza
‘su misura’? Altro aspetto sottolineato dai manager ¢ la prerogativa tenden-
zialmente 24/7 dei servizi («il denaro non dorme mai» diceva in un memo-
rabile monologo Gordon Gekko in Wall Street di Oliver Stone), con quanto
cio implica sul piano organizzativo. La digitalizzazione presuppone investi-
menti importanti in piattaforme e app. E naturalmente devono fare della si-
curezza un punto di forza. Tutto cio richiede professionalita adeguate e una
‘educazione’ ai nuovi mezzi.

I processi di produzione. 11 digitale consente, sulla carta, di eliminare
sacche di grasso, integrare funzioni e postazioni aziendali, sburocratizzare.
Numerose attivita, anche core, gia oggi sono svolte da algoritmi (es. valu-
tazione del merito creditizio o del premio assicurativo). Il ridisegno dei ca-
nali fornira impulso alle attivita di analisi, profilatura, intelligence, basate
sui dati generati da molteplici sorgenti. Tangibili nell'immediato i vantaggi
della dematerializzazione (di archivi, documenti, supporti fisici, della stessa
moneta), che modifica significativamente le forme del lavoro nel back office.

Le ricadute sul sistema. Gli argomenti emersi nel corso delle interviste,
che trovano ampia eco nel dibattito tra gli addetti ai lavori e nei mezzi di
comunicazione, sono riconducibili a tre campi.

Superamento del frazionamento del sistema bancario. Le aggregazioni
iniziate negli anni Duemila e quelle in corso produrranno una sostanziosa
contrazione del numero di player, a svantaggio delle banche piccole e di ‘ter-
ritorio’, anche se sul tema esistono piti orientamenti: forme della concentra-
zione e permanenza di nicchie con forte componente relazionale potrebbero
complicare e dilazionare significativamente questo processo.

Concorrenza e nuove forme di coordinamento. Cio & gia accaduto, se si
pensa all’importanza acquisita dal ramo assicurativo nel business delle ban-
che, o per converso alla scelta di diverse imprese assicurative di entrare in
quello bancario. Tra gli effetti preventivabili sara 'affievolirsi delle differen-
ze tra banche on-line e tradizionali. Pit1 in generale si prevede che il sistema
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sara interessato da unarticolazione differente degli attori. Si coglie la ten-
denza, nei maggiori gruppi, ad integrare verticalmente funzioni e business,
ma una variante potrebbe consistere in un modello piu ‘orizzontale’, basato
su partnership strategiche con fornitori di soluzioni tecnologiche, piuttosto
che nel supporto di start up del ramo fintech.

Diversificazione dei business e ingresso di nuovi competitor. Da una par-
te le imprese finanziarie puntano ad entrare in segmenti oggi presidiati da
altri attori, anche attraverso la possibilita di valorizzare la rete con servizi
‘tangenziali’ o intercettando ulteriori segmenti di clientela. Per contro, sem-
brano perdere rilevanza, nell’attuale contesto di basso costo del denaro, i
prestiti alle piccole imprese, uno dei campi dove si scarica la competizione e
la redditivita e limitata dal fenomeno della multibancarizzazione. Dall’altra
le imprese subiscono la concorrenza di attori esterni al perimetro dell’in-
dustria finanziaria. Le barriere all’ingresso sembrano abbassarsi e in alcu-
ni segmenti si stanno affacciando, o sono gia presenti, consolidati colossi
del web (Google, Apple, Alibaba ecc.) in grado di far valere i vantaggi mol-
tiplicativi della globalizzazione e la reputazione dei marchi, ma anche agili
start up, che avrebbero la possibilita di aggredire specifici segmenti a costi
competitivi. E probabile tuttavia che le partnership tra vecchi e nuovi attori
non saranno meno rilevanti degli schemi di aperta concorrenza: non sono
da sottovalutare gli attriti del mercato, gli aspetti contro-intuitivi, la capa-
cita di reazione degli incumbent, la non linearita dei modelli di business. Il
grande gioco ¢ partito, ma il suo esito & tutt’altro che scontato.

Gli effetti sul lavoro. La riflessione sul ‘lavoro digitale’ sembra assumere
evidenza pubblica solo in relazione all’impatto occupazionale (dei posti di
lavoro ‘destinati’ a essere sostituiti da task digitali). Il tema non puo essere
derubricato a mera contabilita dei posti creati o persi; occorre entrare an-
che nelle trasformazioni qualitative per riflettere su cosa significhi ‘lavoro
digitale’, nelle imprese finanziarie e oltre.

Gli effetti occupazionali. Le ristrutturazioni degli ultimi anni hanno por-
tato ad una significativa contrazione di occupati nel settore bancario, che
tra il 2008 e il 2015 ha subito una contrazione di circa 30.000 addetti; i pia-
ni presentati da alcuni dei maggiori gruppi e le stime di alcuni osservatori,
inoltre, indicano un analogo numero di uscite nei prossimi anni.

La moltiplicazione dei lavori. il lavoro finanziario non € solo esposto al
digitale, ma esplode come una supernova. Una parte di esso non scompare
ma é trasferito all’utilizzatore finale. Era gia avvenuto con gli ATM, le carte
di pagamento, i sistemi POS. L'informatica ha reso pitt produttivo il lavoro
nei servizi, le nuove tecnologie, questo l'aspetto raramente messo a fuoco,
spingono la produttivita del consumo mettendo al lavoro la vita quotidiana.
Nella societa circolare divengono porosi i confini tra lavoro e vita, tra pro-
duzione, consumo e riproduzione.

Un’altra componente é svolta da advisor autonomi; qui si sperimentano
contratti ibridi* a cui i manager guardano con attenzione. Poi, sempre pitl, la-
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voro finanziario sara anche sviluppo di piattaforme, dispositivi, app, gestione
e analisi di big data, e non sempre cio sara svolto in house. Infine, segmenti
del business sono contesi da competitor non finanziari. La situazione non &
meno complicata nel ramo assicurativo («la polizza la si trova allo sportello
bancario, in posta, dal tabaccaio anche nei corner del supermercato, ovun-
que; se non si ha voglia di trovarla fisicamente, basta che ci si connetta, ci
sono banner che escono da tutte le parti»). Tutto questo circonda la citta-
della del lavoro finanziario per come € ancora oggi.

Gli effetti pitt visibili coinvolgono le strutture di rete. E importante rilevare,
al fine di non offrire immagini fuorvianti, che la maggioranza del personale
bancario lavora tuttora nelle agenzie, ma la riduzione delle postazioni di cas-
sa e degli sportelli comporta inevitabili perdite. I problema si pone in modo
differente nel settore assicurativo, in cui la rete é tradizionalmente formata
da agenzie indipendenti, oggi sfidate dai canali diretti; inoltre le imprese as-
sicurative hanno la necessita di fidelizzare e rendere pit forte il legame con
gli agenti esterni. Il dimagrimento coinvolge una parte significativa del perso-
nale amministrativo e di back office, soprattutto delle attivita piti routinarie.
Lorizzonte della de-materializzazione &, sotto questo profilo, un passaggio
fondamentale che coinvolge funzioni di controllo, gestione e trattamen-
to delle informazioni. La riduzione del contante abilitata dai pagamenti via
smartphone o altri sistemi, contribuira inoltre a contenere i costi di gestione.

11 Fondo di solidarieta del credito ha consentito, fino ad oggi, una gestio-
ne non traumatica dei piani di ristrutturazione. Il Fondo di solidarieta non
¢ solo uno strumento mutualistico autofinanziato (da imprese e lavoratori,
da quest’anno sostenuto anche con risorse pubbliche) volto a contenere gli
effetti sociali delle ristrutturazioni, ma costituisce anche una risorsa di po-
litica industriale, nella misura in cui dovrebbe sostenere il rinnovamento
delle competenze a disposizione delle imprese.

Gli effetti ‘qualitativi’. E problematico individuare tendenze che riguar-
dino I'insieme delle figure al lavoro nella filiera finanziaria; sovente le ri-
flessioni convergono su alcune ‘idee ricevute’ che solo in parte hanno basi
empiriche. Senza pretesa di esaurire un argomento tanto vasto, ¢ utile for-
nire evidenza ad alcune issue che hanno costituito occasione di approfon-
dimento nelle interviste.

Le opinioni manifestate dai manager convergono sull’'immagine del la-
voro bancario (e assicurativo) pili focalizzato sulla consulenza e sul servizio,
e di lavoratori con elevato commitment. Gli intervistati utilizzano termini
ricorrenti quali curiosita, passione, motivazione, partecipazione. In questa
svolta sembra esprimersi qualcosa di pitt che una partecipazione consapevole,
che chiama in causal'identita del lavoratore. Quanto cio segnali un effettivo
orientamento alla valorizzazione del fattore umano o una compensazione
retorica e questione che si lascia in sospeso, ma che dovra essere oggetto di
approfondimenti. La domanda si orienta verso profili con skill e attitudini
coerenti con queste premesse.
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Attitudini verso le nuove tecnologie, in due direzioni. Come capacita pro-
gettuali e d’innovazione: la banca del futuro domanda specialisti nell’analisi
dati (modelli, data mining ecc.), nei device mobili, nella customer experience,
nelle applicazioni di front-end, nella cyber security, e via di seguito. Ma non
impieghera esclusivamente professional. La questione vera ¢ la ‘postura’ di
tutti i dipendenti verso le nuove tecnologie e I'attesa capacita di fornire task
complementari che massimizzino l'efficacia dell’interfaccia digitale-umano.

Attitudini relazionali e comunicative. Esigenza implicita nell’accresciuto
orientamento al cliente, ma valida anche sul piano interno, con importanti
ricadute anche sulla concezione del workplace, che potrebbe preludere ad
una pill decisa svolta verso formule flessibili d’'impiego, ad esempio median-
te la diffusione dello smart working.

Astrazione. La competenza specialistica perde rilevanza, mentre acqui-
sta centralita la capacita di adattamento. E significativo che i manager riten-
gano meno importante che in passato la socializzazione ai temi finanziari,
in altre parole la conoscenza specifica, a favore di una interoperabilita degli
skill. Vi & qui un tema di grande rilevanza generale. Sempre pil spesso, og-
gi, le stesse tecnologie sono usate sul posto di lavoro e nella vita quotidiana
(es. consumo o fruizione dei servizi). Inoltre, le capacita richieste per il loro
uso tendono ad essere le medesime, indifferentemente dai settori. In que-
sto scenario tende a perdersi la specificita del ‘bancario’ o dell’assicurativo,
a favore di un ‘lavoratore digitale’ sans phrase, sganciato da determinazio-
ni concrete e attivatore di prassi (applicabili, previo addestramento funzio-
nale, a una molteplicita di situazioni) fondate sul trattamento di segni e su
routine a geometria variabile, adattabili ma tutto sommato replicabili nella
struttura logica e nella forma. Cio stabilito, le capacita complesse restano
una risorsa decisiva, per I'impresa e per il lavoratore, soprattutto a ridosso
di quelle funzioni ‘alte’ che aggiungono effettivamente valore al processo e
‘danno intelligenza’ alle macchine digitali.

Le qualita richieste dovrebbero favorire un orientamento verso persona-
le giovane e con elevati titoli di studio. Si da normalmente per scontato che
le giovani generazioni (i cosiddetti millenials o nativi digitali) dispongano
di atteggiamenti friendly verso le nuove tecnologie, in grado di potenziarne
lefficacia aggiungendovi un apporto personale. Cio ha evidenze empiriche
e d’altronde I'ingresso su larga scala di giovani avrebbe un effetto benefico
sia per il settore sia a livello sociale, in considerazione della situazione oc-
cupazionale delle generazioni entranti. Occorre, nel contempo, non cadere
in trappole retoriche. La naturalizzazione delle differenze culturali, tecno-
logiche, cognitive tra millenials e lavoratori maturi, contiene anche una vis
ideologica. E la percezione di una maggiore flessibilita e disponibilita verso
il modello 24/7, I'estraneita al senso di declassamento, a costituire infatti —
dal punto di vista delle aziende — il principale vantaggio delle generazioni
entranti. Questa rappresentazione vede una convergenza implicita tra ma-
nager e molti sindacalisti, anche se per gli uni &€ unopportunita e i secondi
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vi leggono un problema. Ma questa rappresentazione ¢ realistica? I giovani
che lavorano nelle banche sono meno unidimensionali di come li si rappre-
senta e probabilmente di questo ‘vantaggio’ farebbero a meno. Questo ¢ un
enorme campo di esplorazione per il sindacato, che tra i giovani ha molto
da recuperare.

Nel corso delle interviste sono emersi anche argomenti a sostegno di una
revisione delle attuali regole d’ingaggio. La questione della flessibilita e di-
ventata uno dei terreni di confronto piu delicati. Flessibilita intesa anzitutto
come fungibilita delle mansioni ed elasticita degli orari. Nel settore, questo il
punto di vista dei manager, le rigidita sono ritenute ancora eccessive. Il tema
sconfina anche nella flessibilita retributiva, spingendo una riconfigurazione
del rapporto tra componenti fisse e variabili che chiama in causa molteplici
problemi (trasparenza, criteri premianti, natura individuale o collettiva dei
bonus, accettabilita sociale, valutazione delle performance) ma é ritenuta
dai manager una via necessaria. Per avere, nel quadro delle regole vigenti,
piu flessibilita, le imprese guardano anche alle reti di consulenti (promoto-
ri) finanziari, figura attiva da decenni, oggi sempre piu presente nelle ban-
che online e tradizionali. Un recente accordo in uno dei maggiori gruppi
bancari ha aperto la strada ad una sperimentazione (ribattezzata ‘contratto
ibrido’) che introduce innovazioni nel rapporto tra azienda e promotori, ba-
sato sulla compresenza tra una componente fissa e una variabile. Per contro,
nel settore assicurativo, in cui la relazione con i clienti era tradizionalmente
svolta da agenti autonomi, si pone il problema opposto: come ‘fidelizzare’ e
rafforzare il controllo su figure molto spesso poco organiche alle imprese?

2. Il punto di vista dei lavoratori. | temi emersi dall'inchiesta

Per sgombrare il campo da ogni discussione, il campione di lavoratori che
hanno partecipato all’indagine quantitativa é sottratto a qualsiasi rappre-
sentativita statistica della popolazione dei lavoratori di banche e assicura-
zioni. In un campione auto selezionato i bias sono inevitabili: la probabilita
di inclusione dipende da fattori quali interesse, vicinanza all’'organizzazio-
ne, appartenenza al network personale dei delegati impegnati nella diffu-
sione e altri ancora. Il confronto delle caratteristiche socio demografiche e
professionali dei rispondenti con gli iscritti a Fisac, in ogni caso, evidenzia
una sostanziale sovrapposizione; con qualche forzatura, si puo dunque af-
fermare che il campione rispecchia adeguatamente la composizione della
base. Mille casi formano comunque un gruppo di ampiezza non irrilevante;
si consideri anche che solo un terzo dei rispondenti era composto da dele-
gati o iscritti attivi, mentre i restanti sono ‘iscritti inattivi’, che non parte-
cipano alla vita del Fisac.

1163,5% dei rispondenti lavora in una banca (tre quarti dei quali in uno
dei sette maggiori gruppi nazionali), il 31,5% in un’impresa del ramo assicu-
rativo, il 5% in altre societa del settore (monetica, factoring, finanziarie ecc.).
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In larga parte sono persone una certa anzianita lavorativa (pitt di meta oltre
venti anni) ed etd mediamente elevata (il 39% ha pitt di 50 anni); nel 60% dei
casi possiedono un diploma superiore (34% laureati). Un terzo ha un profilo
professionale esecutivo/amministrativo, i1 40% un profilo intermedio tecnico
o commerciale, i restanti sono professional. Meta circa guadagna mensilmen-
tetrail.800ei2.500 euro. Per il 31,5% una quota del reddito € composta da
incentivi personali, non legati al ‘premio di produzione’ definito in sede di
contrattazione collettiva. Una tipologia basata su aspetti personali e ruolo
lavorativo propone cinque figure ideali.

Professional: dipendenti bancari (pilt raramente assicurativi), con inqua-
dramento elevato, profilo specialistico, salari medio-alti o alti, eta perlopit
avanzata, prevalentemente maschi (25,1% dei casi).

Bancari tradizionali: bancari con elevata anzianita aziendale, profilo in-
termedio o esecutivo, retribuzione medie o medio-alte (19,1% dei casi).

Commerciali: bancari, di eta pit1 giovane, con profilo intermedio di area
commerciale, retribuzioni medie a volte medio-alte.

Assicurativi specializzati: assicurativi di profilo intermedio o elevato, sa-
lari medi, eta avanzata (14,9% dei casi).

Giovani: prevalentemente assicurativi, pili raramente bancari, con profilo
esecutivo, pilt raramente intermedio, retribuzioni medio-basse, eta giovane
e in maggioranza donne (20,0% dei casi).

2.l Percezione dellandamento dell'azienda e della digitalizzazione

Solo il 7,7% ritiene che I'azienda per cui lavora abbia un andamento esplici-
tamente negativo, ma una percentuale rilevante (30,9%) lo considera incerto.
La maggioranza ritiene di lavorare in aziende con andamento positivo. Nel
complesso, la performance delle imprese assicurative € percepita in termini
positivi, al contrario delle banche, dove le opinioni sono equamente distri-
buite tra percezione positiva e incertezza (OR = 2,39)°.

Meta circa (50,9%) lavora in un’azienda in cui vi sono stati o sono annun-
ciati esuberi/riduzioni del personale. I1 10,3% ha dichiarato che sara coinvol-
to personalmente dalla riduzione di personale, il 38,4% non lo esclude per
il futuro. Poco piu della meta, di conseguenza, si sente ‘al sicuro’. Chi sono
coloro che si sentono pitt minacciati o per converso relativamente ‘al sicu-
ro’? Com’e ovvio, la quota di insicuri e pit alta tra i lavoratori di imprese con
andamento percepito come incerto o critico rispetto a quelle ritenute con
andamento positivo (OR = 1,50). Inoltre, al di sopra dei 55 anni, la quota di
incerti e di certamente coinvolti dagli esuberi supera il 70%, per decresce-
re (ma senza azzerarsi) nelle classi inferiori. Anche tra gli under 45 vi sono
persone coinvolte da riduzioni di personale.

Digitalizzazione percepita. Il livello degli investimenti tecnologici ¢ di-
scontinuo, ma in oltre meta dei casi € giudicato alto. Il panorama del settore
vede molte aziende in ritardo e d’altra parte I'Italia nell’insieme esprime uno
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svantaggio digitale — nell’infrastruttura, nelle dotazioni delle imprese, nell'u-
so sociale, in breve, come ecosistema. Siamo dunque in un sistema ‘in via di
digitalizzazione’ piuttosto che digitalizzato. Qui si pone un primo dilemma
per i lavoratori del settore: senza innovazione le imprese perderanno quote
di mercato, ma I'innovazione potrebbe generare impatti negativi sull'occu-
pazione. Fa riflettere, in ogni caso, che un quarto dei rispondenti giudichi
‘arretrato’ il livello tecnologico dell’impresa in cui lavora. La percezione di
ritardo e piu alta tra i lavoratori assicurativi rispetto ai bancari (OR = 1,67).

Le tecnologie adoperate dal singolo lavoratore dipendono ovviamente
dal ruolo e dalle mansioni. La maggior parte usa nuovi software o sistemi
gestionali, sistemi di profilazione e valutazione dei clienti, help desk e tutor
digitali, dialoga attraverso canali remoti. Algoritmi e app stanno divenendo
i mezzi abituali per un numero crescente. Cio detto, i lavoratori sono ‘di-
versamente esposti’ al digitale. Lo sono pitl i dipendenti delle grandi ban-
che nazionali e delle banche online, le figure ad elevata specializzazione, il
personale delle strutture di rete e delle aree commerciali. Pit contenuta 'e-
sposizione digitale tra i lavoratori assicurativi, nel back office, tra i profili
amministrativi o esecutivi.

2.2 Il rapporto con le tecnologie digitali

Gli atteggiamenti verso le nuove tecnologie sono articolati, ma si registra
una polarizzazione; gli ‘intimoriti’ sono il gruppo pitt numeroso (quasi me-
ta), mentre circa due lavoratori ogni cinque manifestano nell’insieme fidu-
cia circa un loro impatto positivo.

Lansia tecnologica si concentra soprattutto tra i dipendenti delle banche
in difficolta ma i timori appaiono distribuiti: il 37% non si sente adeguato/a (o
non del tutto) per la banca digitale e meta circa teme di non restare al passo
conicambiamenti, la perdita di reputazione; una robusta minoranza (il 40%)
paventa la possibilita — in futuro — di perdere il lavoro. Questi timori sono
mitigati solo in parte dai benefici potenziali; solo una minoranza, infatti, ri-
tiene che la banca digitale favorisca (come da letteratura manageriale) una
pitt efficace valutazione del merito o che abiliti lavori piu creativi. I vantag-
gi sono piuttosto ricercati nella possibilita di lavorare in modo piu efficien-
te e nella flessibilita, ad esempio con lo sviluppo dello smart working. Leta
¢ solo una delle variabili che influenza le risposte e non € la pitt importan-
te. Incide soprattutto la posizione: tra i profili superiori la fiducia & decisa-
mente pill diffusa che nelle posizioni intermedie e inferiori. Non emerge un
ritratto nitido dell’intimorito, anche se questo atteggiamento ¢ piu diffuso
nelle classi di eta mature, principalmente la ‘penultima’ tra i 46 e i 55 an-
ni (lontana, dunque, dall’'orizzonte della pensione), tra il personale ‘di rete’,
nei profili intermedi di area commerciale, e naturalmente nelle imprese ove
sono in corso o sono annunciate riduzioni del personale. Lansia tecnologi-
ca non € quasi mai un sentimento irrazionale, dunque, ma appare fondata
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su processi concreti e sui ruoli organizzativi. Inoltre, queste prerogative si
trovano spesso dove il livello di digitalizzazione & (percepito come) pitt alto.

2.3 Qualita del lavoro, soddisfazione e identificazione nell'azienda

Il cambiamento tecnologico-organizzativo e la qualita del lavoro.

Agli intervistati si € richiesto di indicare, in base alla loro percezione,
come ritengono sia cambiato il loro lavoro negli ultimi anni, con riferimen-
to ad alcune dimensioni di analisi (autonomia, complessita, contenuto in-
trinseco, partecipazione, aspetti economici ecc.). Le risposte evidenziano
la compresenza di vissuti differenti, ma il segno del cambiamento appare
inequivocabile: la maggioranza ritiene di avere subito un abbassamento
qualitativo che riguarda quasi tutte le dimensioni esaminate. In parti-
colare, tra i fattori pill critici emergono l'intensificazione, la burocratiz-
zazione, la pressione sulle performance e le correlate forme di controllo e
valutazione, il rapporto tra impegno richiesto e retribuzione. Meno nette,
ma parimenti critiche, le valutazioni in ordine all'autonomia, alla perce-
zione di una standardizzazione dell’attivita e alla possibilita di partecipare
o discutere aspetti attinenti all’organizzazione del lavoro. Interlocutorie le
opinioni sui miglioramenti riguardanti la trasparenza dell’organizzazione
(chiarezza compiti e obiettivi), mentre le risposte relative alla complessita
dei contenuti (qui acquisite come aspetto positivo) sono da interpretare.
E rilevante osservare che, per quasi tutte le dimensioni indagate, la quota
di quanti ritengono che la situazione sia rimasta invariata é esigua. Dun-
que, i cambiamenti del lavoro, nel settore finanziario, qualunque origine
abbiano (tecnologica, organizzativa ecc.), trovano riscontro nell’esperien-
za dei lavoratori.

24 Alcuni focus

Autonomia. La maggioranza ritiene, nell’ipotetico confronto col passato, di
avere perso autonomia, sia operativa (tempi, orari, ordine delle attivita) sia
in relazione alla scelta dei metodi per realizzare i propri compiti. E presente
anche una minoranza che ritiene di averne acquisita, ma il saldo & negati-
vo. Questo indicatore suggerisce di relativizzare una delle piu diffuse ‘idee
ricevute’ sul lavoro emergente: la distribuzione e il decentramento delle de-
cisioni operative e la contestuale crescita del dominio su cui esercitare fa-
colta di scelta, nei confini stabiliti dagli obiettivi aziendali. Nella dialettica
tra ‘autonomia’ e ‘controllo’, una delle antinomie principali del dibattito sul
lavoro tra digitalizzazione e ‘cognitivizzazione’, il pendolo sembrerebbe de-
cisamente attratto dalla seconda polarita. Il legame tra autonomia percepita
e digitalizzazione appare poco significativo, ma una maggiore diffusione di
quanti si sentono meno autonomi si osserva tra i rispondenti con “esposi-
zione” pill elevata ai mezzi digitali.
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Burocrazia digitale. Altra ‘idea ricevuta’ & che le forme del lavoro abi-
litate dalle nuove tecnologie convergano su un arretramento dei modelli
burocratici basati sul primato delle procedure, a favore di prassi abilitanti
decentramento delle responsabilita e autocontrollo, oltre che meno ‘standar-
dizzate’. Per contro, I'indagine fa emergere una percezione di irrigidimento
delle procedure e incremento dei controlli che danno forma al paradosso di
un’accentuazione del controllo ‘burocratico’ che, tradizionalmente, si esercita
attraverso regole formali entro strutture gerarchiche stratificate. Alcune di
queste prerogative sembrano venire meno, ma la percezione di un primato
delle procedure non recede e sembra addirittura rafforzarsi. Questa perce-
zione ¢ associata con l'esposizione digitale dei rispondenti. In altre parole,
lungi dall’abilitare un superamento della regolazione burocratica, l'uso delle
nuove tecnologie sembrerebbe rafforzare un nuovo primato delle procedure
e I'intensificazione del controllo sul lavoro.

Lintensificazione. E l'altro tassello fondamentale dell’organizzazione
abilitata dal digitale. E questa una conclusione relativamente condivisa
sull’impatto delle nuove tecnologie, oltre che delle pressioni del nuovo am-
biente competitivo strutturato dalla crisi. La percezione di una maggio-
re intensita (ritmi piu alti, scadenze ravvicinate) ¢ associata con quella di
un innalzamento della difficolta degli obiettivi stabiliti dai management,
costituendone peraltro logico corollario. Il legame tra intensificazione ed
esposizione alle nuove tecnologie, per come emerge dall’indagine, appare
debole, ma non necessariamente l'intensita & perseguita per via tecnolo-
gica. Ancora pill netta la percezione di un peggioramento del rapporto tra
impegno richiesto e retribuzioni, indicata da oltre tre quarti dei rispon-
denti e talmente generalizzata da non richiedere ulteriori analisi. Intensi-
ficazione dei ritmi e innalzamento degli obiettivi sono percepiti da ampie
fasce di rispondenti, ma anche in questo caso si riscontra un’associazione
pil stretta con il lavoro nelle strutture ‘di rete’ e con i profili intermedi di
area commerciale; inoltre, si osserva una relazione con l'esposizione digi-
tale dei lavoratori.

Tra i pochi argomenti (forse l'unico) in cui si registra una distribuzio-
ne equilibrata delle opinioni (tra cambiamenti negativi e miglioramento) &
la chiarezza dei compiti e degli obiettivi, fattore associato alla buona orga-
nizzazione, alla trasparenza, all’efficienza. Questa organizzazione piu effi-
ciente, tuttavia, sembra lasciare meno spazio a istanze partecipative o alla
negoziazione sull'organizzazione del lavoro. E tuttavia presente una mino-
ranza ampia di rispondenti che la ritiene pili ‘porosa’ e ‘discutibile’ rispetto
al passato: soprattutto nelle aree aziendali centrali, tra i profili intermedi di
tipo tecnico e nelle aziende con performance positiva e superiori livelli di
digitalizzazione. Per contro, la possibilita di ‘incidere’ sulle scelte organizza-
tive precipita tra i lavoratori della rete, risultando piu elevata nelle imprese
assicurative che nelle banche (OR = 1,49) e, ancora una volta, pit contenuta
tra i profili di area commerciale o di tipo piu esecutivo.
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Nell'insieme, prevale la percezione di un peggioramento qualitativo del
lavoro, pill intensa presso alcune figure e in alcune aree aziendali e varia-
bile in ragione del settore. E comunque una percezione trasversale: il dato
suggerisce dunque che, accanto all’impatto occupazionale delle riorganiz-
zazioni nel settore finanziario, occorra dedicare attenzione ai mutamenti
organizzativi, abilitati certamente dalle nuove tecnologie, ma che riflettono
soprattutto scelte aziendali e nuovi modelli manageriali. In questa trasver-
salita, spiccano tre fattori.

1. Le figure che palesano pit frequentemente disagio lavorano nelle strut-
ture di rete piuttosto che nelle sedi direzionali o centrali.

2. Le risposte variano in base al profilo professionale. Nell'insieme, i lavo-
ratori che esprimono una valutazione meno unilaterale (con piti spazi di
ambivalenza e orientamenti meno negativi) hanno ruoli intermedi di tipo
tecnico e sono impiegati nelle aree direzionali o nei servizi di supporto.
Per converso, sono gli addetti alle funzioni operative, ma soprattutto i
ruoli intermedi di area commerciale, ad accusare maggiori pressioni e
fornire di conseguenza una diagnosi negativa del cambiamento.

3. Sitratta delle stesse figure che nell’insieme appaiono anche piz ‘esposte’
ai mezzi digitali.

Entro questa cornice l'analisi in profondita delle risposte fa emergere
tuttavia una varieta e una compresenza di vissuti. In particolare, se per una
parte maggioritaria del campione la percezione prevalente ¢ legata al tema
dell’intensificazione, una piccola minoranza fa esplicitamente riferimento
a processi di deskilling (impoverimento del contenuto del lavoro) e un altro
gruppo, sul versante opposto, percepisce un arricchimento. La presenza di
percezioni diverse del cambiamento non puo destare sorpresa: il digitale c’e
chi lo usa e chi lo subisce. Nella riorganizzazione vi sono figure che acqui-
stano centralita e altre che vengono marginalizzate. La percezione di arric-
chimento & pitt diffusa tra le figure intermedie di area tecnica e nelle imprese
pitt orientate all’innovazione (assumendo il livello di digitalizzazione come
proxy del concetto); quella di intensificazione tra le figure di area commer-
ciale e tra quelle pili esposte ai nuovi mezzi digitali; il deskilling tra i profili
amministrativi ed esecutivi.

La domanda di formazione. Non c’é indicatore pili eloquente dell’ansia
tecnologica, ma anche della volonta di riposizionarsi, della domanda di ag-
giornamento e formazione emergente dall’inchiesta. La percezione ‘modale’
(maggioranza relativa) & che le imprese investano in formazione e/o aggior-
namento dei dipendenti, ma che «potrebbero fare di pit. Il 36% ritiene che
la societa in cui lavora non investa affatto. Un’indicazione in chiaroscuro,
che potrebbe rivelare sia un insufficiente investimento delle imprese nella
crescita professionale dei dipendenti, ma anche l'esistenza di una domanda
difficilmente ‘soddisfabile’ di adeguamento, a fronte della percezione di un
proprio indebolimento professionale. In secondo luogo, &€ questo un tema
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non sempre messo a fuoco, interrogati circa «l’impressione che l'azienda
utilizzi (senza riconoscerle) capacita che i dipendenti hanno sviluppato in
autonomia», i1 30% circa ha risposto affermativamente e oltre la meta (51%)
si e dichiarata «in parte d’accordo». In altre parole, per realizzare i compiti
richiesti, i lavoratori ‘usano’ capacita che hanno sviluppato o che aggiornano
offshore, tramite le loro reti, nelle pratiche quotidiane (digitali e analogiche),
o che hanno accumulato come esperienza personale. Non & ovviamente una
novita (paradosso di Polanyi «sappiamo pitt di quanto non sappiamo dire»)
e d’altra parte la ‘cattura’ delle abilita informali rappresenta da sempre la
posta in palio dell’innovazione. Questo processo acquista ulteriori signifi-
cati nella produzione digitalizzata, poiché chiama in causa proprio le abilita
‘intellettuali’, comunicative, timiche, ritenute non replicabili. E qui si apre
un grande capitolo per lo stesso sindacato. Il confine tra addestramento ai
nuovi compiti e formazione ricca € uno spartiacque la cui valenza eccede
largamente il campo indagato.

Appartenenza aziendale e disallineamento etico. Ulteriore tema ¢ il pro-
gressivo disallineamento dai valori aziendali, che si riscontra sia con 'emer-
gere di un conflitto morale (oltre meta € d’accordo con l'affermazione «vi
sono aspetti del lavoro in contraddizione con i miei valori personali»), in al-
tre parole di un conflitto tra identita professionale e ruolo aziendale, sia con
l'affievolirsi dei legami di coinvolgimento e identificazione che per molti la-
voratori del settore costituivano motivo di orgoglio. Il tema non puo stupire,
se si pensa al caso estremo delle pratiche di moral hazard poste in atto da
alcune banche nei confronti dei clienti, balzate all’onore delle cronache in
occasione del fallimento di alcuni istituti. Permane comunque uno ‘zoccolo’
dilavoratori con elevata identificazione aziendale. L'incrinatura del rapporto
con le aziende in relazione alla critica ‘morale’ («aspetti che contraddicono
i valori personali») assume un rilievo particolare nelle banche rispetto alle
imprese assicurative (OR = 1,52), ma soprattutto appare un sentimento mol-
to diffuso tra i profili commerciali (71,4%) e nel personale di ‘rete’ (71,1%),
laddove non sembra suscettibile a variabili quali eta, sesso, posizione gerar-
chica (questo mood é fatto proprio da molti professional e quadri). Il lavo-
ratore finanziario non & ‘neutro’ o ‘indifferente’ rispetto al prodotto e spesso
si identifica piti con il cliente che con I'impresa. La ricomposizione di queste
‘fratture’ & parte costitutiva di un programma di innalzamento qualitativo
del lavoro finanziario.

Una soddisfazione moderata e realistica. Potrebbe stupire, alla luce delle
criticita osservate, riscontrare che quanti si dichiarano complessivamente
soddisfatti del lavoro (40%) superano gli insoddisfatti (32,6%), pur non rag-
giungendo la maggioranza. L'argomentazione & peraltro reversibile: come
mai lavoratrici e lavoratori mediamente ben retribuiti e con condizioni a cui
molti guarderebbero con invidia, non si dichiarano pienamente soddisfatti
del loro lavoro? Nell'uno e nell’altro caso la risposta € implicita; I'incertezza
sul futuro abbassa il benessere percepito, ma i lavoratori sono in grado di
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valutare realisticamente la loro condizione, che rimane nell’insieme positi-
va. E una soddisfazione condizionata, che entra in fibrillazione di fronte al-
le conseguenze pratiche della crisi e delle riorganizzazioni. I predittori pitt
importanti della soddisfazione sono la percezione positiva del cambiamento
qualitativo del lavoro e I'identificazione nell’azienda. Escludendo queste va-
riabili, la soddisfazione ¢ in relazione positiva con I'andamento dell’impre-
sa. Del tutto simmetricamente, 'insoddisfazione & correlata anzitutto con la
bassa identificazione nell'impresa e con la percezione negativa del cambia-
mento qualitativo del lavoro, quindi con il timore verso le nuove tecnologie
e 'andamento negativo dell’impresa.

2.5 Opinioni, richieste, consigli al sindacato

L'indagine ha costituito occasione per approfondire alcuni temi legati al rap-
porto tra lavoratori del settore e sindacato (Fisac-Cgil in specifico, ma con
un approfondimento anche sul ruolo del sindacato in generale). Per scelta
questa parte del questionario, che non costituiva il bersaglio dell’indagine,
¢ stata limitata a pochi approfondimenti, che sono tuttavia da inquadrare
nella cornice dei cambiamenti tecnologici e organizzativi esaminati.

Le valutazioni espresse nei confronti del Fisac dai rispondenti, in larga
parte iscritti ma perlopitt non partecipanti (non militanti sindacali), sono
lusinghiere. Il Fisac & percepito come un'organizzazione vicina ai lavoratori
(sarebbe ovviamente preziosa una verifica controfattuale presso i non sin-
dacalizzati) e discontinuamente efficace, in un contesto riconosciuto pero
come difficile, in cui il lavoro (e il sindacato) gioca sulla ‘difensiva’. Non cosi
per il sindacato in generale, inteso come confederazione nazionale: quil’in-
vito ad essere «pill aggressivi con le aziende, pill vicini ai lavoratori» (43%
dei rispondenti), piti che un’improbabile incentivo alla mobilitazione con-
flittuale, riflette presumibilmente — si tratta di congetture — la percezione
di un’accresciuta distanza.

I temi di contrattazione prioritari. Le priorita indicate per l’azione sin-
dacale e la contrattazione (erano esclusi dalla domanda i temi salariali e
la difesa dell’occupazione) convergono nel campo della salute e del benes-
sere. Emergono infatti con forza tre argomenti che molto hanno a che fa-
re con il cambiamento organizzativo e tecnologico cui si ¢ dedicata larga
parte dell’indagine. Il primo, indicato da un terzo dei partecipanti, attiene
alla domanda di conciliazione tra vita e lavoro e di una flessibilita vantag-
giosa (e non solo subita). Il secondo tematizza la salute, con riferimento al
problema dello stress da lavoro correlato, ormai riconosciuto — anche da
autorevoli e recenti ricerche® — come patologia che coinvolge un numero
crescente di lavoratori del settore. Terzo, la formazione, che non appare
un richiamo rituale, se si considerano la sensazione di inadeguatezza, il
timore di non restare al passo con i cambiamenti, I'importanza attribuita
alle capacita/abilita per il futuro del lavoro analizzati in altra parte del rap-
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porto. Il primato attribuito a questi temi rivela 'emergere di nuove priorita
che affiancano le tradizionali misure dei rapporti tra le parti (tipicamente
il salario), per investire la persona nella sua interezza e nei suoi bisogni ri-
produttivi — salute fisica, vita psichica, tempo per sé. Temi di grande por-
tata, su cui le organizzazioni del lavoro si interrogano da tempo e che non
devono certo essere scoperti qui, ma in tutta evidenza queste risposte se-
gnalano un problema.

2.6 Appartenenza sociale percepita

Lo sfarinarsi del ceto medio €& da tempo una delle grandi questioni della so-
cieta italiana (e di tutte le societa a capitalismo maturo). Forse, insieme al
‘posto pubblico’, il lavoro bancario ha rappresentato per eccellenza il mondo
delle garanzie e del benessere, tradizionalmente caratterizzato da retribuzio-
ni comparativamente vantaggiose, da buona reputazione sociale, da benefit
che ne hanno fatto, agli occhi dei pili, un mondo ‘privilegiato’. Ci troviamo,
dunque, all’interno del corpo che snellisce dei ceti medi. Sarebbe una forza-
tura affermare che quel mondo non esiste pili e d’altra parte tre intervista-
ti ogni quattro si sentono ‘ceto medio’, ma una parte significativa (due ogni
cinque) si percepisce in declino. Sembrano dunque sbiadirsi le stimmate
del ‘privilegio’ che il bancario recava con sé. Cio non significa che i lavora-
tori della finanza siano uniformemente interessati da processi di impoveri-
mento. La banca e l'assicurazione digitali domandano conoscenze pregiate
e che presumibilmente saranno ben remunerate. Inoltre, nel confronto con
la situazione generale del mercato del lavoro, rimane ancora un settore con
condizioni retributive, stabilita e tutela, ‘desiderabili’.

3. Spunti conclusivi

Lindustria finanziaria che si digitalizza trasuda delle promesse di leggerezza
ed efficienza che fin dagli albori del web accompagnano le nuove tecnologie
cui si domanda di azzerare ogni attrito o attivita non generativa di ‘valore’. La
finanziarizzazione, dopo la crisi, & divenuta un gioco diverso, con pressioni
competitive che spingono all’industrializzazione dei player. Nel mass market
la razionalizzazione, la moltiplicazione dei canali, la concorrenza dei nuovi
entranti (start up, leader globali del platform capitalism), si accompagnano
al ribasso dei prezzi dei servizi, analogamente a quanto le piattaforme on
demand realizzano in altri campi. L'innovazione ‘risparmiatrice’ del fintech
segue una stagione bulimica di proliferazione bancaria: dagli anni Novanta
il paesaggio delle citta e dei territori era dominato da nuove agenzie banca-
rie, immobiliari e assicurative, icone di un'economia basata sulla rendita e
sulla cattura del risparmio, che fino alla grande crisi rendeva piuttosto bene.
La banca ‘di territorio’ € sfidata dal venire meno di queste condizioni, non
meno che dalle piattaforme digitali.
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L'immagine qui proposta dell’impresa finanziaria come neofabbrica di-
gitale potrebbe apparire una forzatura, ma ‘fabbrica’ & luogo (anche quan-
do disperso e distribuito) in cui si presentano in sinergia le grandi risorse
che definiscono l'industrialita, intesa come ‘modo’ di organizzare le stesse:
il lavoro in combinazione con i mezzi, la scienza e la tecnica, 'innovazio-
ne volta al risparmio e alla ricerca di nuove sorgenti del valore, la sinergia e
I'intensita di scala’. Non c’é forse, nelle nostre economie, un altro luogo in
cui I'insieme di queste risorse presenti oggi una combinazione piu potente
dell'industria finanziaria. Sede degli headquarter dei maggiori gruppi na-
zionali e degli hub delle societa internazionali, polo borsistico, cluster IT e
distart up tecnologiche, Milano é la conurbazione italiana in cui questi pro-
cessi hanno massima concentrazione.

La banca (e I'assicurazione) digitale & tuttavia un processo incompiuto.
Digitalizzare non conviene sempre, non a tutti, né conviene per tutte le atti-
vita tecnicamente riproducibili e non per tutte le imprese rende pit di quanto
costi. Molte delle innovazioni descritte come ‘frontiere del business’, sono ad
oggi tentativi con grado variabile di rischio. Siamo dunque in un sistema ‘in
via di digitalizzazione’ ma la banca ‘connessa’ € ancora uno scenario; la realta
& quasi sempre pitt sobria di quanto preteso da una certa estetica disruption.

Il fintech occupa uno spazio crescente nel discorso pubblico, non altret-
tanto si puo dire della riflessione sul ‘lavoro digitale’, che assume evidenza
solo in relazione ai posti destinati a scomparire. Il tema non puo essere pe-
ro ridotto a mera contabilita occupazionale, ma occorre entrare nel merito
delle sue trasformazioni qualitative. L'inchiesta, inutile girarci intorno, ha
posto in luce il malessere dei lavoratori o almeno di una loro parte; males-
sere concentrato su alcune figure e aree professionali (il personale ‘di rete’,
i livelli intermedi di area commerciale) e che, va detto, convive anche con
orientamenti di segno opposto. I pitt ‘minacciati’ sono i lavoratori anziani,
ma una vasta area di incertezza € presente tra i cinquantenni, troppo lonta-
ni dall’eta pensionabile per sperare in un soft landing.

L'indagine ci consegna, e per alcuni versi conferma quanto emerge da
parte della letteratura e dalla ricerca sul lavoro nella produzione digitale?, il
paradosso per cui la rarefazione dei posti convive con una saturazione del
tempo di chi resta in produzione. La ricerca non conferma né confuta (non
potrebbe, visti i limiti della base empirica) la vulgata che descrive il ‘lavoro
digitale’ per le superiori componenti conoscitive e d’innovazione, ma pone
in luce pit aspetti che complicano questa rappresentazione. La maggioran-
za infatti percepisce, rispetto al passato, perdita di autonomia e maggiore
standardizzazione: rigidita delle procedure, intensificazione dei ritmi, mag-
giore controllo sulle performance, rendono semmai l'impresa finanziaria in
digitalizzazione pili ‘industriale’ del predecessore analogico.

Tutti questi elementi stridono verso una rappresentazione edificante del
lavoro emergente nella produzione digitale: un lavoro piu skilled, in virtu
della sostituzione (data per acquisita) delle attivita di minore complessita da
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parte di robot e algoritmi. In realta, la letteratura sul lavoro digitale, tende
a convergere su due pattern’®. Il primo, ottimistico, vede una centralita della
componente umana, cui si riconosce una importante ‘funzione innovatri-
ce’; il secondo presuppone un’ulteriore sussunzione (ad eccezione di un ri-
stretto nucleo di top workers) nel sistema delle macchine (digitali) e il lavoro
diventerebbe dunque piu rarefatto (nei livelli ‘bassi’ ma anche ‘intermedi’)
e ridotto a funzioni di complemento e regolazione del ciclo. Nella realts, il
paradigma produttivo dischiuso dalla logica digitale & qualcosa di cui an-
cora prendere le misure e quasi sicuramente non abitabile con gli schemi
del passato. E del tutto evidente inoltre che le possibilita offerte dal digitale
potrebbero essere strabilianti se poste al servizio della societa. Cio che pos-
siamo dire con certezza € che non € mai esistito un uso della tecnologia che
non riflettesse anche un rapporto sociale. Come affermava lo storico Da-
vid Noble «I’idea che le macchine facciano la storia al posto delle persone &
mistificante. I cambiamenti sociali non seguono da una logica tecnologica
disincarnata, ma da una logica sociale»'’. Dunque, occorre situare la que-
stione tecnologica «nel presente», poiché senza 'esperienza di chi si trova
sul luogo di produzione, essa € consegnata alle ideologie del progresso e del
determinismo che rappresentano, rispettivamente, il dominio del futuro e
del passato sul presente.

Il presente vede una spirale deflattiva del lavoro. Scomposto e ricompo-
sto dall’alto, il lavoro non ha piu trovato una ricomposizione sua, finendo
nella societa circolare per articolarsi in una maggioranza in declassamento,
a fronte di uno zoccolo duro di core worker perennemente al lavoro. Di ob-
bligato, tuttavia, in questo percorso non c¢’¢ niente. Decostruire lo storytel-
ling dell’innovazione, dunque, significa acquisire una postura orientata alla
costruzione delle prassi che possono imprimere un segno diverso al cambia-
mento tecnologico. L'inchiesta qualche suggestione la fornisce e le relazio-
ni sindacali in questo settore consentono (forse a differenza di altri) anche
margini di cooperazione e condivisione dei cambiamenti. Gli stessi manager
rimarcano, ad esempio, che una parte importante della competitivita si gio-
chera sulle capacita dei lavoratori: cio dovrebbe costituire base di una rifles-
sione sul management della conoscenza, improntata alla ricerca di equilibri
tra obiettivi d’impresa e il workplace within di una forza-lavoro piu capa-
ce. I temi suggeriti dall’inchiesta sono molteplici: la salute; la conciliazione
tra persona e ruoli aziendali, che assume la forma di un equilibrio tra vita e
lavoro che da tempo ha perso le stimmate di ‘questione di genere’; una for-
mazione di qualita, che non sia mera funzionalizzazione; il riallineamento
tra orgoglio professionale e identita aziendale, che passa per il rispetto del
‘lavoro ben fatto’, ma soprattutto per una finanza risocializzata che ricerchi
un rapporto virtuoso con le famiglie, le imprese e i territori, la parte che sta
dall’altra parte della piattaforma e che verso le banche e le assicurazioni, da
tempo, ha smesso di riporre incondizionata fiducia.
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Note

1
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Il ROE del settore bancario in Europa & sceso da oltre il 15% nel periodo pre-crisi
a meno del 3% nel 2015 (The European House — Ambrosetti, The Connected Bank,
Rapporto di ricerca, 2016).

Dalla fine del 2014 ¢ in vigore il Single Supervisory Mechanism, il nuovo meccanismo
unico di vigilanza affidato alla BCE. Sul versante nazionale, I'iniziativa dell’esecutivo
ha prodotto negli anni recenti i) il protocollo Acri-Mef, che limita gli investimenti
del patrimonio delle Fondazioni nella banca di conferimento, ii) la riforma del cre-
dito cooperativo e iii) quella delle Banche Popolari, con il dichiarato obiettivo di
pervenire ad un consolidamento del sistema.

Si usa il termine nel senso di A. Bonomi, come societa «in cui finanziarizzazione e
digitalizzazione della vita quotidiana sono i principi motori della circolarita ricorsi-
va che include con il debito [...] rendendo disponibili merci e servizi a basso costo in
cambio della valorizzazione della socialitd uman» (A. Bonomi, La societa circolare,
Derive Approdi, Roma 2016).

Il riferimento & al contratto sperimentale adottato nel gruppo Intesa San Paolo, che
coinvolge un ampio gruppo di promotori finanziari e prevede la compresenza di una
componente retributiva fissa e una variabile, legata alle commissioni corrisposte in
base alla movimentazione del gestito.

OR = Odds ratio, rapporto tra frequenze osservate tra due strati campionari, in que-
sto caso tra lavoratori del settore bancario e del settore assicurativo.

Secondo una ricerca commissionata da Fisac Cgil Toscana e realizzata dal
Dipartimento di Sanita Pubblica — Sapienza Universita di Roma (Stress lavoro corre-
lato: studio osservazionale sui bancari, novembre 2016) il 28% dei lavoratori bancari
della Toscana — versus 5% della popolazione generale — in passato o attualmente
utilizza farmaci tranquillanti/sedativi/antidepressivi.

Questa definizione ¢ debitrice in particolare delle elaborazioni di un sociologo ete-
rodosso, che tra gli anni Ottanta e Novanta del secolo scorso elabord un modello dai
tratti fortemente anticipatori e all’epoca in controtendenza della transizione oltre il
modello industriale, che egli definiva iper-industriale (R. Alquati, Lavoro e attivita,
Manifesto Libri, Roma 1997).

Indagini annuali Eurofound (European Working Conditions Survey — EWCS), anni
vari.

Una utile rassegna & contenuta in F. Seghezzi, Lavoro e relazioni industriali in
Industry 4.0, Adapt University Press, Working Paper 1, 2016. E alle osservazioni ivi
contenute che si riconducono i modelli qui succintamente descritti.

D. Noble, La questione tecnologica, Bollati Boringhieri, Torino 1993.



Umani e robot: possibili alternative nell'evoluzione
della divisione tecnica del lavoro

Fabio Bonsignorio

Il termine ‘Industria 4.0’ — per riferirsi all'evoluzione dei sistemi di produ-
zione di cui ci occupiamo - ¢ entrato nell'uso comune in Italia e traduce il
termine tedesco ‘Industrie 4.0’, introdotto alcuni anni orsono in Germania
e fatto proprio dal governo tedesco'. Come & noto recentemente il governo
italiano ha lanciato, molto opportunamente, un Piano Nazionale Industria
4.0?, nell'ambito del quale ha introdotto misure di incentivazione delle tec-
nologie relative e si appresta a costituire una serie di centri di competenza
a livello nazionale. A livello di Unione Europea si utilizza per questi temi il
pitt generale concetto di ‘Digitalization of European Industry’ (DEI, Digi-
talizzazione dell’Industria Europea)® che comprende la digitalizzazione dei
prodotti (a cui si aggiungono connettivita e servizi digitali pilt 0 meno in-
telligenti), dei processi produttivi (da riprogettare alla luce delle nuove op-
portunita tecnologiche) e delle catene di distribuzione al consumo (Supply
Chain in inglese).

In questo breve scritto ci concentreremo soprattutto sui processi pro-
duttivi e le catene di distribuzione, pili legate a cio che nel nostro paese si
intende, appunto, per Industria 4.0, e cercheremo di mostrare come siano
possibili soluzioni (o 'famiglie di soluzioni’) differenti facendo riferimento
a un numero limitato di scenari diversi e di come siano possibili scelte e di
conseguenza soluzioni tecnologiche diverse.

Per esempio, se una persona collabora con uno o pill sistemi intelligenti
— robot e sistemi di intelligenza artificiale —, i sistemi intelligenti possono
essere progettati per seguire i ritmi e interpretare le intenzioni della persona
con cui cooperano oppure si puo richiedere che la persona si adatti ai ritmi
delle macchine concepiti e realizzati in maniera indipendente e prioritaria.

Si tratta di situazioni diverse, anche tecnicamente, e poiché i risultati
scientifici e tecnologici non sono né ‘gratuiti’ né ‘immediati’, ma il frutto di
attivita diricerca prolungate nel tempo e che assorbono risorse significative,

Alberto Cipriani, Alessio Gramolati, Giovanni Mari (a cura di), Il lavoro 4.0 :la Quarta Rivoluzione
industriale e le trasformazioni delle attivita lavorative
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ci sono implicazioni sulla politica di ricerca: dove mettere le risorse dispo-
nibili per la ricerca sui sistemi intelligenti e con quali obiettivi?

La tecnologia puo influire e lo fara sempre piu in futuro sia sui rapporti
sociali sia su quelli micro-sociali fra le persone e gli strumenti che utilizzano
per modificare il mondo fisico e per condividere le informazioni, sia sui pro-
cessi macro-sociali che governano I'evoluzione del sistema sociale globale nel
suo complesso. Di qui la centralita politica e sociale della politica di ricerca
e innovazione che selettivamente accelera o frena lo sviluppo di determina-
te ricerche scientifiche e di determinate tecnologie, e ne condiziona gli esiti.

. Il contesto economico e tecnologico

Dopo la rivoluzione del web, che ha portato a una radicale trasformazione,
ancora in corso, dei processi e delle pratiche di condivisione e distribuzione
delle informazioni, con enorme impatto economico e finanziario a livello
globale, assistiamo a rilevanti progressi nella connettivita degli oggetti fisi-
ci. Questo grazie alla ampia disponibilita a basso costo di semplici disposi-
tivi che utilizzano protocolli di comunicazione simili a quelli del web (come
Wi-fi, Bluetooth, Zigbee e simili) o pitt semplici come le etichette RFID (Ra-
dio Frequency Identification) e che usano onde in radiofrequenza di bassa
intensita, rendendo possibile la cosiddetta IoT (Internet of Things, ‘Internet
delle cose’) che consente di connettere in rete qualsiasi oggetto con facilita
e a basso costo. Accanto a questi progressi, che sono in un certo senso una
diretta evoluzione delle tecnologie su cui si basa Internet, si assiste ad altri
rapidi progressi nei sensori, nei sistemi di percezione, navigazione e mani-
polazione, diventati negli ultimi anni molto piu efficaci e affidabili che in
passato. Tutto cio rende possibili marcati miglioramenti anche nell’'orga-
nizzazione manageriale e tecnologica dei processi produttivi (oltre che nei
prodotti), tanto, appunto, da fare ipotizzare una nuova fase della Rivoluzio-
ne industriale, la cosiddetta Industria 4.0%

Questi cambiamenti non vengono e non verranno, se non in minima
parte, da ‘sviluppi naturali’ della tecnologia, la tecnologia non ¢ ‘neutrale’.

Sempre, e oggi in particolar modo, si possono ipotizzare, per facilitare i
compiti quotidiani, inclusi quelli produttivi, soluzioni tecnologiche alternati-
ve (pitt 0 meno integrabili in insiemi coerenti di ‘nuovi paradigmi’ produttivi
e di servizi) anche molto diverse tra loro che, in ultima analisi, dipendono
da scelte culturali, sociali e politiche. Penso che non sia mai esistita e certa-
mente non esistera in futuro una ingegneria ‘oggettiva’ e che ‘si sviluppa’ na-
turalmente. Questo anche come conseguenza dell’espansione esponenziale
degli ‘spazi di progettazione’ e della ‘liberta’ di ‘invenzione’ dell’ingegnere e
del tecnologo — resa inesorabile dallo sviluppo rapidissimo — appunto espo-
nenziale — delle conoscenze scientifiche e tecnologiche. Per questo lo scenario
(o gli scenari) sociale, culturale ed ecologico e le scelte relative pit 0 meno
progressive avranno un’importanza cruciale nell’attivita degli imprenditori,
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degli ingegneri e in generale di chi si occupa dello sviluppo di nuove tecno-
logie e le utilizza, non ultimi gli operai dell’industria e i loro rappresentanti.
Ci aspettano tempi interessanti.

2. Uno ‘stato dell'arte’ critico

Laspirazione a costruire macchine che possano lavorare al posto degli esseri
umani, e le tecniche e le pratiche di costruzione di macchine ‘automatiche’
sono molto antiche, ci sono esempi, come il South Chariot (letteralmente
‘carro del Sud’ un semplice dispositivo capace di indicare meccanicamen-
te la direzione del punto cardinale) cinese, che risalgono addirittura a oltre
4500 anni fa. Celebri le macchine di eta ellenistica di Csetibio e di Erone di
Alessandria. Non sembra casuale che, molto appropriatamente nella Politica
(Libro 1, 1253b), laddove analizza la necessita economica e sociale dell’uti-
lizzo di schiavi e di fatto ne sostiene la legittimita, Aristotele osservasse che
«se i telai sapessero tessere da soli, non ci sarebbe bisogno di schiavi [...] né
di apprendisti [...]».

Marx, come noto, avrebbe in seguito criticato Aristotele proprio su queste
osservazioni vedendoci una lontana origine della svalutazione della ‘cultura
borghese’ del lavoro in generale e di quello manuale in particolare.

Mi trovo maggiormente d’accordo con Oscar Wilde che nel suo saggio
del 1901, poco noto, ma a mio avviso molto in anticipo sui tempi e molto
profondo, LAnima dell'uomo sotto il socialismo, ha esercitato il suo sarcasmo
sul fatto che ci si possa sentire realizzati nello svegliarsi all’alba per andare
araccogliere la spazzatura. Marx stesso preferiva, ‘borghesemente’, scrivere
libri, e per nostra fortuna lo ha potuto fare, grazie alla Universal Basic Inco-
me garantitagli dall’'amico Engels, verrebbe da ironizzare®.

La novita dei nostri tempi, e ancora di piti del prossimo futuro, & che i
telai possono, per tornare ad Aristotele, davvero tessere da soli e che molte
piu attivita — per colletti blu e bianchi — possono essere svolte da sistemi in-
telligenti, da ‘macchine’ capaci di governarsi da sole. La questione cultura-
le, sociale, economica e pratica sollevata da questo tipo di antiche domande
passa dalla filosofia speculativa a quella pratica.

Benché I'automazione nel senso moderno del termine sia iniziata in re-
alta gia con la meccanizzazione della tessitura, all’inizio della Rivoluzione
industriale, e le possibilita di ‘meccanizzazione’ delle attivita quotidiane di
lavoro siano andate aumentando costantemente e progressivamente nei pitt
di due secoli seguiti all'introduzione del ‘telaio Jacquard’, della ‘spinning
jenny’ e della macchina di Watt, oggi siamo forse arrivati a una fase di cam-
biamento qualitativo nella velocita del processo, che, appunto, solleva inter-
rogativi radicali e apre enormi opportunita a prezzo di qualche serio rischio.

Questo accade mentre, da molti anni, molte ricerche di mercato® mostra-
no come i mercati siano sempre pili ‘turbolenti” la domanda di prodotti (che
si trasformano progressivamente in ‘prodotti-servizi’ con una estensione di-
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gitale, si pensi ad esempio a iPhone e gli altri smartphone con le app, Kindle

con gli e-book, molto significativamente le auto Tesla con le app ecc.) diven-

ta sempre piu diversificata sia come mix di prodotti sia come variazione nel
tempo delle quantita assorbite dal mercato.

Come conseguenza i sistemi di produzione si trovano di fronte a diverse
sfide la cui serieta non sarebbe bene sottovalutare. Queste sfide non affron-
tate possono avere esiti a volte esiziali come raccontato dalla non felice evo-
luzione del sistema industriale del nostro paese negli ultimi anni.

Dal lato dell”offerta’:

+ isistemi produttivi soffrono per 'aggressiva concorrenza sul costo del
lavoro dei paesi di nuova industrializzazione;

+ icostanti progressi nelle tecnologie di processo, naturalmente utilizzate
dagli ‘ultimi venuti’, richiedono che si creino sistemi di produzione che
possano essere facilmente ‘aggiornati’ e nei quali si possano integrare in
modo facile e trasparente nuove tecnologie e nuove funzioni.

Dal lato della ‘domanda’

+ iprodottirichiesti, in particolare nei settori di consumo, cambiano rapi-
damente seguendo la moda, i cambiamenti del gusto e altri fattori come
le prospettive economiche percepite;

+ le Supply Chain (le reti di approvvigionamento e distribuzione al con-
sumo) sono e devono essere distribuite e ottimizzate globalmente ed es-
sere capaci di affrontare sfide tecniche, logistiche e anche culturali sia
locali che globali.

Queste condizioni hanno portato alla transizione dalla produzione di
massa esemplificata dall’industria dell’auto degli anni’50 del secolo scorso,
a una catena del valore (value-chain) centrata sul consumatore finale, dove
il ‘valore’ percepito e il conseguente prezzo di vendita sono spesso costruiti
su ‘intangibili’ come i ‘valori sociali’, lo ‘stile di vita’ — per esempio ‘green’ o
‘bio’ — o lo ‘status’ (forse oggi meno) relativi al settore o nicchia di mercato
interessati, con ambiti di commercializzazione locali o globali. Questo ha
indotto vari miglioramenti come la realizzazione di sistemi di gestione del-
le catene di distribuzione (Supply Chain) ‘a basso tempo di risposta’ e bas-
so ‘inventario corrente’ (chiave del successo di marchi come Zara, H&M o
della stessa Amazon), l'uso generalizzato di tecniche di modellazione digi-
tale nella progettazione dei prodotti e dei sistemi e 'ampliamento dell’uti-
lizzo di soluzioni robotiche o almeno informatizzate, recentemente 'uso di
sistemi di apprendimento intelligente per ottimizzare le catene di fornitura
e focalizzare l'offerta pubblicitaria sul singolo consumatore (qui Amazon e
Google hanno molto da insegnare).

Nonostante alcune notevoli eccezioni, come il tessile e il calzaturiero, dove
adispetto di qualche ostinato tentativo di R&S’, i processi di assemblaggio —
la cucitura dei vestiti dalle pezze filate e tagliate in modo automatico — sono
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svolti per mezzo di un massiccio ricorso al lavoro manuale umano per lo pitt
femminile (conosciamo le conseguenze in termini di distribuzione geogra-
fica degli impianti produttivi e dell'occupazione), laddove possibile l'uso di
linee altamente robotizzate ‘versatili’ di produzione ¢ ormai la norma, per
esigenze di qualita, di costo e risposta rapida ai cambiamenti del mercato.

Mentre i sistemi di produzione di massa erano focalizzati sulla riduzione
del costo del prodotto, la lean manufacturing (la produzione ‘snella’) perse-
gue il miglioramento continuo nella qualita del prodotto oltre naturalmen-
te alla riduzione dei costi.

Gli ormai tradizionali Flexible Manufacturing Systems (FMS, sistemi fles-
sibili di produzione) rendono possibile produrre una varieta di prodotti (da
cuil'aggettivo flexible, flessibile’ in inglese), sullo stesso sistema produttivo.

Benché questo sia un importante obiettivo e tali sistemi abbiano rappre-
sentato un significativo passo in avanti, il successo di questo tipo di sistemi
¢ stato finora limitato, per vari motivi.

Per esempio gli FMS sviluppati nelle ultime due decadi del 900 e tutto-
ra in uso in molti casi:

(i) sono costosi, perché in molti casi includono pitt funzioni del necessario;

(ii) utilizzano software di sistema inadeguato perché sviluppare software
specificamente per un utente € estremamente costoso;

(iif) non sono sempre molto affidabili (per la loro complessita), e da ultimo

(iv) sono soggettia obsolescenza tecnologica per via del rapido avanzamen-
to delle tecnologie e della rigidita del loro software e hardware.

Questo ha portato a esplorare nuovi approcci.

Quello forse oggi pili popolare € noto come agile manufacturing (produ-
zione ‘agile’) e persegue la flessibilita non solo nella produzione di una varieta
di prodotti, ma anche e soprattutto nell’aggiornamento e riconfigurazione
dello stesso sistema produttivo.

In particolare in contesti produttivi, come i nostri, dove gia esistono im-
pianti preesistenti, ma anche in generale laddove ci sono esigenze di mac-
chinari digitali specializzati di diversi fornitori, un problema cruciale &
'integrazione in rete dei diversi sistemi automatizzati. L'integrazione me-
diante opportune convenzioni di comunicazione implementate mediante
opportuni software é chiamato dagli anni’80 Computer Integrated Manufac-
turing, un’attivita con significativi contenuti di analisi dei flussi gestionali che
si concretizza nella onerosa scrittura di programmi di comunicazione, fatto
che ne halimitato la diffusione alle imprese piu grandi e meglio organizzate.
Negli anni’90 del secolo scorso il global class manufacturing costruito attor-
no a processi di Business Process Reengineering (BPR, re-ingegnerizzazione
dei processi di gestione) e piattaforme gestionali ottenute personalizzando
‘prodotti’ generalizzati come Oracle Applications e SAP e a un pil variega-
to insieme di soluzioni MES (Manufacturing Execution Systems, sistemi —
sottinteso digitalizzati — di esecuzione della produzione) ha probabilmente
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guidato la ‘creazione di valore’ (per lo pitt misurato dall’EVA, Economic Value
Added, valore aggiunto economico, la differenza della redditivita del capitale
investito rispetto al costo di acquisizione del capitale stesso) delle Fortune
500 (le 500 imprese di maggiore capitalizzazione del Nyse, New York Stock
Exchange, la principale borsa americana) insieme all'offshoring nei paesi a
basso costo della manodopera delle attivita ad alta intensita, appunto, di ma-
nodopera (tessile e calzature sono esempi paradigmatici).

L'impresa ‘di successo’ tipica di questo periodo € quella con un brand
(‘marchio’) globale (Nike o Gap per esempio, ma anche McDonalds e Star-
bucks) strutturata come una public company. Negli anni 90 per vari motivi
(fra i quali erano la scarsa disponibilita di manodopera altamente qualifi-
cata, il relativamente basso livello medio culturale dei managers, un certo
conservatorismo passato inopinatamente (?) dalla politica alla tecnologia,
motivi dimensionali nonché la persistente inefficienza della P.A. e aleatorieta
e lentezza del sistema giudiziario) il sistema industriale italiano é nell’insie-
me — nonostante alcune valide eccezioni — uscito dal gruppo di testa (dove
invece sono rimasti altri paesi europei, si pensi ad Airbus o a Zara o Bosch
o Volkswagen).

Una tendenza affermatasi in modo inesorabile negli anni '90 & quella
di passare dall’azienda verticale a quella distribuita su una rete di reti di
subfornitura ottimizzata su scala globale, questo come conseguenza dell’ab-
battimento dei ‘costi di coordinamento’ resi possibili dalla diffusione delle
tecnologie di rete (il World Wide Web) e dalla disponibilita in molte zone
del pianeta di manodopera sufficientemente qualificata a basso costo in si-
stemi economici e legislativi sufficientemente ‘sicuri’ per gli investitori (in
termini di sicurezza della proprieta e possibilita di ottenere la esecuzione
forzata degli obblighi contrattuali).

E noto che il decennio successivo ha visto il trionfo delle aziende high
tech della West Coast USA che hanno reso possibile tecnologicamente e
promosso efficacemente la transizione alla economia di rete e di fatto han-
no creato il maggior ‘valore’ (sostanzialmente — nel senso di ‘valore d’'uso’
nel senso di creazione di ‘utilitd’ ma anche nel senso del’EVA), il che in un
contesto di finanziarizzazione estrema del sistema economico ha provocato
una enorme migrazione di capitali da tutto il mondo verso la Silicon Valley,
di fatto emarginando non solo I'Italia, ma quasi tutta I’Europa.

In questo non facile contesto — non facile per gli esportatori di prodotti di
‘media tecnologia’ (acciaio, auto, tessile, calzature...) come per scelte conso-
lidate nei decenni sono diventati gran parte dei produttori italiani — si sono
poste le condizioni per un nuovo ‘salto’ nelle tecnologie produttive, che ria-
prono forse alcune opportunita per il nostro paese e 'Europa nel suo insieme.

Di fatto I'Internet of Things (logica estensione al mondo fisico dell’Inter-
net dei PC e poi dell'Internet dei dispositivi mobili), porta dentro la fabbrica
la stessa facilita di interconnessione di dispositivi del web. Contestualmente,
come gia osservato, decisi progressi nella visione, nei sensori, negli attuatori,
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nella manipolazione robotica e il crollo dei prezzi dei relativi componenti e
sottosistemi, rendono possibile, insieme alla integrazione in rete dei centri
di distribuzione, inclusi quelli al consumo, e degli stessi clienti, una radica-
le ri-progettazione e ri-organizzazione dei sistemi produttivi. Ancora lar-
gamente inespresso, ma potenzialmente dirompente I'impatto del Machine
Learning e del Deep Learning e la commoditification, cioé la disponibilita
universale a costi contenuti, del calcolo ad alte prestazioni tramite il cloud.

Considerare I'Industria 4.0 come una mera estensione del web alla fabbri-
ca, una pura ‘questione di tecnologie informatiche’, sarebbe pero una grave
sottovalutazione delle opportunita e dei rischi che ci stanno di fronte. Cer-
cheremo di renderlo evidente nel seguito.

In un contesto di mercati ‘turbolenti’ come quello odierno dei paesi svi-
luppati (di nuova o vecchia industrializzazione) e per giunta di rischi sistemici
di difficile valutazione e prevedibilita — si pensi alla crisi del 2008, ma anche
a quella russa e a quella dell’America Latina e del Sud-est asiatico di fine an-
ni 90 o all’attuale crisi dell'immigrazione e alle minacce poste dal cambio
climatico — ridurre il costo o I'apporto di lavoro non €, o non dovrebbe esse-
re, un obiettivo prioritario. Sono obiettivi prioritari la rapidita di risposta ai
cambiamenti del mercato, la capacita di guidarne e anticiparne 'evoluzione,
la resilienza e soprattutto 'innovazione continua di prodotti e processi in
un contesto di progresso scientifico e tecnologico in costante accelerazione.

Ecco quindi che la transizione all’Industria 4.0 (o come la si voglia chia-
mare) potrebbe vedere il ‘capitale’ e il ‘lavoro’ dalla stessa parte rispetto ad
alcuni obiettivi.

Oggiilivelli di automazione e robotizzazione sono, datii costi elevati del-
la progettazione e realizzazione di questo tipo di impianti, ancora limitati, e
confinati in quello che potremmo chiamare ‘I’apice della Supply-Chain’. Per
esempio in Corea del Sud (il paese al mondo con il maggiore utilizzo di ro-
bot) l'utilizzo dei robot nelle aziende apicali delle Supply Chain corrisponde
a circa il 5% della forza lavoro®.

Vale la pena notare che mentre le aziende automobilistiche come (To-
yota, VW, GM, Ford, FCA e, last but not least, Tesla) e in generale i big item
manufacturers (letteralmente i ‘produttori di cose grosse’) gestiscono diret-
tamente e mantengono 'assemblaggio al loro interno; altri produttori, come
per esempio Nike o la stessa Apple (che pero gestisce direttamente la piat-
taforma di distribuzione delle app, iTunes), gestiscono direttamente quasi
solo laricerca e sviluppo e il marketing strategico (cioe la tecnologia e il mar-
chio, le funzioni che creano il maggior valore e il maggiore valore aggiunto).

3. Alcuni micro-scenari

Un ‘prodotto’ oggi puo essere un oggetto privo di parti digitali, ma non pri-
vo di complessita realizzative e contenuti di design, come una giacca o un
paio di scarpe, o un complesso sistema meccatronico, cioé con componenti
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meccaniche ed elettroniche, come un’auto, una lavastoviglie o una macchi-
na utensile, in entrambi i casi € oggi possibile aggiungere al prodotto (si noti
che cio vale anche per i vestiti e le scarpe) elementi di connettivita digitale e
quindi connetterli a smartphone e altri dispositivi digitali e di conseguen-
za a piattaforme di servizi erogati da sistemi di elaborazione delle informa-
zioni remoti su Internet (il cosiddetto cloud, letteralmente ‘nube’). Sarebbe
quindi piti appropriato parlare di ‘prodotti-servizi’ L'Italia, pur nota per il
design, la moda e il patrimonio artistico, & in Europa come noto il secondo
esportatore di sistemi meccatronici.

La produzione di un sistema meccatronico consiste di una serie di ope-
razioni di assemblaggio di componenti e di lavorazioni meccaniche propria-
mente dette effettuate con opportune macchine utensili, cioé operazioni di
deformazione, asportazione di materiale, taglio, connessione di parti, a cui
si aggiungono oggi le lavorazioni per apporto di materiale (additive manu-
facturing) le cosiddette stampanti tridimensionali (3D Printer). Tutte queste
operazioni comportano attivita di movimentazione, manipolazione e mon-
taggio, comprensione del contesto e creazione di piani di lavoro per ottenere
i semi lavorati e i prodotti finali richiesti nella quantita e varieta di caratte-
ristiche desiderate e con un livello di qualita predeterminato.

Lorganizzazione di questi processi — impianti utilizzati, mansioni, ‘buone
pratiche’, procedure di supervisione e controllo... — &€ un’attivita complessa
che richiede conoscenze scientifiche e ingegneristiche diffuse, molte delle
quali ‘tacite’, e lunghi periodi di apprendimento collettivo. Di fatto questa
‘conoscenza collettiva’ € un patrimonio intangibile, ma determinante nella
divisione globale del lavoro e nella determinazione dei livelli di reddito di
un paese o di una comunita: si veda per esempio la discussione della corre-
lazione fra complessita delle esportazioni e ricchezza relativa delle nazioni
di Cesar Hidalgo®.

Proprio questa organizzazione puo oggi essere notevolmente migliorata
e cambiata in modo radicale.

Come si e gia osservato l'utilizzo di tecnologie di automazione e robotica
in ambito industriale ¢ ad oggi ancora molto limitato nonché confinato nelle
aziende ‘apicali’ (quelle che spesso sono conosciute dai consumatori) delle
reti di fornitura e che producono prodotti meccatronici di media comples-
sitd come auto o lavatrici (e dove il contributo del costo del lavoro umano
puo comunemente essere inferiore al 10%).

Restano al di fuori settori di larga incidenza come il tessile e il calzatu-
riero dove le operazioni di cucitura vengono per necessita operate manual-
mente (e dove il contributo del costo del lavoro umano puo essere superiore
al 30%). In generale non sono ancora automatizzati certi assemblaggi che
richiedono l'abilita manuale e le capacita cognitive umane, come ad esem-
pio molti cablaggi anche nell’industria automobilistica, come nel cruscotto
delle auto o nel vano motore, o lavori vari di finitura o di verifica (come ad
esempio nella produzione di scooter e motociclette). E, incredibilmente, il
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pick and place (cioé la scelta e la movimentazione degli oggetti, semilavo-
rati, da muovere da una stazione di lavoro a un’altra) sia in fabbrica — e nei
magazzini di lavoro — che nei magazzini dedicati alla distribuzione.

Dove quindi le nuove opportunita tecnologiche messe insieme con il ter-
mine di Industria 4.0 potranno essere applicate?

In una serie di compiti oggi svolti da umani — di solito affiancando e non
sostituendo umani — in particolare in una serie di compiti ripetitivi, onerosi
fisicamente o dannosi per la salute.

Nonostante I'entusiasmo — e le eccessive paure'® — dei mass media gli ef-
fettivi progressi ottenuti dalla Robotica (non ultimo per motivi di metodolo-
gie sperimentali lacunose, problemi di ‘riproducibilita’ e persino incertezze
‘epistemologiche’ alla fine cosa sarebbe un robot?) sono ancora relativamente
limitati, a dispetto degli enormi progressi degli ultimi anni. Le capacita di
percezione e manipolazione sono ancora inferiori a quelle umane e richie-
dono ambienti almeno parzialmente strutturati, come pero sono appunto le
fabbriche. Nei casi migliori il robot riuscira a gestire il 90% delle situazioni
di lavoro quotidiano, ma un umano sara necessario nel 10% rimanente dei
casi. Questo porta a una prima conseguenza di tipo concettuale: non ci sono
‘lavori’ a rischio nella loro interezza, ma parti dei compiti associati, a quasi
tutti i lavori, che potranno in parti maggiori o minori essere automatizzate.
Per questo analisi preliminari come quelle di Osborne e Frey'! sono utili,
ma non conclusive'. In ogni insieme di attivita oggi cristallizzate in un ‘la-
voro’ (e chissa formalizzate in una job description o mansionario recepita in
un contratto collettivo o individuale) ce ne sono alcune (di solito quelle pit
meccaniche e ripetitive) che possono essere meccanizzate, altre che posso-
no essere svolte in cooperazione e altre che proprio non & oggi concepibile
che possano essere meccanizzate senza significativi passi avanti scientifici,
risultati che forse si intravedono, ma ancora non si sono ottenuti.

Se ci focalizziamo nell’ambiente di fabbrica, possiamo intanto ottenere
una tracciabilita dei prodotti e dei processi senza precedenti che apre possi-
bilita inedite nel miglioramento della qualita dei prodotti, nell’'ottimizzazio-
ne dell’inventario dei componenti, nel miglioramento della manutenzione
con riduzione delle fermate non volute delle linee e dei costi, questo princi-
palmente grazie alla connettivita (I'Internet of Things, appunto). Non solo,
gli ordini di produzione potranno essere collegati in modo quasi diretto alle
richieste dei clienti, quindi riducendo gli invenduti e gli scarti.

Questa disponibilita in tempo reale di dati su ‘cosa vogliono i clienti’ po-
tra dare benefici molto maggiori se le linee di produzione verranno rese pitt
flessibili (cioé saranno capaci di cambiare il mix di produzione in fabbrica
in tempo quasi reale, incorporando le personalizzazioni richieste dai clienti
direttamente in linea di produzione) passando dall’attuale ricetta utilizzata
nei processi produttivi: operai (pochi) + automazione ‘versatile’ (cioe ‘quasi
rigida’) + robot ‘ciechi’ pre-programmati divisi fisicamente dagli operai, a
una nuova ricetta con alcuni nuovi ingredienti : operai (pochi, forse qual-
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cuno in piu di certo pitt qualificati) + automazione (molto piu versatile) +
robot che vedono e sentono e possono lavorare insieme agli operai + connes-
sione di tipo web nella fabbrica e tra la fabbrica e i negozi o gli stessi clienti.

In concreto, i robot potranno svolgere in autonomia alcune operazioni
di pick-and-place (selezione di oggetti e loro movimentazione) e di assem-
blaggio, ma soprattutto aiutare in questi compiti dove é richiesta maggiore
flessibilita dei processi e in alcune lavorazioni di assemblaggio dove sono
richieste le capacita cognitive e manuali umane, ma gli oggetti da montare
o spostare sono troppo grandi o troppo piccoli o i compiti troppo ripetitivi
(o pericolosi o dannosi per la salute).

Sembra a chi scrive, come gia accennato, che le logiche del mercato ‘tur-
bolento’ rendano auspicabile o plausibile una cooperazione tra il capitale e
il lavoro (e fra tecnologi e operai e impiegati) molto maggiore che in passato,
trattandosi qui di reinventare dal basso oltre che dall’alto pratiche produt-
tive e organizzative consolidatesi almeno da decenni.

Tuttavia, come gia osservato, sono possibili nell’ambito generale della
riorganizzazione produttiva approcci diversi, si pud puntare alla massima
qualita e diversificazione dell’offerta o si pud (temo poco avvedutamente)
puntare alla minimizzazione dei soli costi o dei tempi di risposta al merca-
to, o, molto piu ragionevolmente, a qualche combinazione di tali obiettivi.
Si possono mettere le persone al centro dei processi oppure le macchine.
Si possono calare dall’alto le nuove tecnologie o si possono coinvolgere le
persone che svolgono gli infiniti compiti concreti connessi alla produzione
nella loro meccanizzazione. Le ore di lavoro per unita di prodotto liberate
dall’automazione possono essere investite in formazione creando le basi per
ulteriori risparmi ma soprattutto miglioramenti nella qualita dei prodotti
— diversificazione — time to market con diretto impatto sull’ EVA di medio
lungo termine oppure approfittarne per una riduzione della forza lavoro o
per non farla crescere a fronte di domanda in crescita in modo da ottenere
benefici immediati.

Un sistema produttivo molto piu efficiente nella gestione delle risorse (in
particolare i materiali e le macchine) e che produca beni piu diversificati e
di maggior qualita ha qualche possibilita di aumentare le sue quote di mer-
cato o di creare nuovi mercati.

La ricchezza dei dati resi disponibili dall’ToT puo essere usata per otti-
mizzare — anche in senso ergonomico — le condizioni di chi lavora oppure
per scopi di pura sorveglianza o addirittura discriminazione (dall’analisi
del movimento di un operaio o dal flusso delle operazioni informatiche si
potrebbero in legna di principio identificare precocemente problemi fisici e
cognitivi non altrimenti determinabili).

Tuttavia come sempre si fronteggiano opzioni conservative o conserva-
trici (miranti alla limitazione dei rischi e dei costi) e opzioni pili coraggio-
se che mirano all’espansione e al miglioramento del sistema produttivo ed
economico stesso.
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Alla lunga le seconde, lo sappiamo per esperienza storica, danno mag-
giori frutti.

In sintesi, nonostante alcune previsioni della stampa'?, limiti scientifici
e tecnologici rendono improbabile che vediamo presto robot muratori, ca-
merieri, badanti, avvocati e tassisti, ma abbiamo la possibilita di realizzare
robot e sistemi di Intelligenza Artificiale che possano rendere meno fatico-
si e ripetitivi questi lavori e ne possano aumentare l'efficacia (che muovano
i carichi pesanti, e mettano i mattoni, dove decide il muratore, spostino o
lavino il paziente per la badante, analizzino rapidamente la legislazione per
gli avvocati, guidino in autostrada o parcheggino per i tassisti).

Si aprono nuove opportunita per dare pitt contenuto, autonomia e valore
al lavoro umano e aumentarne l'efficacia.

4. Alcuni macro-scenari di lungo termine

In una prospettiva di 5-15 anni potrebbe maturare un ulteriore radica-
le cambio di paradigma nell’intero ciclo di vita dei prodotti-servizi per i
consumatori.

I continui progressi nel rapporto prezzo/prestazioni degli strumenti di
calcolo (sempre attuale R. Kurzweil, The singularity is near) e la transizione
da Internet per il browsing al cloud che consente di eseguire complessi al-
goritmi a richiesta e a basso costo in rete, e poi agli smart contracts che sa-
ranno resi possibili dalla diffusione della tecnologia block-chain, 1a parallela
continua riduzione dei costi di produzione di beni e servizi, verso la personal
fabrication (analogo produttivo del ‘personal computer’) e i progressi atte-
si nelle scienze cognitive applicate all’intelligenza artificiale e alla robotica
renderanno possibili nuovi paradigmi produttivi.

Si puo intravedere, o sperare in un prossimo futuro di vedere, un siste-
ma globale di produzione e distribuzione altamente connesso, come una
enorme rete di reti altamente stratificata, flessibile, complessa e adattiva che
fonda in modo integrato gestione delle ‘informazioni’ con la gestione ‘fisi-
ca’ della logistica, degli acquisti, della trasformazione e della distribuzione
e generazione di energia, e basata su concetti di co-opetition (cooperazione
e competizione) e swarm intelligence (intelligenza di sciame emergente) che
estendano grandemente il concetto di rete di robot™.

Gli impianti produttivi del futuro potrebbero presentare una grande va-
rieta di forme da mini-impianti di personal fabrication intelligenti, con 3D
printer, assemblatori algoritmici, robot personali a gigantesche fabbriche
‘server’ per la produzione di massa di componenti (microchip, generici film/
tessuti nanoingegneristici), potrebbero includere sistemi di gestione delle in-
formazioni come server farms (grandi infrastrutture di calcolo, come quelle
di Google, Apple, Facebook, Amazon, Alibaba, Tencent ma capaci di forni-
re ‘servizi’ di intelligenza artificiale) e piattaforme peer-to-peer (da utente a
utente senza coordinamento centralizzato) per condivisione di dati e capa-
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cita di calcolo, da ‘fabbriche distribuite’ a grandi sistemi produttivi capaci di
produrre big items come aerei/navi/treni/auto (o almeno i loro ‘scheletri’ e
componenti di base), a piccole officine di assemblaggio e personalizzazione
a livello personale di qualunque oggetto di consumo dall’auto al frigorife-
ro (che gia assomigliano e sempre pitt assomiglieranno a smartphone, cioe
prodotti-servizi definiti non solo dalle caratteristiche fisiche, ma soprattutto
dai servizi) che potranno offrire tramite la loro piattaforma di distribuzione
di servizi digitali (le app).

Sistemi di swarm intelligence eco/bio-inspirati potranno connettere i
consumatori agli agenti di servizio intelligenti nel mondo fisico e in quello
dell’informazione (cyber) adattando reciprocamente produzione e domanda
gestendo continuamente e adattivamente le risorse disponibili (soprattutto
materiali ed energia) e quindi agenti cognitivi fisici e no (capaci di svolgere
ogni tipo di funzione in ogni tipo di contesto dall’estrazione mineraria — che
potrebbe essere grandemente ridotta — alla produzione al riciclo alla gestio-
ne autonoma intelligente della progettazione e della Supply Chain ecc. ) per
soddisfare i bisogni degli utenti.

Tutto va verso un ambiente di produzione e distribuzione altamente di-
stribuito che da potere al consumatore (o produttore-consumatore) nel quale
i processi decentrati e auto-organizzanti del world wide web si trasformano
da una piattaforma per la ‘sola’ creazione e condivisione di prodotti digita-
li a una rete di reti di sistemi intelligenti che interagiscono fisicamente con
il modo fisico.

Non é difficile immaginare un futuro non lontano dove il progetto di
un manufatto possa essere ‘scaricato’ dal web e prodotto su un sistema di
stampa 3D di basso costo.

Un futuro nel quale non solo si scambiano peer-to-peer (alla lettera ‘da
pari a pari’) informazioni, oggi musica e video, ma anche beni fisici ed ener-
giaascalalocale e globale. E dove capacita cognitive a ogni livello del sistema
consentano una fluida e quasi ottimale gestione delle risorse.

Oggi la robotica industriale costituisce ancora la parte piu significativa
delle applicazioni della robotica ed ¢ stata fino a non molto tempo fa consi-
derata un settore ‘maturo’, e tuttora € da molti vista come un tema ‘non di
ricerca’ nel mondo accademico.

I risultati gia ottenuti nella teoria e nella pratica realizzazione di siste-
mi fisici autonomi e intelligenti e quelli ottenibili in un futuro non troppo
lontano, rendono possibile una completa ri-progettazione delle tecnologie
di fabbricazione e drastici miglioramenti nelle pratiche di produzione con
un tremendo impatto sull’intera economia.

Sembra aprirsi un nuovo stimolante campo di ricerca interdisciplina-
re che connette robotica, scienze cognitive e scienze della produzione per
decenni.

Qualcosa di molto pit radicale dell'Industria 4.0 che sarebbe forse ridut-
tivo chiamare ‘soltanto’ ‘industria 5.0'"
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5. Effetti collaterali

Gli effetti della transizione potrebbero essere pill pervasivi di quanto si po-
trebbe ritenere a prima vista.

E interessante pensare, a titolo di esempio, a che tipo di conseguenze si-
mili sviluppi potrebbero avere su settori molto tradizionali — se non tradi-
zionalisti — come le costruzioni.

Mentre passera forse qualche tempo prima che vediamo un robot uma-
noide sostituire un muratore in cantiere. Gli effetti delle nuove tecnologie
dell'Industria 4.0 sulle costruzioni potrebbero avere effetti dirompenti su
questo settore mediante ’applicazione delle nuove tecnologia alla prefab-
bricazione e della robotica e dell'Internet of Things nei cantieri.

Infatti, rendendo possibili tecniche di prefabbricazione in ‘lotti di 1’, sem-
plificando sia la progettazione che I'assemblaggio (e il decommissioning con
riciclo dei materiali a fine vita con qualche difficolta in piu) le tecnologie gia
esistenti permetterebbero a costi accessibili la ristrutturazione delle terribi-
li periferie lasciateci in eredita dagli anni '60-’70 con edifici di grande qua-
lita estetica ed abitativa e soprattutto questa ¢ la novita di grande varieta.

Insomma, i progressi dell'Industria 4.0 e della robotica intelligente ren-
dono possibile una nuova era dell’architettura di massa capace di riconci-
liare estetica, qualita abitativa, flessibilita, nonché rapidita e costi contenuti
di esecuzione. Senza contare che le nuove ‘case’ potrebbero incorporare
dall’inizio soluzioni di domotica intelligente. La ‘macchina per abitare’, ma-
chine a habiter in francese, immaginata da Le Corbusier all’alba dello scor-
so secolo'®, potrebbe essere piu vicina a una realizzazione quasi letterale di
quanto si possa pensare. Questo potrebbe avere impatti considerevoli sulla
qualita della vita urbana soprattutto nelle periferie e finalmente risponder
alle antiche critiche — non sempre infondate — circa la ‘bruttezza’ delle cit-
ta contemporanee".

La robotica nelle costruzioni sia come tema di ricerca che come sviluppo
tecnologico é stata pitt popolare in un recente passato ed ¢ forse al momen-
to in una fase di relativa stagnazione. Sembra che le cose possano cambiare.

Sfruttare efficacemente i risultati gia ottenuti dalla ricerca rende possibile
un cambio di paradigma sia nella progettazione sia nelle tecniche di realizza-
zione degli edifici e una sostanziale trasformazione della Supply Chain della
industria delle costruzioni. Si tratta di cambiamenti a breve-medio termine
molto costosi che probabilmente necessitano un serio impegno pubblico.

Il ritorno per la collettivita di un simile investimento sarebbe drammatico.

Ci sono altri casi simili per altri tipi di ‘infrastrutture’.

Forse pitt importante un altro benefico effetto collaterale delle tecnologie
convenzionalmente note come Industria 4.0: la possibilita di rendere econo-
micamente sostenibile e quindi realizzabile la cosiddetta Economia Circo-
lare'®, una chimera inseguita da decenni e qualcosa di cui abbiamo assoluto
bisogno in un mondo in cui la popolazione ¢ destinata a stabilizzarsi intorno
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ai 10-11 miliardi di persone negli anni 40 di questo secolo con almeno 2-3
miliardi di persone che sembrano quasi inesorabilmente avviate a condivi-
dere i nostri stili di consumo, con conseguenze potenzialmente catastrofi-
che per 'ambiente naturale e con quasi inevitabili conflitti per 'accesso a
risorse quasi certamente largamente insufficienti.

Con gli approcci tradizionali lo smantellamento, il disassemblaggio — cioeé
lo smontaggio — e il recupero dei materiali e dei componenti dai prodotti
giunti a fine vita non erano economicamente sostenibili, costituendo un col-
lo di bottiglia quasi insuperabile. I progressi recenti — associati nel discor-
so comune all’Industria 4.0 — nei sistemi di manipolazione e di percezione
(visione, tatto, controllo delle forze di contatto e di attuazione) e nella con-
nettivita consentono di automatizzare almeno in parte queste operazioni e
quindi di creare impianti economicamente efficienti e tecnicamente efficaci.

6. Opportunita per I'Europa

Paesi come la Cina (per non parlare del Giappone) e il Nord America con-
dividono (nel caso della Cina con un ritardo di circa una generazione) con
I’Europa il problema dell’invecchiamento della popolazione e in prospettiva
della sua riduzione. Le aree con adeguate condizioni per gli investimenti e
basso costo del lavoro si esauriranno progressivamente nei decenni a venire.
Il passaggio all’economia circolare € necessario in tutte le economie, dato che
le risorse naturali e ambientali non consentono che i miliardi di persone che
vivono nelle economie emergenti accedano ai nostri stili di vita e di consumo.

In uno scenario di questo tipo la riorganizzazione basata sulle tecnologie
intelligenti e la robotica dei processi globali di produzione e distribuzione di
beni e servizi materiali e immateriali non pare eludibile.

L'Italia e 'Europa hanno una tradizionale egemonia sia nel settore della
meccatronica che nel piu piccolo settore della robotica industriale. Questa
transizione a un nuovo tipo di manifattura apre enormi opportunita per
consolidare ed espandere questo primato, ma lo mette anche in pericolo
(perché altri paesi e regioni del mondo potrebbero agire piit rapidamente).

Durante la rivoluzione del web si & assistito a un sostanziale arretramen-
to della forza economica relativa dei paesi europei rispetto alla costa ovest
degli Stati Uniti. Oggi la disponibilita di capitale delle grandi aziende tec-
nologiche californiane non ha eguali in Europa come non sono comparabili
i flussi di Venture Capital rivolti alla creazione di nuove imprese innovative.
Se si pensa alle piattaforme web basate su colossali server farm (cioé grandi
infrastrutture di calcolo costituite da migliaia o decine di migliaia di com-
puter connessi fra loro in un unico luogo, come ad es. quelle di Google, Fa-
cebook, Uber, Apple/iTunes) il vantaggio della cosiddetta Silicon Valley non
¢ solo finanziario. La costruzione di queste cattedrali dell’elaborazione dei
dati richiede, come la produzione di acciaio o di auto o di vestiti di alta sar-
toria, non solo competenze scientifiche e tecnologiche, ma anche la cono-
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scenza diffusa fra chi le progetta e le mantiene in esercizio di una enorme
quantita di ‘buone pratiche’ e ‘conoscenze tacite’ su come utilizzare specifiche
piattaforme di sistema (come LLVM)* e specifici linguaggi (come clang)®.

Un inseguimento di Google e degli altri protagonisti americani della New
Economy sul loro terreno non sarebbe facile.

Laddove invece si parli di manifattura di prodotti almeno in parte costi-
tuiti da oggetti fisici il vantaggio € ancora a favore dell’Europa, soprattut-
to dove i requisiti di qualita esecutiva e funzionale degli oggetti, il design e
la cultura non solo artistica che essi incorporano hanno, come sempre pitt
hanno, un ruolo decisivo nelle scelte di consumo. Un ‘prodotto’ in realta, co-
me ben chiarisce C. Hidalgo?, cristallizza un insieme di valori, convenzioni
culturali e di conoscenze, esplicite e implicite, scientifiche e tecnologiche.

Percio questa nuova rivoluzione tecnologica, quella costituita dall’In-
dustria 4.0 e da quella successiva piu radicale che si intravede, richiedendo
competenze complesse stratificate nel corpo sociale in decenni se non secoli
di apprendimento collettivo, ci vede ancora in chiaro vantaggio. Dovremo
pero costruire sulle competenze gia acquisite nuovi saperi diffusi integrando
e sviluppando le nuove conoscenze scientifiche e tecnologiche che si vanno
acquisendo a livello globale e nel nostro paese.

Guardando al nostro paese, nonostante abbiamo in Italia alcune scuole
e laboratori di punta, la tradizionale noncuranza della politica e in genera-
le della classe dirigente per la ricerca scientifica e tecnologica, da decenni
molto meno finanziate che nei paesi con cui ci misuriamo, non & pill giu-
stificabile e diventa pericolosa per la tenuta del nostro sistema produttivo®>.

7.1l sogno di un Rinascimento di massa

Le nuove tecnologie che portano 'intelligenza artificiale nel mondo fisico
della produzione materiale e consentono di incorporare nei manufatti in-
telligenza e capacita di comunicazione, aprono opportunita mai viste, forse
renderanno possibile un ‘Rinascimento di massa’, ma richiedono una nuova
sintesi non solo a livello tecnologico ma anche culturale, politico, economi-
co e sociale. Abbiamo la possibilita di liberare le migliori energie del gene-
re umano riducendo enormemente la necessita per le persone di svolgere
compiti gravosi, ripetitivi, non salutari, pericolosi o anche solo sgradevoli.

La tecnologia, l’economia, la societa e la cultura collettiva evolveranno
in direzioni diverse a seconda delle scelte che sapremo fare.

11 futuro non si prevede ma si progetta e si costruisce, abbiamo la possi-
bilita di crearne uno meraviglioso per le future generazioni.

Facciamolo!
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Industria 4.0. come progettazione partecipata
di sistemi socio-tecnici in rete”

Federico Butera

|. Progettare insieme le tre risorse della Quarta Rivoluzione industriale:
tecnologie, organizzazione, lavoro

Industria 4.0: il termine deriva dal tedesco Industrie 4.0, utilizzato per la pri-
ma volta all’'Hannover Messe del 2011. Nel gennaio del 2011 Industrie 4.0
e stato avviato come progetto del Governo federale in collaborazione con
universita, centri di ricerca, imprese, sindacati. A livello europeo, associazio-
ni come 'EFFRA (Europen Factory of the Future Association) stanno con-
ducendo rilevazioni e definendo standard europei. La partecipazione degli
stakeholders ne appare un tratto distintivo: Shroeder' lo definisce «una ri-
nascita del capitalismo “renano” cooperativo nell’era della digitalizzazione».

Industria 4.0 (o Fabbrica 4.0 o, meglio, impresa 4.0) in Italia &€ un pro-
cesso di modernizzazione in cui ogni azienda e settore procede con passi
diversi. E un percorso attivato da un programma di governo promosso dal
ministro Carlo Calenda? centrato prevalentemente su agevolazioni agli in-
vestimenti tecnologici da cui ci si attende effetti positivi sulla modernizza-
percorso riattivato dall’azione di governo ma gia in atto da tempo ha al mo-
mento I'andamento di un fiume che si va allargando attraversando il territo-
rio specifico e altamente differenziato dell’industria e della societa italiane:
pitt veloce sul terreno delle grandi imprese, piu esitante su quello delle pic-
cole e medie imprese.

Le nuove tecnologie digitali in tutto il mondo possono e stanno gia cam-
biando i sistemi industriali: robotica avanzata, tecnologie additive, automa-
zione integrata dei processi produttivi, Internet delle cose, virtual reality,
messa in rete di attivita produttive e progettuali, impiego dei Big Data, in-
telligenza artificiale e molto altro. Esse sono chiamate tecnologie abilitanti.
Questa poderosa innovazione tecnologica ha luogo nel corso della pitt ampia

Alberto Cipriani, Alessio Gramolati, Giovanni Mari (a cura di), Il lavoro 4.0 :la Quarta Rivoluzione
industriale e le trasformazioni delle attivita lavorative
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trasformazione dell’economia nel suo complesso: la competizione nell’eco-
nomia globale, lo sviluppo del settore dei servizi supportati da tecnologie
digitali, la servitization, la sharing economy, la mass customization e on de-
mand, la circular economy e molto altro.

Ma come saranno le fabbriche, le imprese, le reti di imprese, le piatta-
forme industriali, le citta, i sistemi territoriali, l'organizzazione, il lavoro, la
societa e soprattutto quale sara la vita delle persone che useranno queste
tecnologie o che ne saranno plasmate o dominate?

In Italia le aziende pilt avanzate come Avio Aero, Alstom, Pirelli, Ansal-
do, Ferrari, Dallara e altre stanno realizzando importanti progetti di digi-
talizzazione nel settore manifatturiero. Sara sufficiente I'attuale endemico
cambiamento che coinvolge quote di lavoratori privilegiati, ma che lascia
indietro gran parte delle piccole e medie imprese e una grande quota di per-
sone giovani e di mezz'eta? No. Occorre una sinergia fra imprese e soggetti
istituzionali per promuovere le vision, le piattaforme, la diffusione delle le-
zioni apprese: quali sono i modelli italiani di promozione e coordinamento di
questa auspicabile sinergia? Il piano Calenda ha provocato un nuovo benefico
impulso all” investimento in tecnologia, indispensabile per i deficit compa-
rativi di produttivita in Italia, ma non contiene ancora, come in Germania,
un processo formalizzato di coordinamento, ricerca, supporto alla proget-
tazione, monitoraggio, diffusione, formazione in materia di innovazione a
360°, come la chiamava Pasquale Pistorio. La partecipazione istituzionale e
dei lavoratori inoltre € ben annunciata nel piano ma la sua attuazione pas-
sera attraverso cantieri grandi e piccoli in cui si risolvono problemi, si per-
seguono obiettivi e soprattutto si fa si che ‘avvengano davvero le cose’ per le
quali si investe. Nel paragrafo 6 propongo ulteriori proposte che potrebbe-
ro rafforzare il piano Calenda, promuovendo insieme alle tecnologie, anche
l'organizzazione e il lavoro: le abbiamo chamate Metodologie di progettazio-
ne partecipata di sistemi socio-tecnici in rete.

Ma la Quarta Rivoluzione industriale attivata dalla digitalizzazione ¢
comunque gia cominciata. Quali ne saranno le conseguenze? In tutto il
mondo la ormai sterminata letteratura scientifica, tecnica, giornalistica sta
cimentandosi ad affrontare questa domanda. La varieta delle prestazioni
delle nuove tecnologie digitali e la loro combinazione con gli innumerevoli
fattori imprenditoriali, economici, organizzativi, lavorativi rende molto dif-
ficile prevedere che cosa avverra, dove e quando. Questa estrema comples-
sita sta generando panico e sta polarizzando l'opinione pubblica e i policy
maker su posizioni opposte, spesso debordanti nella ideologia. I pessimisti
preconizzano la perdita di competitivita di intere nazioni che non siano ve-
loci ad adottare queste tecnologie (fra cui, per qualcuno, I'Italia), dramma-
tiche scomparse di imprese che non sapranno far uso di queste tecnologie,
eliminazione di un gran numero di posti di lavoro sostituiti dalle tecnologie:
i pessimisti sono su un fronte avverso rispetto agli ottimisti che ritengono
invece che le tecnologie digitali distruggono si molte delle attuali forme di
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citta, di impresa e di lavoro ma ne costituiscono altre di migliori e — come
¢ avvenuto nelle precedenti rivoluzioni industriali — con un forte aumento
della produttivita, dello sviluppo economico, dell’occupazione, sia pur at-
traversando fasi di tensione in cui ci saranno winners e losers. I primi preve-
dono una sorta di roboapocalypse now e I'avvento di una jobless society che
potra essere fronteggiata solo assicurando a tutti redditi di cittadinanza e
reinventando una societa della decrescita, i secondi credono nella shumpe-
teriana distruzione creatrice che ha presieduto alle tre o quattro precedenti
rivoluzioni industriali, le quali hanno cambiato i modelli economici e sociali
ma hanno generato maggiore prosperita e qualita della vita.

Questo saggio sostiene invece una prospettiva diversa: le nuove tecno-
logie non avranno effetti deterministici poiché é vero che esse sconvolgono
si l'esistente, ma ¢ solo la progettazione quella che disegnera le nuove orga-
nizzazioni, le nuove imprese, le nuove citta, le nuove societa e soprattutto
la qualita e quantita del lavoro. Questo approccio ribalta I'attuale dibattito:
dagli effetti delle tecnologie ai progetti. Esso propone nuove forme di proget-
tazione di sistemi complessi valorizzando non solo gli investimenti in tecno-
logia ma in tutte e tre le risorse chiave della Quarta Rivoluzione industriale:
tecnologie, organizzazione, lavoro. Questa progettazione sviluppata da attori
diversi e con diverse modalita partecipative deve essere basata su concordati
parametri di prosperita economica, sostenibilita e qualita della vita, essen-
do ben consapevoli che i sistemi socio-tecnici che verranno progettati sa-
ranno in molti casi totalmente innovativi quando non addirittura inediti®.

Questo saggio non si limita a proporre raccomandazioni su cio che si de-
ve fare affinché la Quarta Rivoluzione industriale sia velocemente attuata
e sia benefica per I'economia e la societa italiane, ma propone di valorizza-
re la concretezza dei numerosi casi e conoscenze scientifiche del passato e
del presente. Essi saranno di ispirazione a percorsi progettuali virtuosi. In
una parola sosterremo che Industria 4.0 come integrazione fra tecnologia,
organizzazione e lavoro € gia cominciata: ora bisogna progettarla e attuarla
in modo virtuoso in tutte le infinite varianti richieste dalle diverse imprese,
Pubbliche Amministrazioni, territori, piattaforme industriali.

Da queste esperienze emerge una nuova idea dilavoro con un cuore antico
che potra essere alla base nella rivoluzione 4.0. Un lavoro della conoscenza
basato sulla responsabilita dei risultati, che richiede competenze tecniche e
sociali. Un lavoro che suscita impegno e passione. Un lavoro fatto di relazio-
ni positive tra le persone e le macchine. Un lavoro che include anche quello
che é stato chiamato workplace within, ossia il posto di lavoro e l'attitudine
professionale che sono dentro le persone, dentro le loro storie, lavorative e
non, dentro la loro formazione, dentro le loro aspirazioni: potenzialita che
si concretizzano solo a un certo punto del loro.

Lo sviluppo di una Quarta (o quinta, se consideriamo come prima quel-
la del Medioevo) Rivoluzione industriale € cruciale per il nostro paese. Ad
esso stanno gia contribuendo una serie di iniziative a vari livelli, forse non
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cosl integrate e sistematiche come nel programma tedesco Industrie 4.0 ma
non meno energiche: la promozione degli investimenti in tecnologie digitali
per 'industria avviata dal governo con il titolo appunto di Industria 4.0; la
promozione di iniziative di sviluppo e internazionalizzazione delle imprese
attivata da programmi europei e nazionali sostenuti dalle istituzioni, dalle
associazioni imprenditoriali; le iniziative di sviluppo territoriale pubblico-
privato in atto in molte regioni; i progetti di digitalizzazione della mani-

fattura attivati da grandi imprese; alcuni iniziali percorsi di innovazione e

modernizzazione delle medie piccole imprese; il crescente flusso di offerta

tecnologica innovativa proveniente dalle universita e dai fornitori; i servizi
finanziari, tecnologici, organizzativi per le imprese offerti dai grandi forni-
tori di servizi; le normative di regolazione fiscale, industriale e del lavoro; la

formazione tecnica superiore; i programmi formativi di riconversione e di

creazione di new skills for new jobs; le iniziative di ripensamento delle rela-

zjoni industriali*. Tutto non é ancora ottimale ma & cominciato gia: si tratta
ora di accelerarlo e integrarlo.

In una recente analisi sullo sviluppo di programmi 4.0 in Lombardia
promossa da Assolombarda e curata da Giuseppe Airoldi della Bocconi e da
Francesco Seghezzi di ADAPT® emerge che «le imprese lombarde, fatta ecce-
zione per quelle di pit1 grandi dimensioni, non sembrano ancora pronte per
compiere passi decisi verso il modello Manifattura 4.0»° ma «in 11 delle 26
(grandi) imprese manifatturiere sono in atto insiemi organici di interventi per
cui si puo affermare che il cantiere Manifattura 4.0 € esplicitamente aperto
[...] in altri 8 sono in atto [...] interventi particolari e limitati [...]»". «Manca
ancora un ecosistema formato da numerosi soggetti pubblici e privati favo-
revole all’attuazione del modello 4.0. e attualmente non emergono singoli
soggetti o aggregati di soggetti con un riconosciuto ruolo di leadership»®.

Nelle pagine che seguono faremo riferimento soprattutto alle piccole e
medie imprese che rappresentano la stragrande maggioranza delle imprese
italiane e che devono crescere di dimensione o mettersi in rete. Sosteniamo
che esse possono ispirarsi ad un plotone di punta di imprese espressione di
una originale [talian Way of Doing Industry, un modello che illustreremo
pilt avanti.

La proposta analitica e progettuale delle pagine che seguono riguarda
tre aree:

a. politiche che intervengano su variabili di crescita in grado di smentire
le previsioni negative di scarsa competitivita nazionale, crisi di imprese,
saldo occupazionale negativo;

b. progetti esemplari di sistemi socio-tecnici in rete che producano risultati,
modelli di soluzioni, capacita di narrazione, diffusione, apprendimento.
I casi esemplari hanno una funzione determinante nell’introduzione di
nuovi paradigmi: la fabbrica di Ford, la fabbrica della Toyota, le isole della
Olivetti, i negozi di Ikea, i concept store internazionali del made in Italy,
il campus di Mountain View della Google — solo per fare qualche esem-
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pio — hanno rappresentato modelli innovativi che si sono diffusi oltre
all’ambito del ‘progetto pilota’ che li ha generati, sperimentati e narrati;

c. metodologie partecipative di progettazione e implementazione che pre-
vedono come in Germania la concreta collaborazione sul campo dei
concreti mutamenti da parte di tutti gli attori rilevanti e inoltre la par-
tecipazione delle persone.

Nelle pagine che seguono, faro soprattutto riferimento ad alcuni contri-
buti selezionati della gia sterminata letteratura che ha descritto, interpre-
tato e proposto progetti per I'Industria 4.0°, ad alcuni studi sugli sviluppi
di Industria 4.0 in Italia!® e ad alcuni libri che narrano e interpretano case
studies di Industria 4.0 in Italia".

2. Le tecnologie abilitanti

Lautomazione 2.0 e 3.0 non € mai stata solo sostituzione di lavoro umano ma
creazione di nuovi sistemi di produzione'. La base del concetto di Industria
4.0 & considerata la smart factory, o automazione digitale. Essa adotta su lar-
ga scala tecnologie di sostituzione del lavoro operativo umano come la robo-
tica avanzata o le tecnologie che eliminano intere fasi di produzione come le
tecnologie additive. Ma il suo fattore distintivo € in realta la digitalizzazione
dell’intero sistema di produzione: la fabbrica é strutturata in moduli, i Cyber
Physical Systems (CPS) che monitorano i processi fisici e che creano una copia
virtuale del mondo fisico e producono decisioni decentralizzate. Attraverso
I'Internet of Things (IoT), i CPS poi comunicano e cooperano tra di loro e con
gli esseri umani in tempo reale e attraverso I'Internet of Services (IoS), vengono
offerti servizi sia alle unita organizzative interne che ad altre organizzazioni.
Vi & unampia adozione dell’intelligenza artificiale, che attiva processi di ap-
prendimento automatico (machine learning) ottimizzando in modo costante
i processi produttivi. Queste tecnologie digitali sono residenti su tecnologie
cloud e sull'impiego diffuso di big data. E pit1 di tutto, come scrivono Lombardi
e Macchi, «I’algoritmo ¢ il nostro nuovo e stimato collega di lavoro»*?. In sin-
tesi le tecnologie abilitanti consentono un livello senza precedenti di connes-
sione fra le varie fasi del processo di produzione, distribuzione e consumo™.

Non € questa la sede per approfondire: una rappresentazione della varie-
ta di tecnologie abilitanti gia disponibili sul mercato, dei problemi che es-
se contribuiscono a risolvere, e dei futuri sviluppi & contenuto nello studio
promosso da Assolombarda e coordinato dai proff. Tollio del Politecnico di
Milano e Altomonte della Bocconi.

I1 piano di Industria 4.0 del Governo italiano propone alle imprese la fine
dello ‘sciopero degli investimenti’ che ha caratterizzato il decennio di crisi
proponendo piani di super-ammortamento e iper-ammortamento.

Lelevatissimo livello di connessione abilitata dalle tecnologie digitali ri-
chiede la creazione di nuove forme organizzative che renda effettiva la con-
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nessione delle operazioni e delle decisioni fra tutte le unita organizzative che
compongono la rete aziendale e i clienti; che facilitano la accresciuta velo-
cita di cambiamento di prodotti e prestazioni; che consentano di inventa-
re nuovi prodotti e servizi di qualita e personalizzati allo stesso costo della
produzione di massa. E soprattutto che trasformino le connessioni infor-
matiche in comunicazione fra le persone e fra le persone e i sistemi digitali:
la connessione informatica non genera di per sé la comunita, ma al contra-
rio una idea di comunita dovrebbe guidare 'applicazione delle tecnologie
dell’informazione'.

Lo sviluppo delle tecnologie digitali nelle imprese italiane medie e pic-
cole ha specificita che sono cruciali per creare nuove applicazioni che con-
sentano di disintermediare e di gestire efficacemente la conoscenza, come
scrive Giorgio De Michelis'®.

Perché tutto questo avvenga, la tecnologia non basta: occorrono strategie
di impresa centrate su nuovi prodotti e servizi; occorrono strategie centrate
sui clienti; occorre configurare reti organizzative planetarie che condividano
obiettivi, processi, cultura; occorrono unita organizzative flessibili basate su
processi e su progetti; occorrono sistemi di coordinamento e controllo non
solo gerarchici ma basati sull’adattamento reciproco; occorre un nuovo si-
stema cognitivo; occorre una nuova cultura ed etica dell’impresa; e molto
altro che non é fatto di bit e byte. Quindi in sintesi occorrono nuovi sistemi
socio-tecnici, progettati e realizzati integrando le straordinarie innovazio-
ni tecnologiche con soluzioni organizzative di nuova concezione: occorrono
contributi di competenze e passione delle persone.

Il dominante determinismo tecnologico genera la diffusa persuasione che
organizzazione e lavoro siano gia incorporati nelle soluzioni proposte dai
fornitori di tecnologia o siano solo ‘I'intendenza che seguira’. Non si tratta
solo di una distorsione culturale che ha provocato danni irreparabili anche
nelle precedenti rivoluzioni industriali’’, ma di uno dei fattori che oggi ritarda
maggiormente la propensione ad investire da parte delle imprese: «magnifi-
che tecnologie, ma saranno adatte al nostro business e al nostro contesto?»,
dicono molti imprenditori e manager. Dietro questo dubbio generico si cela
quasi sempre la persuasione che adottare una tecnologia ¢ solo uno di passi
da compiere. E gli altri? Vediamoli nei prossimi paragrafi.

Riemerge il concetto di naked technology lanciata nel 202 da George
Colony CEO di Forrester il quale, analizzando 3.500 imprese globali per 20
anni, ha scoperto che introdurre tecnologia dentro un’impresa senza cam-
biare contemporaneamente i processi e 'organizzazione crea spreco e ca-
os: la ‘tecnologia’ nuda cancella i miglioramenti di produttivita e riduce il
ritorno sugli investimenti. L'articolo suscitd molto rumore fra i fornitori di
tecnologia ma scomparve presto dal sito di Forrester.

Come aveva scritto Keynes, il problema ¢ la nostra inadeguatezza — nelle
competenze, nelle organizzazioni e nelle istituzioni — a seguire il ritmo del
cambiamento tecnologico con la rapidita che esso richiede.
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3. Organizzazione

3.1 Strategie e business model centrate sui clienti e non sulla produzione

\

Limpresa 4.0, dicono Tollio e Altomonte', e quella il cui business model
puo essere centrato sulla personalizzazione dell’'offerta, la servitizzazione,
l'economia circolare, il networking in modo tale da assicurare la piena cu-
stomer satisfaction di clienti attuali e potenziali in ogni parte del mondo e
una competitivita con modelli low cost. Merli" individua le capacita chiave
che gli imprenditori e manager devono avere in un contesto VUCA (Volatile,
Uncertain, Complex, Ambiguous) nelle capacita di rivedere continuamen-
te la propria strategia; di rinnovare/‘servitizzare’ i propri prodotti/Servizi;
di sfruttare velocemente le nuove opportunita tecnologiche; di progettare,
ingegnerizzare e fornire prodotti su misura in tempo reale (Mass Custo-
mization); di riallineare/innovare continuamente il modello di business; di
attivare velocemente nuovi vantaggi competitivi per meglio Competere; di
‘gestire per Priorita’.

In questi anni queste capacita sono emerse dalla pratica di imprese che
sono cresciute e si sono internazionalizzate come Ducati, Tecnogym, IMA,
Diesel, Alessi, Illy, Zegna, Bonfiglioli e molte altre. Esse appartengono a nuo-
vo paradigma, I'ltalian Way of Doing Industry®. La variabile chiave del loro
successo non € stata la tecnologia labour saving ma lefficacia nell’andare sul
mercato e focalizzare sul mercato tutta I'organizzazione. Queste caratteri-
stiche, che, in tutto o in parte, andrebbero essere assunte da gran parte di
quelle imprese piccole e media le quali rappresentano oltre il 97% delle im-
prese italiane, sono principalmente le seguenti:

» sviluppano prodotti e servizi di qualita e ad alto livello di design;

« hanno una cura straordinaria per il servizio al cliente;

» crescono in base al continuo ascolto della clientela;

« siinternazionalizzano e cercano mercati non coperti;

» fanno un’innovazione a 360°, non solo quindi tecnologica;

« sono radicate nel territorio, ma sono anche nodi di reti molto ampie;
» hanno organizzazioni costituite da strutture organiche, agili e flessibili;
« hanno un”anima’, un’energia e un’identits;

» promuovono la professionalita e curano la qualita della vita di lavoro;
+ hanno una buona qualita di relazioni industriali;

» promuovono la professionalita e curano la qualita della vita di lavoro;

e, soprattutto:
« hanno una imprenditoria taking care prevalentemente industriale.

E evidente che sviluppare strategie realizzabili ¢ quanto di meno dele-

gabile ai fornitori di tecnologie e invece & materia di coraggio e competen-
ze imprenditoriali.
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3.2 Reti organizzative

La Quarta Rivoluzione industriale implica l'attivazione di filiere altamente
connesse: esse da un punto di vista imprenditoriale e organizzativo sono in
realta reti organizzative governate. La rete organizzativa governata, presen-
te nelle imprese rete e nelle reti di imprese, puo essere analizzata e proget-
tata, sviluppata, come in qualsiasi altra organizzazione, intervenendo su sei
elementi che la compongono (la ‘grammatica delle reti’)*": una catena del
valore, obiettivi e processi che legano fra loro diverse unita organizzative,
‘nodi’ o unita organizzative indipendenti e vitali, connessioni (economiche,
informatiche, procedurali, culturali), strutture composite e ben funzionanti
(un mercato, un sistema digitale, un sistema giuridico, un sistema politico)
e soprattutto un sistema di governance. Queste reti governate, apparse in
Italia e in tutto il mondo da oltre trenta anni*?, sono il modello che consente
di comporre il principale dilemma organizzativo della Quarta Rivoluzione
industriale: pianificazione o autonomia?

Il modello organizzativo della rete organizzativa infatti fa convivere
l'autonomia dei soggetti componenti la rete (in particolare I'azienda lea-
der, le aziende subfornitrici, i professionisti che assicurano servizi, le isti-
tuzioni pubbliche, le scuole ecc.) con il funzionamento integrato della rete
vista come un soggetto collettivo unitario, una quasi-impresa: l'autonomia
di singoli ‘nodi’ convive con forme di coordinamento per aggiustamento
reciproco e di leadership di rete, senza che vi sia necessita di una governo
gerarchico. Una rete organizzativa & potentemente agevolata da tecnologie
digitali che consentono a svolgere azioni automatiche e di trasmettere in-
formazioni e fra le diverse unita organizzative: ma essa si sviluppa come
una entita di impresa e organizzativa nuova solo quando viene progettata,
sviluppata e monitorata da azioni imprenditoriali, organizzative e sociali da
parte degli attori che fanno parte della rete. Da Benetton a IMA, da Ferrero
a Luxottica, dal distretto di Biella al distretto di Sassuolo solo per fare gli
esempi pitt famosi, le imprese rete e le reti di imprese hanno avuto successo
quando sono stata sviluppate, non solo come filiere di fornitori connessi da
sistemi informatici, ma come modello innovativo di impresa e di organiz-
zazione. Lo sviluppo di Imprese 4.0. puo avvalersi quindi di modelli provati
nello sviluppo industriale italiano: occorre solo riconoscerli, progettare e
sviluppare reti organizzative di nuova concezione abilitate dalle tecnologie
digitali: si apre quindi una nuova frontiera dell’enterprise and organization
design col cuore antico.

In una mia ricerca del 1990? sul sistema di forniture Fiat avevo identi-
ficato la linea di sviluppo dell’azienda FIAT nel passaggio dal modello del-
I“impresa transazionale’ (ossia I'impresa centrale che compra parti e servizi
da fornitori esterni al pilt basso prezzo) all“impresa rete’ (che promuove,
armonizza e fa crescere U'intera filiera come una ‘quasi impresa’): era trop-
po presto, allora Fiat non ando oltre il modello dell’impresa transazionale
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continuando a ‘tirare il collo’ ai fornitori. La situazione oggi € radicalmente
cambiata: Segantini** intervista oggi Alfredo Altavilla, il numero due di FCA,
che descrive I'Industria 4.0 per FCA come una grande innovazione tecnico-
organizzativa e come una configurazione di una rete governata che connette
fra loro I'azienda, i fornitori, gli utenti. Essa e frutto di un piano e di risorse
tecnologiche del vertice FCA ma la realizzazione richiede la partecipazione
di tutti, fornitori, dipendenti, sindacati. Segantini descrive anche il caso di
Avio Aero una fabbrica senza fabbrica e senza operai, dove diciotto ingegneri
e tecnici in camice bianco mandano avanti uno stabilimento che sembra un
laboratorio. Gli operai ci sono ancora ma lavorano nell’indotto, occupandosi
di materiali, logistica, servizi ecc. Intorno all’Avio Aero, lungo I'asse Milano-
Torino, inoltre € nato un distretto innovativo, formato da decine di piccole
aziende specializzate in fabbricazione additiva animate dai due Politecnici:
in sintesi una organizzazione a rete esterna al nucleo centrale che induce
nuova occupazione nell’indotto. Questo ¢ un modello di enterprise design
replicabile in molte situazioni diverse. Lungo la stessa prospettiva & l'espe-
rienza di Bonfiglioli che, con l'aiuto di consulenti e di banche, trasforma le
filiere in una impresa rete governata, esterna al nucleo centrale che induce
nuova occupazione nell’indotto.

3.3 Lecosistema cognitivo

La rete della Quarta Rivoluzione industriale non sara solo un sistema
organizzativo progettato e governato che rappresenta una alternativa al
tradizionale ‘castello’ burocratico della Seconda e Terza Rivoluzione in-
dustriale, ma sara essa stessa embedded, ossia immersa in un ecosistema
fatto di imprese grandi e piccole, pubbliche amministrazioni, universita,
centri di ricerca, e soprattutto di persone che interagiscono sulla rete di-
gitale, esaltando come non mai le connessioni e lo scambio di conoscen-
za. Rullani®® afferma che

la natura pervasiva e coinvolgente della digitalizzazione della maggior
parte delle attivita (di produzione, di consumo, di cittadinanza) crea un
ambiente, un nuovo modo di vivere e di lavorare [...] Sta prendendo forma
un nuovo ecosistema cognitivo in cui tanti micro-cambiamenti che emer-
gono dal basso danno luogo, auto-organizzandosi, ad un terreno mobi-
le di scambio e di condivisione in cui coesistono spazi di autonomia per
ciascun nodo, e meccanismi di relazione che continuamente rinnovano
i legami di insieme.

Come identificare e sviluppare questo ecosistema? Per Rullani la tecno-
logia nasce dal lavoro cognitivo degli uomini e ha bisogno di ulteriore la-
voro cognitivo nel momento in cui deve essere scambiata, condivisa, usata.

Non sara quindi la tecnologia a cambiare il mondo ma il lavoro cogniti-
vo degli uomini che inventano e applicano le tecnologie, attraverso tre dri-
vers: moltiplicazione replicativa, creativita interattiva, complessita espansa.
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I1lavoro degli uomini che si esprime attraverso le tecnologie digitali, scrive
ancora Rullani, ha un effetto disruptive sulla maggior parte dei settori esi-
stenti, perché mette sotto pressione le soluzioni concorrenti (pre-digitali)
e gli assetti competitivi corrispondenti. Ma ha anche un effetto propulsivo
perché spinge gli attori pitt dinamici a innovare, mettendo in moto — in mix
di volta in volta diversi — i tre driver del valore sopra richiamati.

Lecosistema di cui parla Rullani non e quindi il mondo inconoscibile del-
la complessita VUCA ma rimanda ad una teoria e a prassi dell’azione. Quali
azioni? Per Rullani, i mezzi di intervento per lo sviluppo della Quarta Rivo-
luzione industriale ci sono ma eccedono le capacita progettuali e finanzia-
rie delle singole imprese: sono necessari processi diffusi per la condivisione
dei progetti, degli investimenti e dei rischi allargando cosi il campo di azio-
ne di ciascuno agli attori, in particolare delle medie imprese. Non basta: &
necessario il co-investimento e la co-assunzione di rischio da parte dei la-
voratori, dei risparmiatori, dei territori, delle istituzioni interessate per cui
occorre sviluppare metodi e culture collaborative. E, last but not least, sono
indispensabili investimenti sulla capacita professionale delle persone (im-
prenditori, lavoratori, collaboratori esterni).

Uno fra i molti esempi, € il Patto per il Lavoro della Regione Emilia Ro-
magna: un piano multi-istituzionale e multi-stakeholders con obiettivi
quantificati della Regione Emila Romagna che con questo Patto si propone
di portare la disoccupazione dal 10% al 5% a fine mandato. Tra i principali
componenti del piano vi sono i progetti interistituzionali di infrastrutture
di ricerca e trasferimento tecnologico, la fondazione di strutture formative
come una Motor Vehicle University e di diversi Istituti Tecnici Superiori di
nuova concezione e molto altro.

34 Il funzionamento organizzativo

L'impresa immersa nel contesto di queste intensissime relazioni produtti-
ve e sociali delle reti organizzative e dell’ecosistema cognitivo che abbiamo
troppo rapidamente evocato, non perde la sua individualita ma cambia pro-
fondamente il suo modello di funzionamento organizzativo. Le tecnologie
abilitanti non generano di per se un diverso modello di funzionamento or-
ganizzativo perché quest’ultimo € un costrutto eminentemente sociale, ma
lo abilitano sempre che esso sia sviluppato e esplicitato come lo fu quello dei
modelli taylor-fordisti. Il modello taylor-fordista era fondato su due criteri
socio-organizzativi di base: ’elevata divisione del lavoro e il coordinamen-
to per programmi e gerarchie. I building blocks delle organizzazioni erano
costituiti da mansioni, posizioni, organigrammi, sistemi di coordinamento,
programmi, deleghe e poteri gerarchici. Questi non erano solo modelli di
funzionamento dei sistemi produttivi ma anche e soprattutto solidi sistemi
di definizione di norme di comportamento, di ruoli sociali, di compensi,
di stratificazione sociale e sistemi di potere e relazioni industriali e molto
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altro: in una parola le componenti della ‘societa dentro 'impresa’. Le tec-
nologie da una parte facilitano le relazioni e persino sembra che facciano si
che «everything solid is melting into the air», come scrive Berman, ma non
possono costituire da sole nuovi modelli di funzionamento organizzativo,
nuove strutture e nuove regole sociali.

La profezia degli anni ‘60 fu che la agilita, flessibilita, innovativita delle
imprese e delle unita organizzative potesse essere meglio assicurata da mo-
delli organici di organizzazione: organici vuol dire che le componenti fun-
zionali dell’impresa (R&S, produzione, logistica, vendite, amministrazione
ecc.), le sue espressioni geografiche (stabilimenti, negozi, uffici), i fornitori,
i clienti, i differenti livelli di responsabilita (imprenditori, manager, profes-
sional, operativi). Come scrive Berta?® «& mutata la stessa idea di industria
che ora si estende dalle fasi di progettazione al servizio al mercato, secon-
do un continuum che non tollera scarti e interruzioni [...] (la fabbrica) un
microcosmo local».

Una organizzazione organica inoltre € costituita da un patrimonio di ruoli
e professioni aperte, copioni agiti e arricchiti dalle persone, che sono alterna-
tive alle mansioni e alle posizioni ossificate dell'organizzazione classica. Gli
enacting mechanisms, ossia i meccanismi sociali abilitanti, come li definisce
Weick, che animano questi modelli organici sono quattro: la cooperazione
autoregolata fra elementi diversi dell'organizzazione, la piena condivisione
di conoscenze formali e tacite, la comunicazione estesa faccia a faccia e di-
gitale, la comunita di lavoro: € il modello 4C?* che viene oggi enormemente
facilitato dalle tecnologie abilitanti e che diventa una parziale alternativa
condivisa alla gerarchia.

Quel modello organico di organizzazione e di ruoli, che era gia larga-
mente applicato nelle organizzazioni creative, pero non si diffuse su larga
scala in quegli anni nelle grandi organizzazioni, tranne celebri eccezioni.
Essa invece si realizzo pienamente negli ultimi due decenni nelle piattafor-
me informatiche?, nelle imprese americane piu esposte alla competizione
internazionale®, nell’ltalian way of doing industry®, e oggi potra essere alla
base della Quarta Rivoluzione industriale.

I1 modello organico di organizzazione che puo e deve emergere nella
Quarta Rivoluzione industriale & dato da sistemi strutturalmente flessibi-
li, profondamente diversi dalla macchinale organizzazione classica. Esso
da luogo a organizzazioni centrate su processi che connettono unita auto-
nome centrate sui risultati, organizzazioni che sono capaci di vedere e di
gestire le varianze e 'inaspettato, che favoriscono il miglioramento con-
tinuo e 'innovazione. I processi di lavoro all’interno dell’'impresa e del-
le reti sono spesso gestiti entro comunita di pratiche. Le unita di base di
queste organizzazioni sono basate su microstrutture operative semiauto-
nome: isole di produzione, cellule di produzione, unita integrate di pro-
duzione, team basate su autoregolazione, intercambiabilita, flessibilita,
responsabilita sulla qualita: esse si sono diffuse, a partire dalle esperienze
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della Olivetti, via via in Zanussi, in Fiat e in moltissime altre. E oggi esso
¢ il modello diffuso largamente nelle imprese piccole e medie: per lo svi-
luppo della Quarta Rivoluzione industriale allora & necessario rivisitare le
esperienze e la scienza dei team? e farla diventare materia di progettazio-
ne, gestione e formazione.

Il team che diventa una unita organizzativa di base cambia il sistema so-
ciale dell'impresa. Segantini®* descrive la storia di Rita, un team leader dello
stabilimento di Cassino della FCA «un ruolo diverso da quello di un capo:
seicolleghi hanno un problema, € il primo a intervenire, una sorta di consi-
gliere, o, in certi casi, di mediatore e confidente. E uno di loro, che risponde
in prima persona: rappresenta la base della fabbrica». Nei team in fabbrica si
ha una rivoluzione nei ruoli di coordinamento dai tempi dei capi gerarchici
della Fiat della marcia dei 40.000.

Si e intensificato in questi ultimi anni un dibattito sulle ‘organizzazioni
senza gerarchia’. La posizione gerarchica é 'elemento centrale in una strut-
tura in cui il coordinamento e controllo sono affidati solo alla gerarchia,
mentre la leadership in una organizzazione organica si avvale di tutte le for-
me di coordinamento e controllo (Thompson)*. La tradizione socio-tecni-
ca aveva studiato misurato e progettato 'autonomia dei gruppi autonomi?®*.
Le esperienze di forme di coordinamento non gerarchico si sono diffuse in
molte aziende, come Semco, Morning Star, Zappos e altri. A queste forme
sono state date molte sigle. La piu diffusa & quella di /olacracy, una orga-
nizzazione in cui l'autorita e il processo decisionale sono distribuiti in un’e-
cologia di gruppi auto-organizzati anziché essere attribuiti alla gerarchia.
La holacracy € diventata la proposta consulenziale della societa americana
Ternary Software. Il modello Teal ¢ stato proposto da Frederic Laloux®. Jim
Whitehurst*® propone l'approccio della ‘Organizzazione aperta’ adottato dal-
la propria azienda Red Hat e da molte aziende fra cui in Italia Zambon. E un
cantiere aperto che inizia ad essere esaminato scientificamente al di la delle
preferenze ideali che lo hanno circondato®. Quello che ¢ certo che i model-
li di funzionamento gerarchico non saranno parte del funzionamento delle
imprese della Quarta Rivoluzione industriale.

In una parola in parallelo alla r-evolution delle tecnologie occorre svilup-
pare una r-evolution dell’organizzazione operativa. Per fortuna in entrambi
i casi questa r-evolution é gia cominciata da decenni: si tratta di farla diven-
tare sistema.

4. Lavoro

4.1 Nuovi mestieri e nuove professioni

Quale sara il futuro del lavoro in Italia? La ricerca pill aggiornata in Italia &
il Delphi coordinato da Domenico De Masi®®. In essa ottimisti e pessimisti
si esprimono analiticamente sui molteplici aspetti: quantita e qualita dell’oc-
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cupazione, struttura sociale, redditi, sistemi normativi, relazioni industriali.
Su un punto pero tutti concordano: sara necessaria una nuova idea di lavo-
ro, nuovi ruoli e nuove professioni e persone diversamente formate. Questo
¢ ancora pill vero se ci interroghiamo sui nuovi lavori nella Quarta Rivolu-
zione industriale. Esaminiamoli insieme.

I nuovi lavori nella Quarta Rivoluzione industriale non sono solo un
volatile aggregato nella lunga lista delle competenze sulle tecnologie: data
management (cloud computing, sw e integrazione di sistema, cyber security
ecc.); tecnologie di produzione 4.0 (digitalizzazione di processi produttivi,
sensori e attuatori, tools di modellazione, piattaforme IOT e molto altro);
vendita e marketing delle tecnologie.

In realta occorreranno nuovi ruoli, ossia ‘copioni’ da agire nel contesto
di lavoro e basati su i) responsabilita su risultati, ii) contenuti operativi con-
tinuamente migliorabili e perfezionabili, iii) gestione positiva delle relazio-
ni con le persone e con la tecnologia, iv) continua acquisizione di adeguate
competenze. Gli innumerevoli ruoli nella Quarta Rivoluzione industriale
saranno poi raggruppati in mestieri e professioni nuove, caratterizzati da
un ampio dominio di conoscenze e capacita costruite con un riconoscibile
percorso di studi e di esperienze e da un ‘ideale di servizio’ caratterizzante
e impegnativo.

Esaminiamo alcuni di questi ruoli e professioni che emergono nella Quar-
ta Rivoluzione industriale.

Gli architetti dei nuovi sistemi tecnologico-organizzativi non possono
essere i tecnologi da soli: ma piuttosto essi, cosi come altri esperti di altre
discipline, dovranno diventare architetti multidisciplinari di sistemi so-
cio-tecnici, capaci cioé di concepire e ingegnerizzare insieme modelli di
business, mercati, obiettivi, tecnologie, processi, organizzazione, lavoro,
cultura. Nessuno ovviamente puo fare da solo tutto cio: per cui il ruolo di
queste figure sara principalmente di lavorare insieme ad altri portatori di
competenze e punti di vista diversi. Questi ‘architetti di sistemi’ dovran-
no avere una formazione multidisciplinare e operare sulla base del design
thinking. Con molta probabilita il soggetto organizzativo che potra svolgere
questa funzione non € un ruolo singolo ma & un team. Questi ruoli e questi
team cambieranno con straordinaria rapidita. Il background scolastico e
le esperienze professionali, i percorsi seguiti saranno i piti vari: e per que-
sto la professione delle persone che ricoprono questi ruoli e partecipano a
questi team dovra necessariamente essere una professione a banda larga,
che assicuri una identita a chi ha seguito un percorso formativo elevato
(lauree e ITS in ingegneria, informatica, economia, e altro) e esperienze
lavorative diverse (R&S, direzione di produzione, logistica, tecnico-com-
merciale ecc.) ma che abbia un baricentro unico: progettare e sviluppare
sistemi sociotecnici insieme ad altri. Le competenze per crescere in que-
ste professioni saranno da una parte costituite da hard skill (ossia cono-
scenze di dominio, di tecnologia, di economia, di organizzazione ecc.) e
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da soft skill (design thinking, problem setting e problem solving, capaci-
ta di cooperazione, comunicazione, condivisione e senso della comunita).
La professione a larga banda dell’architetto multidisciplinare di sistemi
sociotecnici includera profili e nomi diversi in un gran numero di diverse
situazioni occupazionali: dal knowledge owner di una funzione aziendale,
al manager di impresa, all'imprenditore, al consulente, al professore uni-
versitario e molti altri.

Altre figure cruciali nello sviluppo della Quarta Rivoluzione industriale
sono i tecnici e i professional. Lo sviluppo delle complesse interdipendenze
fra sistemi tecnologici, organizzativi e lavoro del prorompente cammino
della Quarta Rivoluzione industriale richiedera un gran numero di attivi-
ta che assicurino la progettazione esecutiva, I'integrazione dei sistemi, la
manutenzione, la guida dei gruppi di lavoro, il miglioramento continuo,
I’analisi e la ricerca, la vendita, il customer care e molto altro. Pensiamo a
figure di esperti di dominio, manutentori, venditori, team leader e altri:
questi lavori sono quelli che accompagnano la crescita di sistemi socio-
tecnici ad elevata complessita, variabilita e soggetta a varianze, fenomeni
inaspettati, breakdown, esigenze di monitoraggio e soprattutto esigenze
di coinvolgimento e guida delle persone. Essi si avvalgono in misura cre-
scente delle potenzialita di elaborazione, comunicazione delle tecnologie
e dell’intelligenza artificiale, che per loro sono non una minaccia ma un
potenziamento del loro lavoro.

Architetti di sistemi sociotecnici e professional sono figure chiave per
lo sviluppo della Quarta Rivoluzione industriale. Essi sono quei knowledge
worker, i cosi detti lavoratori della conoscenza con cui le statistiche classi-
ficano i posti di lavoro esistenti di ricercatori, insegnanti, manager inter-
medi, professional, tecnici che oggi in Italia sono gia oltre i1 42% e in UKl
51% della popolazione lavorativa e che nei prossimi 5 anni cresceranno non
di almeno un ‘altro 10%. Ma la qualificazione scolastica (lauree, diplomi
diistruzione terziaria) di chi dovra andare a ricoprire vecchi e nuovi ruoli
e professioni ¢ in Italia gravemente insufficiente e registra un drammati-
co gap con I’Europa. In Italia infatti i laureati sono il 25,3% dei cittadini:
ultimi in Europa, dove la media & del 38,7%, e (di poco) al di sotto del tar-
get Ue fissato per il 2020 (26%). Gli allievi degli Istituti Tecnici Superiori
(ITS) sono in Italia circa 6-7.000 contro gli 880.000 allievi tedeschi delle
equivalenti Fachhochschule.

Se questi ruoli e professioni saranno ben disegnati e le persone destinate
aricoprirle saranno ben formate, Industria 4.0 in Italia decollera e almeno il
50/60 % di questi knowledge workers saranno in grado di resistere con suc-
cesso alla gara contro le macchine. In caso contrario Industria 4.0 sara un
programma che non incidera sulla produttivita e sul sistema sociale del paese.

Nella Quarta Rivoluzione industriale un posto rilevante hanno le figu-
re di artigiani impegnati nelle aziende del made in Italy, che sono caratte-
rizzate dalla qualita, bellezza, personalizzazione del prodotto: scarpe, abiti,
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mobili, cibo ma anche software ‘fatti apposta per il singolo utente finale’. Si
stima che in Italia vi sia un 10% circa di artigiani e operai specializzati con
“intelligenza nelle mani’, che adoperano conoscenze tacite, contestuali ed
embodied, ossia esperite dalle abilita del corpo®. Il loro lavoro cambiera pro-
fondamente anche per l'estesa adozione di tecnologie digitali. Per la Quarta
Rivoluzione industriale nella Italian Way of Doing Industry esse sono figu-
re essenziali. Questi artigiani non sono gli homo faber medioevali ma so-
no parte essenziale di una organizzazione complessa che produce qualita:
Segantini* descrive il caso della Sergio Rossi, una azienda di produzione di
calzature di alta gamma che ¢ in grado di competere con aziende che han-
no costi di produzione ordini di grandezza inferiori. Dall’intervista con il
capo azienda emerge che:

una buona calzatura fascia il piede, dando alla signora che la indossa una
sensazione che non prova con le altre scarpe. La scarpa & I'idea che diventa
una cosa attraverso la combinazione di design, tecnologia, organizzazione
produttiva di nuova generazione. Il risultato sara una Fabbrica 4.0 che ri-
chiede mani e cervello, intelligenza e fatica, persone e macchine, marketing
[...] In essa uomini e donne continueranno a svolgere un ruolo centrale, di
intelligenza e di fatica, pur se mitigata dall’aiuto delle macchine.

E che ne sara degli operai? Certamente una parte delle attivita operative
di pura manipolazione saranno sostituite dalle tecnologie, molte operazioni
saranno eliminate per I'impiego di tecnologie innovative (la stampa 3D in-
vece del casting) ma rimarranno necessarie figure di operatori di processo,
manutentori avvezzi ad usare tecnologie informatiche e a controllare varian-
ze. Il loro livello di formazione sara molto pil elevato. Le figure di ‘operai
aumentati’ sono gia diffuse in tuttii settori. Di questo trattano a fondo molti
contributi in questo volume.

Questi, ed altri, sono essenzialmente lavori della conoscenza, come era
stato previsto da Butera, Rullani e altri e auspicato fin dagli anni '70 da
Trentin*'. La Quarta Rivoluzione industriale probabilmente rendera final-
mente possibile la realizzazione di un modello alternativo a quello taylor-
fordista che era basato sulle mansioni frutto di una divisione parcellare
del lavoro e sul coordinamento gerarchico: esattamente quel modello che
ha espropriato le persone della conoscenza del processo produttivo e del-
la responsabilita dei risultati. Il nuovo modello che gia si profila sara ba-
sato infatti su conoscenza e responsabilita, come anticipato all’inizio di
questa esposizione.

Le diversissime attivita contenute nei lavori vecchi e nuovi della Quarta
Rivoluzione industriale hanno alcuni elementi in comune: producono co-
noscenza per mezzo di conoscenza, forniscono output economicamente e
socialmente molto tangibili, ossia servizi ad alto valore per gli utenti finali
(persone, famiglie, imprese) oppure servizi per la produzione a strutture
interne alle organizzazioni (terziario interno). Trasformano input conosci-
tivi (dati, informazioni, immagini, concetti, segnali, simboli) in output di

95



conoscenza di maggior valore (soluzione di problemi, orientamento degli
eventi, dati e informazioni arricchite, innovazione) e soprattutto in servi-
zi ai clienti interni o esterni. Anche quando 'output di tali lavoro € un og-
getto materiale (un artefatto artigiano o artistico, un dipinto o una statua,
un’opera musicale, una pietanza ecc.) esso assume il suo valore distintivo in
base alle conoscenze e alle abilita incorporate nell’'oggetto. Quando l'output
¢ una relazione di servizio essa consiste in conoscenze contestualizzate e
personalizzate per fornire un servizio a una specifica classe di utenti (per
es. un consulto medico, un parere legale, una lezione, un articolo giorna-
listico ecc.). In tutti casi, si producono «conoscenze contestualizzate» (De
Michelis, cit.) in cui la persona si avvale dell’intelligenza delle macchine e
la usa per costruire servizio e senso.

Questi mestieri e professioni dei servizi includono, in forme e propor-
zioni molto diverse, sia il lavoro della conoscenza teorica e pratica in tut-
te le sue accezioni (il sapere perché, il sapere che cosa, il sapere come, il
sapere per chi, il sapere usare le routine, il sapere usare le mani ecc.), sia
il lavoro di relazione con il cliente esterno o interno, sia soprattutto la re-
sponsabilita di fornire un risultato. Questi mestieri e professioni saranno
esercitate in una forte relazione con altre persone e con le tecnologie. Es-
si, come scrive Giovanni Mari*?, si esprimono come nel passato attraver-
so «atti linguistici» ma nella Quarta Rivoluzione industriale digitalizzata
generano senza intermediazione il passaggio dall’atto linguistico (digitale)
alla sua «trasformazione» in «realta fisica», creando uno spazio del lavoro
in cui il «dire» & «fare».

Una nuova idea di lavoro con un cuore antico potra essere alla base nel-
la rivoluzione 4.0. Un lavoro della conoscenza basato sulla responsabilita
dei risultati, che richiede competenze tecniche e sociali. Un lavoro che su-
scita impegno e passione. Un lavoro fatto di relazioni positive tra le perso-
ne e le macchine. Un lavoro che include anche quello che ¢ stato chiamato
workplace within, ossia il posto di lavoro, 'attitudine professionale che &
dentro le persone, dentro le loro storie, lavorative e non, dentro la loro for-
mazione, dentro le loro aspirazioni: potenzialita che si concretizzano solo
a un certo punto del loro percorso.

4.2 Il nuovo paradigma del lavoro e la professionalizzazione di tutti

Ma come sara possibile per le persone mantenere e sviluppare una work
identity, come sara possibile per i policy makers programmare il mercato
del lavoro e la scuola, in un contesto in cui mansioni, profili, mestieri, pro-
fessioni ordiniste verranno rapidamente resi obsoleti e sostituiti con altri
che non hanno ancora nome?

Qualcuno ha proposto di far ricorso alle competenze, ma esse sono solo
componenti di ruoli e professioni: sarebbe come ricorrere alle molecole quan-
do non siamo capaci di rappresentare e nominare oggetti ed esseri viventi.
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Il lavoro della Quarta Rivoluzione industriale sara costituito da innu-
merevoli e cangianti ruoli, mestieri e professioni nuovi o profondamente
modificati, generati non da ineluttabili ‘effetti delle tecnologie’ ma dal-
la progettazione capace di costruire, ruoli, mestieri e professioni dotati
di senso.

Il ruolo aperto

Il componente di base dei mestieri e delle professioni sono i ‘ruoli aperti’.
Questi ruoli non sono le mansioni prescritte nel taylor-fordismo ma ‘co-
pioni’ che divengono ‘ruoli agiti’ allorché vengono animati, interpretati e
arricchiti dagli attori reali, ossia dalle persone vere all’interno delle loro
organizzazioni o del loro contesti, le quali esercitano la loro ‘maestria’, co-
me impulso umano fondamentale, desiderio di svolgere bene il lavoro per
se stesso, come dice Sennet®.

Il programma italiano Industry 4.0 non solo ha bisogno di questi ruoli
ma li sta gia generando: i testi di Micelli, Magone e Mazali, Berta, Granelli,
Segantini citati** narrano storie di un lavoro nuovo che & gia qui.

Mestieri e professioni

Conosciamo gia un dispositivo che consente di portare ad unita diversis-
simi lavori fortemente differenziati per livelli di responsabilita, di remu-
nerazione, di seniority: quello dei mestieri (ahimeé in gran parte distrutti
dalla rivoluzione taylor-fordista) e delle professioni (ahime ristrette entro
i confini degli ordini professionali: medici, giornalisti, ingegneri, geometri
ecc). Sono sorte in questi decenni quasi-professioni che svolgono la stessa
funzione di mestieri e delle professioni ‘ordiniste’ ma non sono riconosciu-
te dagli ordinamenti pubblici e dagli ordini professionali: i progettisti ICT,
gli esperti di materiali, i tecnico-commerciali, i tecnici di meccatronica, i
professional della pianificazione e controllo, gli esperti di risorse umane, i
tecnici di logistica, e molte altre.

Ora che occorre costituire nel disegno dei lavori un ‘centro di gravita
permanente’ che guidi le politiche formative e occupazionali e che con-
senta alle persone una identita e una flexicurity nel veloce cambiamento
di settori, ruoli, livelli di responsabilita e competenze che accompagnera
la loro vita & possibile riprendere e reinventare su basi nuove I'idea di me-
stiere e professione. Esso potra essere centrato sul modello professionale
che ¢ un concetto inclusivo di una estrema varieta di situazioni concrete:
esso definisce al tempo stesso il sistema di erogazione di un servizio, la
fonte della identita delle persone malgrado i cambi di attivita, un sistema
di gestione e sviluppo delle persone che individua percorsi formativi e di
sviluppo in cui le persone si possono orizzontare, un concetto che racchiu-
de diverse funzioni convergenti®.
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MODELLO PROFESSIONALE

Gestione e
sviluppo delle

Figura 1 — Le funzioni del sistema professionale. [F. Butera, Service professions. Le
professioni dei servizi nelle organizzazioni, «Studi Organizzativi», 1, 2014]

Mestieri e professioni sono come micro-unita dell'organizzazione che
per virtu loro tendono a trasformare da una burocrazia in una expert de-
pendent organization, ossia una organizzazione non gerarchica che ha la
funzione di proteggere il lavoro esperto e di creare valore collettivo. Per chi
svolge lavoro autonomo poi, la professione ¢ la cellula da cui puo scaturire
una impresa reale.

Le nostre ricerche ci inducono a dire che il paradigma dominante del
lavoro nella Quarta Rivoluzione industriale potra essere quello dei mestie-
ri e professioni dei servizi (service professions) a banda larga (broadband
professions). Servizi, cioé quelli resi al cliente finale o alle strutture interne
dell’'organizzazione; a banda larga, perché questi mestieri e professioni de-
vono poter contenere una altissima varieta di attivita per contenuto, livello,
background formativo. Esse permettono alle persone di passare da un ruolo
all’altro senza perdere I'identita e possono aiutare le istituzioni e 'organiz-
zazione a pianificare l'istruzione e la mobilita.

Questa ¢ la strada maestra per ottenere professionalizzazione sostanziale,
impiegabilita, flessibilita, partecipazione reale, probabilmente soddisfazione
e certamente identita. Non una flessibilita subalterna indifferente al destino
delle persone, ma una strada che introduce sociabilita e soggettivita, come
ci ha indicato Sennet*.

La Quarta Rivoluzione industriale. sara il terreno per lo sviluppo di la-
voratori o ‘professionisti aumentati dalle tecnologie digitali’, esperti che for-
niscono servizi ai clienti esterni ed interni con 'aiuto delle tecnologie e che
operano entro modelli di cooperazione largamente autoregolata, di condi-
visione delle conoscenze entro e al di fuori dei gruppi di lavoro, di comuni-
cazione planetaria, di partecipazione entro comunita fra le persone e fra le
persone e i sistemi tecnologici e negli ecosistemi.
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I mestieri e le professioni pit qualificate potranno rientrare in un nu-
mero limitato di broadband profession che saranno oggetto di formazione
e sviluppo. Non si tratta di inventare nomi e profili ma di potenziare i pro-
cessi di concreto job design e di consolidare alcuni pochi mestieri e profes-
sioni su cui investire in termini di formazione e sviluppo. Lo sviluppo degli
ITS (Istituti Tecnici Superiori) e delle lauree professionalizzanti sono uno
dei terreni di sviluppo di new jobs e new skills*.

Degli ‘architetti di sistemi sociotecnici’ e delle sue ‘specializzazioni’ in
esse contenute abbiamo parlato: knowledge owner di una funzione azienda-
le, manager di impresa, imprenditore, consulente, professore universitario
ecc. capaci di lavorare con i titolari delle diverse specializzazioni e anche di
cambiare ‘specializzazione’.

Per quanto riguarda i professional, alcuni saranno specifici per settori.
Per esempio nel settore abbigliamento mestieri come modellisti, stilisti, sar-
ti, tecnici del taglio delle confezioni, tecnici del rammendo. Altri saranno
trasversali come i venditori di servizi; i progettisti customizzatori; i tecni-
co-commerciali; i tecnici informatici; i professionisti dei social media; capi
intermedi come coach capaci di insegnare a imparare; i project leader e co-
ordinatori capace di fare e far sapere; i professionisti negli acquisti materie
prime a livello globale; i tecnici di logistica integrata; I tecnici di controllo
delle gestione economica e del benessere organizzativo; i tecnici corporate
con piena conoscenza linguistica in grado di muoversi globalmente.

Questi mestieri e professioni non copriranno ovviamente tutto il mondo
del lavoro ma rappresenteranno la locomotiva del mondo del lavoro, come
gli artigiani lo furono nel rinascimento, i liberi professionisti nell’'Ottocen-
to, gli operai di fabbrica nella rivoluzione industriale. Le service professions
costituiranno la locomotiva che riqualifichera il resto del mondo del lavoro.

La professionalizzazione di tutti?

Tutto cio rende plausibile la prospettiva di un «professionalizzazione di
tutti»*, non solo di manager e professionisti, ma in prospettiva anche di
giovani che entrano nel mondo del lavoro, degli attuali NEET, dei disoc-
cupati temporanei, delle persone in cerca di nuove competenze per nuovi
posti di lavoro: aiutandoli a imparare ad apprendere, a contribuire a raf-
forzare la propria identita lavorativa e I'identitd umana. Professionalizza-
zione & pill che un aumento delle competenze, degli skills per tutti, quello
che una volta chiamavamo professionalita. Intendo la costituzione di un
vero professionalismo, ossia di unita strutturali bifronte costituite insie-
me da ‘unita di produzione di servizi’ (utili al sistema produttivo) e da co-
strutti sociali per 'identita e lo sviluppo della persona (ossia opportunita
e percorsi possibili)*. Il grande sociologo delle professioni Wilensky nel
1964 scriveva un memorabile articolo intitolato The professionalization of
everyone?° richiedendo per il professionalismo due requisiti: il possesso
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di una conoscenza distintiva (quando addirittura non esclusiva) e I'idea-
le (I'orientamento) al servizio. Questi requisiti erano assenti nel lavoro del
taylor-fordismo e della burocrazia weberiana, anche nei lavori qualificati:
la conoscenza apparteneva all'organizzazione e le persone rispondevano
alla gerarchia, non ai clienti. Chi perdeva o non trovava il posto di lavoro
in una organizzazione, anche se altamente qualificato era ‘spiazzato’. Ora
sappiamo che le rivoluzioni strutturali che abbiamo evocato richiedono
che la conoscenza appartenga anche alla persona che deve condividerla e
in cui la dedizione al servizio prevale sul rispetto della gerarchia. E un ‘fu-
turo professionale’ quello che qui intravediamo. Esso, per essere attuato su
larga scala, richiede un processo di job design e di progettazione formati-
va innovativo, che i policy makers non potranno non attivare anche bene-
ficiando di esperienze gia attuate nelle imprese italiane e internazionali e
nelle migliori istituzioni formative.

I1 modello dei mestieri e professioni di servizio potrebbe divenire un pa-
radigma di riferimento plausibile anche per i lavori operativi, anche per quelli
pitt umili che non richiedono elevata formazione scolastica? Forse si: il com-
ponente di base dei mestieri e delle professioni di servizio generalizzabile e
applicabile a tutti i lavori e a tutti i lavoratori ¢ il ruolo aperto, quello, come
abbiamo detto piu volte, basato sulla responsabilita su risultati, su contenuti
operativi continuamente migliorabili e perfezionabili, sulla gestione positi-
va delle relazioni con le persone e con la tecnologia, sulla continua acquisi-
zione di adeguate competenze. Un good module of work che ritroviamo nei
migliori ‘ruoli agiti’ di operatore di processi automatizzati, di cameriere di
ristorante, di badante, di addetto all’assistenza tecnica, di impiegato pubblico
e in tantissimi altri in cui il lavoro ha un valore per chi lo eroga e per chi se
ne avvale. Questi ruoli non sono le mansioni prescritte nel taylor-fordismo
ma ‘copioni’ che vengono animati, interpretati e arricchiti dagli attori reali,
ossia dalle persone vere all’interno delle loro organizzazioni o del loro con-
testi, le quali esercitano la loro maestria, come impulso umano fondamen-
tale, desiderio di svolgere bene il lavoro per se stesso, che sia applica sia ai
lavori manuali che a quelli simbolici, come dice Sennett.

La Quarta Rivoluzione industriale non solo ha bisogno di questi ruoli,
mestieri e professioni ma li sta gia generando: i testi di Micelli, Magone e
Mazali, Berta, Segantini citati narrano storie di lavoro nuovo che é gia qui:
come lo chiama Segantini, il lavoro della «nuova chiave a stella».

Questo paradigma in prospettiva puo unificare il lavoro dipendente e il
lavoro autonomo, il lavoro della conoscenza simbolica dei knowledge wor-
kers e I“intelligenza delle mani’ del lavoro artigiano, il lavoro ad alta quali-
ficazione e il lavoro ‘umile’.

Ma, ammesso che si delinei e si strutturi un ‘futuro per tutti’ sorgono a
questo punto due domande: Ci sara lavoro per tutti? Chi e come progettera
e sviluppera le nuove organizzazioni e il nuovo lavoro? Proviamo a rispon-
dere nei prossimi due paragrafi.

100



5. Vincere la gara contro le macchine: le aree di innovazione e di politiche
pubbliche

Ci sara abbastanza lavoro per tutti?

Le nuove tecnologie minacciano quantita e qualita del lavoro? Si, se le nuove
tecnologie sono viste solo come sostitutive del lavoro e dei tasks che lo com-
pongono, cosi come oggi. Lelenco dei lavori che le tecnologie possono fare al
posto degli uomini & sterminato. Brynjolfsson e McAfee® hanno scritto che &
in corso una gara del lavoro contro le macchine. C.B. Frey e M.A. Osborne®
hanno valutato che il 47% dei lavori sono destinati a essere automatizzati nei
prossimi 10-20 anni. McKinsey valuta che i1 49% delle ore lavorate potrebbero
essere teoricamente computerizzate, con una riduzione di 11.900 miliardi di
dollari. Abbondano gli elenchi di lavori umani sostituibili dalle macchine: blue
and white collar jobs ripetitivi di fabbrica, data entry, cassieri dei supermer-
cati, sportellisti bancari e pubblici, operatori di call center e moltissimi altri.
E anche esperti nei servizi turistici, nei servizi sanitari. Ma anche ingegneri,
medici, insegnanti, consulenti. Si stima che nello sviluppo della Quarta Rivo-
luzione industriale in Europa, il saldo fra lavori automatizzabili e nuovi lavo-
ri qualificati potrebbe essere di un —30%, ossia 4 milioni di lavoro in meno®.

La Quarta Rivoluzione industriale e le tecnologie che la costituiscono
infatti distruggono i lavori taylor-fordisti nelle fabbriche e negli uffici: man-
sioni parcellari, semplificate, configurate da procedure ben definite. L'intel-
ligenza artificiale si sostituisce anche ad attivita svolte dai professional: se
essa divenga uno strumento di professioni potenziate o se sostituisca posti
di lavoro, questa € una questione aperta.

Un enorme volume di questi lavori verra ridotto drasticamente e con es-
so i posti di lavoro di una estesa classe operaia e classe media saranno in pe-
ricolo. Ha ragione chi teme che con la riduzione dei ‘lavori in frantumi’ del
taylor-fordismo come prima con l'offshoring parte degli ‘operai massa’ e dei
‘bristow degli uffici’ perderanno il lavoro: una minaccia per la classe media
in tutto il mondo sviluppato. Promesse di reshoring e di tassazione sui robot
non cambieranno questa prospettiva. A meno che...

A meno che le tecnologie siano viste invece come una opportunita di ri-
progettare nuovi lavori e nuove organizzazioni che valorizzino le persone
ribaltando il paradigma fordista non ancora superato e come uno stimolo
per ristrutturare radicalmente la formazione dei giovani, di chi avra perso
il lavoro e la formazione permanente. Azioni concrete in questa direzione
possono avviare la grande rivoluzione della professionalizzazione di tutti di
cui abbiamo parlato. Cio dovrebbe avvenire non per attitudine umanistica
ma come opportunita per affrontare la complessita della progettazione e lo
sviluppo della Quarta Rivoluzione industriale allineandola alle sfidanti esi-
genze e opportunita del contesto tecnologico, economico e sociale, attra-
verso una generalizzata valorizzazione della risorsa chiave dell’ecosistema
di cui parla Rullani: la conoscenza e le persone.
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Quale appare ad oggi il saldo fra le vecchie occupazioni e i nuovi me-
stieri e le nuove professioni nella attuale «gara del lavoro umano contro le
macchine»?** Di lavoro umano per unita di prodotto ce ne vorra molto meno.
Si perderanno certamente molti posti di lavoro, altri potenzialmente sosti-
tuibili permarranno nelle (tante) aziende e P.A. pit deboli, e soprattutto ne
nasceranno di nuovi di piut elevata qualita. Ma ¢é certo che il saldo fra lavo-
ri che verranno assorbiti dalle tecnologie e i lavori nuovi, a mercati e forme
organizzative date, sara negativo. Si stima che nello sviluppo della Quarta
Rivoluzione industriale, il saldo fra blu collars e white collars/clerks in di-
minuzione e white collars/knowledge worker in aumento potrebbe essere di
un —30% complessivo. In Europa si stima si potranno perdere fino a 4 mi-
lioni di posti di lavoro®.

Ma non basta. Chi perdera il lavoro non facilmente potra coprire i lavori
nuovi o ridisegnati: & reale il rischio che i nuovi lavori non saranno coperti
né dai disoccupati né dalle nuove leve del mercato del lavoro per mancanza
di competenze adeguate, con un crescente skill gap.

Che fare? Occorre in primo luogo progettare politiche, organizzazioni e
sistemi professionali coerenti con un mutato contesto/environment tecno-
logico, economico e sociale che valorizzino il fattore umano: le politiche e i
progetti non possono essere ‘il meglio’ pensabile fra le preferenze politiche
e valoriali ma bensi anche quello che é richiesto, reso possibile e sostenu-
to dal contesto esterno. Come il taylor-fordismo si affermo perché era una
risposta proattiva ad un mutato contesto tecnologico/economico/sociale,
cosi come le prime esperienze di superamento del taylor-fordismo furono
possibili perché stava cambiando il mondo®®, cosi il programma Industria
4.0 potra svilupparsi come sistema se trovera lo stesso livello di coerenza,
afferma Seghezzi®”. Ma su questo torneremo nel prossimo paragrafo. Elen-
chiamo ora le variabili che é possibile innovare per smentire le previsioni di
un saldo occupazionale negativo:

a. nuovi mercati e nuovi prodotti che ‘allarghino la torta’;

b. nascita nuove aziende che producano prodotti e servizi che prima non
cerano o che abbiano prestazioni competitive;

c. sviluppo di nuovi sistemi tecnico-organizzativi e di nuovi lavori che as-
sicurino maggiore produttivita e maggiore valore per il cliente e che ab-
biano un piu alto livello di conoscenza;

d. sistemi di gran lunga piti efficaci degli attuali per l'orientamento, retrai-
ning e ricollocazione di chi ha perso o rischia di perdere il lavoro;

e. sistemi di formazione e istruzione dei giovani, innovativi nel che cosa
e nel come;

f. formazione continua per tutti.

Di fronte a questo spazio di potenziale innovazione, la principale respon-

sabilita € quella delle imprese che dovranno progettare e sviluppare forme
nuove di organizzazione e di lavoro. Fu Henry Ford che realizz6 la forma di
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produzione che prese il suo nome; fu la Olivetti che invento le isole di produ-
zione; fu la Toyota che invento la lean production; furono le medie imprese
eccellenti italiane che svilupparono I'Italian Way of Doing Industry. Lo svi-
luppo dell'Industria 4.0 sara principalmente affidato alla progettualita del-
le imprese grandi, medie e piccole. Torneremo nel prossimo paragrafo sulle
modalita innovative di progettazione e sviluppo che consentiranno ad esse

di procedere velocemente ed efficacemente in un percorso che deve avere

al tempo stesso benefici tangibili immediati e capacita di costruire modelli

che possono avere una ampia diffusione.

Ma senza politiche pubbliche e private a scala societaria la Quarta Ri-
voluzione industriale non decollera in modo distorto o lo fara in modo
distorto, seminando tensioni, ineguaglianze, costi sociali, mortalita del-
le imprese.

Vi sono sei grandi aree di politiche pubbliche che si aprono in Italia e
nei paesi sviluppati, necessarie per sostenere e diffondere i nuovi modelli
di industria e assicurare la sostenibilita economica, ambientale e sociale di
questi sviluppi.

1. Politiche industriali di sostegno alla innovazione tecnologico-organizza-
tive e alla espansione internazionale delle imprese: politiche fiscali, svi-
luppo di infrastrutture, sviluppo di servizi alle imprese, sviluppo della
collaborazione ricerca-impresa: un esempio ¢ il programma governativo
Industria 4.0 del ministro Calenda, i programmi regionali (per esempio
il Patto per il Lavoro della Regione Emilia Romagna) e altri.

2. Sostegno alla attivazione di cantieri di progettazione di nuovi sistemi
tecnico-organizzativi e di nuovi lavori che abbiano come parametro la
valorizzazione del lavoro umano qualificato come forza produttiva com-
petitiva e come fonte di autorealizzazione: adozione di modalita par-
tecipative come la Mittbestimmung tedesca, 'Industrial Democracy
scandinava, il JUSE giapponese, con il supporto I'impegno della ricerca
organizzativa e lavoristica universitaria e istituzionale®®.

3. Investimenti massicci nella istruzione e formazione tecnica e in parti-
colare negli ITS (Istituti Tecnici Superiori) e nelle Lauree professiona-
lizzanti, ottimizzando 'intera filiera: ridisegno del sistema di istruzione
tecnica in atto con nuovi investimenti, nuove disposizioni legislative e
con una situation room di monitoraggio a cura del MIUR, Ministero del
Lavoro, MISE; Regioni, Imprese®.

4. Politiche di riqualificazione di chi ha perso il lavoro attraverso la forma-
zione e laricollocazione: attivare un programma italiano di flexicurity®.

5. Politiche di piani sociali di sostegno a chi il lavoro non puo piti tempo-
raneamente o definitivamente trovarlo: attuare forme estese di reddito
di inclusione.

6. Defiscalizzazione del lavoro, cominciando dal lavoro giovanile: pro-
seguire e intensificare i progressi in corso nella attuale manovra di
bilancio.
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6. Chi e come progettera le nuove organizzazioni e il nuovo lavoro?

Gli oggetti della progettazione e dello sviluppo, dal pitt piccolo al piu gran-
de, sono sistemi sociotecnici a diversi livelli che combinano tecnologia, or-
ganizzazione e sistema sociale, e cioé:

+ lorganizzazione operativa e del lavoro della fabbrica o dell'ufficio;

+ l'impresa;

+ le piattaforme industriali;

+ le economie e le societa regionali;

+ leconomia e la societa italiana;

+ leconomia globale.

Essinon sono collocati gerarchicamente: ossia cio che avviene nell’econo-
mia globale non ha effetti deterministici sull'economia nazionale e cosi viaa
cascata ma ognuno di questi livelli ha un suo dominio autonomo di proget-
tazione e sviluppo. Industria 4.0 apre un campo di progettazione e cambia-
mento a ciascuno di questi livelli, che ha regole e margini di manovra suoi
propri. La Quarta Rivoluzione industriale in una parola riapre diversi domini
di cambiamento che evocano questioni di fondo e richiedono metodologie
differenziate: come si cambia l'organizzazione del lavoro; come si progetta
e si sviluppa I'impresa; come si promuovono le piattaforme industriali; co-
me si fa sviluppo locale; come si migliora 'economia e la societa italiana?

Ma la partita non ¢ solo metodologica. Industria 4.0 & principalmente una
arena sociale e politica. Essa ha come protagonisti soggetti diversi che giocano
erischiano in prima persona un gioco che nessuno puo condurre in isolamento.

In primo luogo le imprese che in questo processo devono ottimizzare
tutte le limitate risorse imprenditoriali, scientifico-culturali, finanziarie di-
sponibili: pit1 facile per le grandi imprese, piu difficile (ma pili strategico per
il nostro paese) per le piccole e medie imprese. Come ho detto si tratta non
solo di acquisire e usare le tecnologie digitali ma di reinventare I'impresa,
sia pure con tutte le gradualita dei casi concreti.

11 ruolo della ricerca scientifica e tecnologica in tutto questo ¢ determi-
nante: universita e centri di ricerca italiane, connesse in un global college,
hanno la responsabilita di produrre innovazione (cosa che fanno egregia-
mente) e di trasferirla (cosa che fanno meno bene). Gli investimenti in ricer-
ca in Italia sono i pitt bassi d’Europa.

Esse, insieme alle societd di tecnologie, societa di consulenza, enti di for-
mazione, dovranno impegnarsi sempre di pill nella creazione di infrastrut-
ture e di servizi alle imprese, soprattutto per quelle di dimensioni minori: &
necessaria una rivoluzione copernicana nel mondo dei servizi alle imprese,
nel passato centrati sulle grandi imprese.

Le istituzioni finanziarie sono determinanti nel rendere disponibili risor-
se per finanziare le innovazioni: la magnitudo del cambiamento & tale perd
che ¢ necessario trovare modalita di finanziamento del capitale di rischio
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anche per chi non puo fornire le garanzie classiche nei business consolidati,

come ¢ avvenuto nella Silicon Valley.

Il sindacato ha un ruolo fondamentale perché cambieranno i lavori, i rap-
porti di lavoro, il welfare e esso, come € avvenuto da tempo in Scandinavia
e Germania, deve passare da una funzione puramente negoziale ad una di
partecipazione al cambiamento insieme alla difesa della qualita della vita di
lavoro, ossia integrita fisica, condizioni retributive, integrita psicologica, in-
tegrita professionale, integrita sociale e soprattutto integrita del sé. Questo
cambiamento ha ancora un andamento incerto e contrastato.

Le autorita di governo europeo, nazionale, regionale hanno un ruolo fon-
damentale nella promozione, coordinamento e finanziamento di un processo
complesso. Oltre a mettere a disposizione le risorse e fissare le regole in modo
non burocratico, le autorita di governo hanno sempre pili la responsabilita di
curare I'implementazione delle loro politiche occorrono sempre pit situa-
tion room in grado monitorare in fase gli andamenti di fenomeni complessi.

Progettare di solito vuol dire agire su un oggetto definito, avere obiettivi
precisi, disporre di parametri chiari. Come possono soggetti cosi diversi e con
interessi diversi collaborare nel progettare un cambiamento che si svolge su
oggetti che hanno livelli cosi diversi? E soprattutto come possono concorda-
re obiettivi e parametri economici, sociali, di qualita della vita che possono
essere in conflitto fra loro e su cui i soggetti possono avere priorita diverse?

Se & vero, come gran parte dei commentatori affermano, che il program-
ma Industria 4.0 ¢ in primo luogo una modalita innovativa per raggiungere
obiettivi che prima non era stato possibile e sviluppare nuovi modelli di so-
cieta, allora il modo dirisolvere i dilemmi e i problemi sugli effetti sociali del
cambiamento ¢ quello di fissare ex ante obiettivi di sostenibilita ambientale
e sociale, di qualita della vita di lavoro sinergici con gli obiettivi di prospe-
rita economica. Questo sta gia avvenendo sia per la diffusione di normati-
ve regolazioni istituzionali sia per autoregolazione da parte delle imprese.

Una politica per la Quarta Rivoluzione industriale, abbiamo visto, po-
tra e dovra:

« produrre prodotti e servizi che prima non c’erano molti dei quali rispon-
dono agli enormi bisogni inevasi delle popolazioni in tutto il mondo: ci-
bo, acqua, sanita, istruzione, infrastrutture, sono frontiere per ‘allargare
la torta’ del sistema produttivo;

» affrontare problematiche di protezione dell’ambiente e degli ecosiste-
mi viventi con soluzioni tecnico-organizzative appropriate: mitigare il
cambiamento climatico, proteggere I'ambiente naturale, ottimizzare
I'ambiente costruito sono obiettivi di sopravvivenza degli esseri umani;

» generare prosperita economica e ridurre le disuguaglianze: poverta e di-
suguaglianze mettono in pericolo la convivenza sociale in tutto il mondo;

» assicurare forme evolute di regolazione, in modo da minimizzare reati
e condotte nocive: la difesa sociale diventa una quota sempre crescente
degli investimenti pubblici e privati;

105



+ promuovere forme evolute di qualita della vita e della vita di lavoro per
quante pitt persone possibile: la dichiarata centralita del fattore umano
diviene sempre meno retorica e sempre pilt materia di progettazione;

« assicurare e difendere i diritti e aprire opportunita soprattutto alle aree
pit bisognose di protezione della popolazione: giovani all’ingresso nel
mercato del lavoro, donne, soggetti diversamente abili, anziani ancora
attivi e molti altri.

Non ¢ questa la sede per approfondire questi obiettivi, che sono la chia-
ve per lo sviluppo di imprese, reti organizzative, territori, economia e socie-
ta diverse dalle attuali. Solo due note su parametri cruciali che, se tenuti in
adeguata considerazione, possono alterare radicalmente il processo e l'esito
della progettazione.

Ambiente. La protezione dell'ambiente cambiera i criteri di scelta del cosa
produrre, e come. Se si mettono veramente in atto gli impegni di Parigi sul
limite dei due gradi e la direttiva europea sull’economia circolare, la Quarta
Rivoluzione industriale dovra tener conto di questo. Dove nel ‘come’ sono
determinanti i criteri dell’economia circolare (prodotti a basso contenuto
di emissioni, durevoli, riparabili, riusabili, riciclabili) e nel ‘cosa’ prodotti e
servizi che non inducano la ulteriore distruzione di risorse naturali, biolo-
giche e fisiche, oltre a rinforzare il cambiamento climatico. Questi ‘cosa’ e
‘come” hanno un peso enorme sulla progettazione organizzativa e del lavoro.

Qualita della vita di Lavoro. L'integrita della persona e delle persone o
qualita della vita ¢ al centro del processo di ridefinizione delle migliori or-
ganizzazioni e dei migliori lavoro da molti anni: Industria 4.0 intensifichera
questo processo perché tutti concordano che il fattore umano ¢ il suo prin-
cipale fattore strategico di successo.

Qualita della vita di lavoro significa integrita della persona (ovvero be-
nessere, assenza di pericoli potenziali, assenza di malattie) e include:

+ integrita fisica (proteggere la salute ed evitare infortuni);

+ integrita cognitiva (ricevere informazioni comprensibili);

+ integrita emotiva (evitare stress, strani e condizioni psicologicamente
avverse);

« integrita professionale (valore delle competenze e riconoscibilita della
professione);

+ integrita sociale (ad esempio l'effetto sul ritmo della vita sociale di chi
lavora a turni, o nei call center, o nelle vendite);

+ integrita del sé, dell’identita della persona.

Ecco allora che i calcoli sugli effetti sociali delle tecnologie, di cui abbia-
mo parlato nel paragrafo 4, e dell'Industria 4.0 appaiono tutti poco credibi-
li: quali obiettivi e parametri di sostenibilita e di qualita della vita di lavoro
saranno stati posti alla base della progettazione e sviluppo della Quarta Ri-
voluzione industriale al fine di ottenere risultati economici e sociali positivi?
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/ Vit fisica \
Vita
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Vita riflessiva

Figura 2 — La Qualita della vita di lavoro. [F. Butera, Lorologio e lorganismo. I
cambiamento organizzativo nella grande impresa in Italia: cultura industriale,
conflitto, adattamento e nuove tecnologie, Franco Angeli, Milano 1984]°'.

7. Approcci e metodologie per rafforzare il programma Industria 4.0

E possibile accompagnare una rivoluzione industriale con processi di pro-
gettazione condotti da soggetti diversi e talvolta in conflitto, a piu livelli, su
parametri multipli? E possibile farlo di fronte alla straordinaria velocita del
cambiamento della tecnologia, dell’economia, della societa?

E necessario farlo, perchéirischiper ’ambiente, 'economia, la conviven-
za sociale, la vita delle persone non sono mai stai cosi alti.

E possibile farlo perché gli strumenti tecnologici, organizzativi, culturali
per progettare ‘mondi nuovi’ non sono mai stati cosi potenti.

Per far questo € necessaria un ‘scienza nuova’ dell’'organizzazione e del
governo, come scrive nel suo ultimo libro Gianfranco Dioguardi®.

Tutto quanto precede mette in evidenza la necessita di metodi di proget-
tazione e sviluppo che combinino autonomia e imprenditorialita sui progetti
e sinergia nei sistemi, progettualita e pianificazione, Essi devono implicare
un elevato livello di partecipazione delle persone: nel concordare i criteri di
sostenibilita e di qualita della vita di lavoro, nell’elaborare concept di condi-
zioni di lavoro, nello sperimentare le soluzioni.

Proponiamo di seguito cinque approcci e metodologie di progettazione
e cambiamento per il rafforzamento del programma Industria 4.0., adottati
in percorsi complessi di innovazione tecnico-organizzativa.
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a. Il primo approccio ha per oggetto 'attivazione e la gestione del cambia-
mento tecnologico-organizzativo, professionale e culturale di una singola
impresa o amministrazione. E la metodologia della Gestione del Cam-
biamento Strutturale®.

b. Il secondo approccio & Vanalisi e sviluppo di reti di organizzazioni®* per
collegare fra loro imprese e amministrazioni diverse dando loro la mas-
sa critica e la conoscenza di operare come se fossero un ente unitario e
per sviluppare una governance condivisa.

c. Il terzo approccio ¢ la pianificazione strategica territoriale® che mira a
creare condivisione e consenso su programmi a lungo termine di cam-
biamento territoriale e genera forme di governance partecipata.

d. Ilquarto approccio € quello della experimentalist governance®® che orien-
ta la costruzione di infrastrutture multi-livello che connettano gli attori,
attraverso il continuo scambio tra tutti gli attori coinvolti e che consenta-
no ai decisori centrali di riorientare le proprie strategie sulla base dell’in-
formazione proveniente dai essi.

e. Il quinto e piut complessivo & Vapproccio processuale nazionale basato
su programmi nazionali concepiti e promossi centralmente e realizza-
ti localmente che si propongono progetti di innovazioni nelle Pubbliche
Amministrazioni e nelle imprese.

a. Lapproccio alla Gestione del Cambiamento Strutturale®. 1 progetti
di Gestione del Cambiamento Strutturale hanno per oggetto una singola
organizzazione (una impresa, una amministrazione centrale dello Stato
o le sue articolazioni periferiche, una Regione, un Comune, un’univer-
sita ecc.).

La metodologia prevede la realizzazione di progetti dotati di precisi
obiettivi quantitativi e qualitativi sia di carattere economico che di soste-
nibilita di qualita della vita di lavoro. ottenuti attraverso una spirale vir-
tuosa e interattiva fra un piano strategico e strutturale, i progetti pilota in
cui il cambiamento e le best practices vengono realizzate con la partecipa-
zione delle persone, il cambiamento e apprendimento continuo, la diffu-
sione governata. In tal modo vengono cambiati in modo integrato processi,
organizzazione, persone e tecnologie digitali, che del cambiamento sono
i driver. I risultati concreti vengono ottenuti non alla fine del progetto ma
continuamente (quick wins) e cio crea le condizioni per I'apprezzamento e
diffusione delle best practices gia realizzate.

La Gestione del Cambiamento Strutturale prevede di elaborare in modo
ricorsivo tre classi di attivita:

1. un concept stategico e strutturale dell’intero Ente o di una partizione
di esso (per esempio le sedi decentrate di un Ministero) che definisca
obiettivi quantitativi e qualitativi economici e sociali del progetto, de-
linei l'offerta di servizi e formuli un concept del sistema organizzativo
complessivo. Questo concept conduce in tempi brevi a formulare e ini-
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ziare a realizzare un business plan o un piano industriale man mano che
si sviluppano le attivita seguenti;

2. una serie di progetti pilota e cantieri su singole articolazioni o partizio-
ni dell’Ente;

3. una attivita di miglioramento e apprendimento continuo che si avvia in
parallelo su tutto I’Ente o su una parte.

Comunicazione Sviluppo del Sistema
formazione e Organizzativo/
empowerment Tecnico / Sociale

A. Un piano di cambiamenti organizzativi/
tecnologici / professionali guidato da un
nuovo modello di business e di servizio

B. Una serie di progetti esemplari

C. Un' attivita di accompagnamento e
miglioramento continuo

Figura 3 — Il modello del change management strutturale. [F. Butera, Il change
management strutturale, «Studi Organizzativi», 1, 2015]

Le tre attivita sono collegate da una spirale virtuosa di eventi di cambia-
mento strutturale e di processi di apprendimento. La Gestione del Cambia-
mento Strutturale rinuncia cioé all’idea razionalistica che prima occorre
pianificare, poi progettare e poi sperimentare, per considerare invece l'op-
portunita di partire da qualunque punto di tali processi, apprendere dall’e-
sperienza e accumulare cio che si & appreso in una sorta di ‘memoria del
sistema’ in una organizzazione che apprende. E in questo senso il cambia-
mento attiva una spirale virtuosa di apprendimento che crea le condizioni
per successivi cambiamenti strutturali e culturali.

L'innovazione nei sistemi socio-tecnici € un processo continuo: la Quar-
ta Rivoluzione industriale richiedera innovazione nella concezione e nella
ingegnerizzazione, realizzazione di progetti sperimentali, miglioramento
continuo, con percorsi di continuo aggiustamento e con la partecipazione
di tutti quelli che hanno esperienza di come vanno veramente le cose, ossia
anche le persone at the shop floor e al front office.

Perché ‘gestione’ e perché ‘strutturale’?
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Gestione perché e un percorso che portal’impresa o 'Ente a fasi succes-
sive di sviluppo. Strutturale perché riconfigura in modo integrato e pragma-
tico processi, tecnologia, organizzazione reale, ruoli, competenze, culture
e soprattutto apprendimento, attivando piccoli o grandi ‘cambi d’angolo’
o in alcuni casi veri cambiamenti di paradigma organizzativo e gestionale.

La Gestione del Cambiamento Strutturale non ¢ solo riconfigurare strut-
ture formali né solo cambiare gli atteggiamenti delle persone: & soprattut-
to innovare, far accadere le cose, abilitare le persone a guidare e realizzare
il cambiamento. Esso prevede che il cambiamento non avvenga al termine
di un progetto ma nel corso del progetto ogni volta che si risolve un pro-
blema o si modifica qualcosa (guick win). Esso parla e si diffonde non tanto
con metodi e prescrizioni ma attraverso esempi, soluzioni, buone pratiche.
Crea contagio e diffusione.

Questa metodologia — adottata in modo completo, nei grandi cambia-
menti della produzione Olivetti, della Dalmine/Tenaris, della Omnitel/Vo-
dafone, degli Uffici delle Entrate, degli Uffici Giudiziari della Lombardia — &
stata seguita in moltissimi casi di progettazione di cambiamento integrato
di tecnologia e organizzazione in cui piani, progetti e miglioramento conti-
nuo si sono reciprocamente rafforzati.

b. Lapproccio allo sviluppo e governance delle reti naturali e governa-
te®s. Il sistema produttivo e istituzionale italiano e caratterizzato da campi
frammentati, dove coesistono reti naturali prive di formalizzazione e reti
governate. La metodologia di intervento proposta € configurata in modo da
sostenere entrambi i tipi di reti, anche con il ricorso a strumenti inclusivi
che sostituiscono a strumenti di government (prescrittivo e formale, poco
adatto a tali situazioni complesse) reti di governance dove gli attori parte-
cipano come pari.

Una rete naturale € un sistema riconoscibile di connessioni composto
e popolato da nodi ad alto livello di autoregolazione — imprese o ammini-
strazioni o loro unita organizzative — che sono in grado di attivare dinami-
che cooperative e transazioni in vista di fini condivisi. Sono reti naturali ad
esempio le filiere, i cluster e i distretti, ma anche i sistemi culturali.

Quando, per l'azione di attori individuali o collettivi, privati o pubblici,
sono presenti strutture intenzionalmente dedicate alla fissazione di obiettivi
e risultati, al mantenimento e alla regolazione di una rete di imprese, istitu-
zioni e organizzazioni si da luogo ad una rete governata.

Le reti organizzative se governate consentono di:

+ gestisce i processi di rete;

+ controllare la ‘rete del valore’;

«+ generare e sviluppare unita economicamente autosufficienti (‘nodi vitali’);

+ configurare, selezionare e tenere attive le connessioni multiple tra unita
organizzative interne e imprese esterne (legami o ‘connessioni di rete’);

+ operare come un insieme di strutture: una struttura gerarchica, un
mercato, un sistema informativo, un sistema logistico, un sistema di co-
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municazione, una cultura, un sistema politico (‘strutture composite e
coesistenti’);
+ configurare un sistema di modalita di governo.

c. Lapproccio della Pianificazione Strategica nei territori®. Gli strumenti
inclusivi di co-decisione sviluppati dai processi di pianificazione strategica
territoriale incoraggiano gli stakeholder a posizionare le proprie strategie in
una prospettiva di tempo estesa e in un contesto (locale e sovralocale) valu-
tato congiuntamente dagli stessi attori con l'obiettivo di fornire una ‘cornice’
programmatica di lungo periodo — solitamente dieci anni — in grado di fun-
gere da guida anche per chi non é stato coinvolto nella fase di progettazione.
Il piano strategico € solo un atto parziale, il vero obiettivo & nel processo:
con un’interazione continua e regolata tra gli attori si avviano dinamiche
collettive di apprendimento e di scambio intese a generare consenso e a fa-
cilitare la definizione di strategie condivise. Si tratta di un approccio decis-
amente orientato a una strutturazione bottom-up che considera un campo
organizzativo esteso ampiamente oltre la scala locale e quindi aperto a at-
tori esterni al territorio (imprese, istituzioni dei livelli superiori di governo,
reti lunghe trans-territoriali, city-user ecc.).

d. La experimentalist governance™. Lapproccio della experimentalist
governance di Sabel e Zeitlin ha anch’esso per oggetto lo sviluppo di pro-
getti multilivello in partenariato fra 'Unione Europea, i governi nazionali,
le grandi amministrazioni centrali e i territori, & centrato sullo sviluppo di
forme di governance e di apprendimento multilivello. E basato su:

« la fissazione di obiettivi-cornice (framework goals) che viene effettuata
dai livelli superiori con accordi di partenariato (Ue e Stati);

» limplementazione degli obiettivi affidata a unita di livello inferiore (strut-
ture periferiche ministeriali, sistemi locali, imprese) che sono chiamate
a sviluppare in forte autonomia la realizzazione degli obiettivi;

« un sistema di report e di valutazione sia centrale che tra pari (peer re-
view) che interviene a mettere in comunicazione i diversi risultati na-
zionali o locali ottenuti, a confrontare le performances conseguite con
diverse procedure e a diffondere cosi le pratiche migliori (best practices);

+ infine gli obiettivi, le metriche e le procedure sono periodicamente rivi-
sti dagli attori del livello superiore che li avevano definiti.

e. Lapproccio processuale nazionale™. Le esigenze di sinergia fra siste-
ma produttivo e pubblica amministrazione nel percorso di Industria 4,0
rende desiderabile possibile avviare un ‘programma cornice’ che faccia con-
vergere interventi normativi, tecnologici, allocativi trasversali con interven-
ti riorganizzativi su sulle Pubbliche Amministrazioni strutturati in modo
da conseguire miglioramento dei servizi, riduzione della spesa e suscitare
partecipazione e progettualita da parte dei dirigenti e funzionari della P.A.
E soprattutto che affronti i temi del supporto allo sviluppo produttivo di



Industria 4.0 e in particolare del disegno e realizzazione dei servizi, della

implementazione, delle modalita di combinare azione centrale dello Stato

e la progettazione decentrata nelle singole Pubbliche Amministrazioni con

la partecipazione del personale e dei cittadini. In una parola, un percorso

di cambiamento strutturale delle Pubbliche Amministrazioni che accom-

pagni e sostenga la Quarta Rivoluzione industriale nelle imprese, nelle or-

ganizzazioni e anche all’interno delle Pubbliche Amministrazioni, con una
digitalizzazione che come abbiamo detto diventa innovazione sociotecnica.
L'approccio proposto si ispira al programma americano della National

Partnership for Reinventing Government di Clinton e Gore, proposta in ter-

mini ovviamente molto diversi nel programma Acropolis di Butera e Dente

preparato per il Ministro della Pubblica Amministrazione nel 2009. Essi scri-
vevano «per avviare un processo virtuoso di riorganizzazione delle Pubbliche

Amministrazioni bisogna superare l'alternativa tra un approccio dall’alto,

tendenzialmente giacobino e globale e un approccio dal basso basato sulla

fiducia nella capacita di tutte le amministrazioni di autoriformarsi. Occor-
re al contrario avviare esplicitamente programmi nazionali di promozione,
animazione, supporto e diffusione di progetti esemplari di riorganizzazione

di singoli “pezzi” di amministrazione».

Questo approccio propone di:

+ integrare innovazioni ‘trasversali’ a livello nazionale (la legislazione, la
tecnologia, la formazione, la valutazione ecc.) fare progetti per fare ‘av-
venire davvero le cose’;

+ creare alleanza fra governo e management pubblico e privato su obiettivi
e risultati economici e sociali misurabili: lavorare per progetti di colla-
borazione pubblico-privato, win-win e non per negoziazione sugli inte-
ressi consolidati;

+ generare alleanze fra Pubbliche Amministrazioni centrali e locali, indu-
strie, sindacati, universita per realizzare concrete innovazioni;

+ portare ad unita gli elementi dispersi di iniziative diverse e autonome,
entro un frame coerente.

Per superare sia le insufficienze dei progetti trasversali di riforma (tec-
nologia, pubblico impiego, finanza pubblica) sia i limiti degli interventi su
singoli elementi delle organizzazioni (le procedure, il front office, I'Urp, la
formazione dei dirigenti ecc.) occorre concepire un progetto capace di:

+ ripensare il ‘cosa’, ossia la concezione dei prodotti, servizi e dei sistemi, in
una parola la missione e i processi delle imprese e delle amministrazioni;

+ comprendere meglio il ‘chi’, ossia identificare e ascoltare i bisogni degli
utenti finali;

+ potenziare il ‘come’, ossia organizzare i processi di servizio, progettare e
sviluppare congiuntamente tecnologia, organizzazione e persone.
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8. Sintesi finale

Abbiamo presentato cinque strumenti metodologici per potenziare una ‘via
italiana all'Industria 4.0, intervenendo in modo integrato sull’'organizzazio-
ne e sul lavoro oltre che sulle tecnologie.

La proposta, che in questo lavoro € solo evocato, contiene i seguenti ele-

menti distintivi;

.

.

approccio sociotecnico nell’introduzione delle tecnologie digitali;
adozione di obiettivi e parametri multipli di efficienza, economicita, so-
stenibilita, qualita della vita di lavoro;

attivazione di metodologie di progettazione e sviluppo ai vari livelli che
esaltino le dimensioni di apprendimento, benchmarking, costruzione e
diffusione di nuovi modelli;

promozione di contributi propositivi da parte di tutti gli stakeholders,
inclusi i governi locali e i sindacati;

partecipazione delle persone sul posto di lavoro nella definizione dei con-
cept e nella attuazione dei cambiamenti;

investimenti straordinari nella formazione e nella riconversione
professionale

Le parole chiave dunque sono: soluzioni socio-tecniche; compatibilizza-

zione di obiettivi e parametri multipli; impresa responsabile/integrale; cam-
biamento come apprendimento; processi di progettazione multi-stakeholders;
partecipazione delle persone; formazione.
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La salute e la sicurezza dei lavoratori in Italia.
Continuita e trasformazioni dalla Prima Rivoluzione
industriale a quella digitale

Francesco Carnevale

|. Preambolo

Come ognuna delle rivoluzioni industriali che si rispetti anche quella digi-
tale oltre che mostrare una storia, un background, annuncia cambiamenti e
quindi timori ed aspettative di vario genere sui quali molti, ormai da alcu-
ni anni, discutono o mostrano di discutere animatamente. Meno indagato,
oppure oggetto di caute proposizioni, limitate a temi generali, appare, anche
da parte degli addetti ai lavori, I'impatto della digitalizzazione sulla salute
e sulla sicurezza dei lavoratori, quelli coinvolti nelle sue varie fasi evolutive,
spesso imprecise, e poi nella sua condizione florida, ancora da individuare
con maggiore precisione e nella sua estensione’.

A proposito del progresso tecnico, sicura fonte di ‘lavoro attraente’, un
generoso quanto imprevidente anarchico anonimo, nei primi anni del No-
vecento, scriveva:

Scopo dunque di una societa anarchica ¢ di rendere tutti i lavori attrattivi
di togliere maggiori fatiche col progresso crescente della meccanica e di far
si che il lavoro, vita dell'umanita, sia anche la salute degli uomini. [...] E noi
risponderemo che la meccanica oggi matrigna e nemica degli operai diven-
terebbe allora madre benevola e verrebbe ad allievare tante fatiche. E i lavo-
ratori, soli padroni dell’opifici saprebbero portarvi tutti quei provvedimenti
utili per la propria salute, e la scienza abbracciando un concetto pitt uma-
nitario verrebbe a perfezionare l'officina e a renderla pari al laboratorio del
professore. Salve, o divina scienza, o anfesibene dei desposti, te saluteranno
li scarni operai che sudando nelle officine o nelle miniere, te saluteranno,
spirito umanitario, i girovaghi disoccupati che oggi giustamente t'impreca-
no. Salve, o lavoro umano, che ritemprerai li animi, che rinvigorirai le menti,
salve, o ginnastica sublime, te canteranno le future generazioni nella nuova
Arcadia della vita®.

Alberto Cipriani, Alessio Gramolati, Giovanni Mari (a cura di), Il lavoro 4.0 :la Quarta Rivoluzione
industriale e le trasformazioni delle attivita lavorative

ISBN 978-88-6453-648-4 (print) ISBN 978-88-6453-649-1 (online PDF)
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Appare ragionevole assumere il dubbio che si reitererebbe il vaticinio
del nostro anonimo anarchico se ci si limitasse a sostenere che la ‘digita-
lizzazione’ sara foriera di vantaggi per tutti i lavoratori o almeno per colo-
ro (ma si chiameranno o si vorranno ancora chiamare operai o lavoratori?),
pochi, pit direttamente coinvolti nel pili recente processo di trasformazio-
ne tecnologica.

I vantaggi, come si sostiene dai pill, ma in primo luogo da parte di con-
sulenti aziendali della prima ora, sarebbero rappresentati sostanzialmente
dalla liberazione da compiti pericolosi, monotoni e ripetitivi, dalle nuove
forme di cooperazione e di rafforzamento dell’autonomia d’azione, di auto-
regolazione decentrata, di ‘partecipazione’ se non di protagonismo. Il dubbio
non puo essere fugato che da ‘previsioni’ non interessate e poi da dati, fatti e
testimonianze frutto di un monitoraggio adeguato, di lungo periodo (le ‘ma-
lattie professionali’ per definizione hanno lunghi ‘periodi di latenza’) che &
sperabile si preoccupera, in tempo reale, di correggere o integrare le sentenze
dei vaticinatori di oggi; ma al solito, come € puntualmente & successo per le
altre rivoluzioni industriali, per qualcuno e per certe cose sara troppo tardi?.

Obiettivi del presente scritto sono essenzialmente quello di connotare con
i migliori dati disponibili, il punto zero, lo stato di salute dei lavoratori attivi
oggi in Italia, fenomeno, & bene precisarlo, frutto per lo pilt delle condizioni
di lavoro della passata o delle passate rivoluzioni industriali; e poi quello di
introdurre elementi, criteri utili per storicizzare 'impatto delle condizioni
dilavoro e dei rapporti di produzione, degli ambienti e delle organizzazioni
del lavoro, sulla salute dei lavoratori, pensando che cio sia di ausilio a chi fa
‘previsioni’ o ‘valutazioni preliminari dei rischi’ oppure monitorizzi gli effet-
ti sui lavoratori della Quarta Rivoluzione industriale*. Ai lettori piu attenti
non sfuggira la posizione di chi scrive, non un rifiuto delle nuove tecnolo-
gie e tantomeno un ‘luddismo’ di ritorno, quanto un richiamo alla vigilanza
sulle reali conseguenze che da esse potranno derivare ai lavoratori e quindi
la messa in mora di giudizi esclusivamente ottimistici del fenomeno, specie,
ma non solo, per tutti coloro che ne resteranno ai margini.

2. Lo stato di salute e di sicurezza dei lavoratori oggi in Italia

Il fenomeno infortunistico e quello delle malattie ‘professionali’, o meglio
delle patologie correlabili con le attivita lavorative, rappresentato attraverso
numeri o indici spesso mutevoli, assurgono ciclicamente all’onore delle cro-
nache, forse piu in Italia che in altri paesi, per esprimere, sinceramente da
parte di qualcuno, indignazione, insofferenza ed anche voglia di cambiamen-
to rispetto ad un inossidabile ‘zoccolo duro’ fatto di mutilazioni e di morti.

I dati sugli infortuni che accadono nel nostro paese, nel bene e nel ma-
le, provengono quasi esclusivamente da un'unica fonte e sono tenuti prin-
cipalmente a fini assicurativi, dall’Istituto Nazionale Infortuni sul Lavoro
(INAIL); volerli indirizzare ad altri fini (di conoscenza, di prevenzione e di
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vigilanza/controllo) comporta varie criticita e richiede conseguenti caute-
le e adattamenti.

Pur dovendo considerare dei limiti originari ai pit &€ apparso ed appare
necessario utilizzare questi dati che nella versione pili aggiornata informano
che la serie storica del numero complessivo degli infortuni denunciati pro-
segue un andamento decrescente. Sono state registrate circa 637 mila de-
nunce di infortuni nel 2015; rispetto al 2014 si ha una diminuzione di circa
il 4%; sono circa il 22% in meno rispetto al 2011. Gli infortuni riconosciu-
ti sul lavoro sono circa 416 mila, di cui il 18% ‘fuori dell’azienda’ (cioé ‘con
mezzo di trasporto’ o in itinere). Delle 1.246 denunce di infortunio mortale
(erano 1.152 nel 2014, 1.395 nel 2011) quelli accertati ‘sul lavoro’ sono 694
(di cui 382, il 55% ‘fuori dell’azienda’). Esaminando la suddivisione per di-
mensione aziendale del complesso degli infortuni riconosciuti (esclusi quelli
in itinere) accaduti nel 2000-2015 in Industria e Servizi, si conferma la pre-
valenza di eventi nelle imprese entro i dieci addetti, con qualche punta per
le imprese fino a cento addetti relativamente al complesso degli infortuni,
punta che si nota meno nel caso degli eventi mortali: il 60% di questi si ve-
rifica ogni anno nelle micro-imprese. Si assiste inoltre ad una progressiva
tendenza all’aumento del numero di infortuni nelle donne rispetto agli uo-
mini, di entita molto pili rilevante negli eventi in itinere. Relativamente agli
eventi mortali si evidenzia come la distribuzione per comparto, nel perio-
do 2010-2015, abbia le costruzioni nettamente in testa con un quarto degli
eventi, seguite da agricoltura, trasporti e metalmeccanica. Considerando i
dati disponibili, in riferimento agli altri paesi europei, la posizione dell'Italia
non appare peggiore se si considerano gli infortuni totali mentre é pessima
se si considerano gli infortuni mortali®.

Le denunce di malattia ‘professionale’, nonostante I'importante riduzione
di quelle classiche che hanno imperversato nel ‘secolo del lavoro’, sono state
nel 2015 circa 59.000 (quasi 1.500 in piu rispetto al 2014), con un aumento di
circa il 24% rispetto al 2011; ne & stata riconosciuta la causa ‘professionale’ nel
34% dei casi; il 63% delle denunce ¢ per malattie del sistema osteomuscolare,
principalmente a carico della colonna e degli arti superiori (cresciute del 46%
rispetto al 2011), quelle stesse che avrebbero dovuto avere un contenimen-
to con la disseminazione di alcune misure ‘ergonomiche’. I lavoratori dece-
duti nel 2015 con riconoscimento di malattia professionale sono stati 1.462
(i1 27% in meno rispetto al 2011), di cui 470 per silicosi/asbestosi, principal-
mente per tumori correlati con 'amianto (1’85% € con eta al decesso mag-
giore di 74 anni); un numero questo che in assoluto & superiore a quello dei
deceduti per infortuni. I disturbi psichici riconosciuti nel 2013, in qualche
modo relazionabili con lo ‘stress da lavoro’, nonostante il gran parlare che se
ne fa, sono pochissimi (37 casi nel 2013, di cui 20 ‘disturbi dell’adattamento
cronico’ e 4 ‘disturbi post traumatici da stress cronico’). Ci sono differenze
‘normali’ nella denuncia e nel riconoscimento delle malattie ‘professionali’
e sono legate alla diversa distribuzione delle attivita produttive e quindi dei
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rischi ma alcune differenze hanno entita e caratteristiche tali da far pensare
che in alcuni territori si ‘cercano’ patologie che in altri vengono invece igno-
rate o sottovalutate. La ‘provenienza lavorativa’ delle malattie ‘professionali’
riconosciute ¢ prevalentemente industriale (16.544 casi, 77,2%) cosi distribu-
ite: costruzioni: 3.067 (14,3%); servizi: 1.558 (7,3%); metalmeccanica: 1.469
(6,9%); sanita: 797 (3,7%); industria tessile: 605; commercio: 534; trasporti:
403; industria del legno: 301; industria chimica: 225. In riferimento al gene-
re risulta di gran lunga pitt frequente quello maschile (72,9%) mentre i nati
fuori di Italia sono rappresentati con il 6,3%°.

E indubbio che si & verificata una progressiva riduzione delle ‘classiche’
malattie ‘professionali’ tra i lavoratori nativi dei paesi ad economie di mercato
forte, dove per altro sono cessate molte attivita manifatturiere con impiego
di polveri minerali, metalli e di solventi. Cid non ha significato la definiti-
va scomparsa di danni alla salute, ma solo una ennesima modifica del pro-
filo nosografico di queste popolazioni con forme di sofferenza aggiornate.

In Italia, come in altri paesi permangono dei rischi ‘sociali’ per la salu-
te che si intrecciano od esaltano quelli prettamente lavorativi, gli infortuni
e le malattie da lavoro. Negli ultimi decenni si & assistito al miglioramen-
to della salute della popolazione generale, I'aspettativa di vita € aumentata,
la mortalita si e ridotta, cosi come la morbosita che & diminuita per buona
parte delle patologie in termini di incidenza, di prevalenza e di impatto sul-
la qualita della vita. Non tutti i cittadini pero hanno beneficiato nella stessa
misura di questi progressi; persistono importanti differenze: quanto piu si &
ricchi, istruiti, residenti in aree non deprivate, e in generale dotati di risorse
e opportunita socioeconomiche, tanto piu si tende a presentare un profilo
di salute piu sano. Poverta materiale e poverta di reti di aiuto, disoccupazio-
ne, lavoro poco qualificato, basso titolo di studio sono tutti fattori, spesso
correlati tra loro, che minacciano la salute di individui di alcuni strati so-
ciali che cosi risultano doppiamente ‘svantaggiati’. Mano a mano che si ri-
sale lungo la scala sociale gli indicatori di salute migliorano secondo quella
che viene chiamata legge del ‘gradiente sociale’; tra gli uomini in Italia, ne-
gli anni Duemila, si osservano piu di cinque anni di differenza nella spe-
ranza di vita tra chi ha continuato a fare 'operaio non qualificato per tutta
la sua vita lavorativa rispetto a chi & diventato dirigente, con aspettative di
vita crescenti salendo lungo la scala sociale; il rischio di morire cresce con
I’'abbassarsi del titolo di studio; chi ha un diploma ha un rischio di morire
maggiore del 16% rispetto ad un laureato, chi ha la licenzia media del 46%,
chi ha quella elementare del 78%. In Italia le disuguaglianze di salute sono
pitt intense nelle regioni del Sud che in quelle del Nord e questa variabilita
indica che c’é qualcuno che ha saputo o potuto far meglio di qualcun altro
e quindi che queste diseguaglianze sono modificabili e pertanto ‘evitabili”.

E da segnalare inoltre che secondo alcune indagini comparative svolte
a livello europeo negli ultimi anni la situazione dell’Italia appare piu favo-
revole di quella di altri paesi in tema di disuguaglianze sociali nella salute.
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Per spiegare questo risultato vengono invocate alcune risorse ‘protettive’ ti-
piche del paese, come la dieta mediterranea, il sostegno della rete familiare,
il ruolo del servizio sanitario nazionale, qualche altro vantaggio conquista-
to nei decenni passati sul campo e poi divenuto ‘diritto acquisito’. Ma viene
anche facilmente ipotizzato che questi ‘privilegi’ relativi possano venir meno
a causa della crisi economica, per la diffusione e cronicizzazione della disoc-
cupazione e della precarieta lavorativa, per I'impoverimento delle persone
e delle famiglie e per le conseguenze delle misure di austerita che contem-
plano in primo luogo il ridimensionamento dello stato sociale, soprattutto
nel campo dei servizi alla persona bisognosa®.

I fenomeni appena delineati sono di tendenza, di carattere generale e
possono in ogni momento escludere o far retrocedere gruppi o singoli la-
voratori anche in societa apparentemente strutturate o considerate solide e
solidali. Molte sono tuttavia le nubi all’orizzonte e tra queste la patologia del
‘non-lavoro’, della disoccupazione che colpisce in misura sempre maggiore
gli strati pitt deboli della popolazione ma non solo queste.

3. Cosa € successo ai lavoratori delle precedenti rivoluzioni industriali?

Giovanni Berlinguer, discutendo del processo che indubbiamente ha porta-
to al miglioramento delle condizioni di lavoro, individua tre periodi storici
di pitt intenso significato®.

Una valutazione esclusivamente ‘tecnica’ o per lo meno in carenza diim-
mediati riferimenti ‘politici’ del rapporto tra progresso tecnico e salute dei
lavoratoril’aveva proposta Enrico Vigliani, all'epoca influente direttore della
Clinica del Lavoro di Milano e consulente di importanti aziende produttive.
Loccasione é il torrenziale Congresso internazionale di studio sul progresso
tecnologico e la societa italiana in trasformazione tenutosi a Milano dal 28
giugno al 3 luglio del 1960 promosso dal Comune di Milano e dal Centro
nazionale di prevenzione e difesa sociale (CNPDS) sotto il patrocinio del
Consiglio nazionale delle Ricerche (CNR) i cui atti verranno pubblicati in
8 volumi, alcuni dei quali in pitt tomi. Lultimo di questi volumi raccoglie i
contributi sugli aspetti igienico-sanitari'®; nella sintesi svolta in quella occa-
sione da Vigliani si argomenta come non solo esista uno stretto parallelismo
fra le curve esprimenti il progresso tecnologico di un paese e 'allungamen-
to della vita media dei suoi abitanti, ma come esista pure un rapporto fra il
progresso tecnologico raggiunto e la distribuzione percentuale delle cause
di malattia e di morte; quindi l'autore asserisce:

Nel passato molti progressi sono stati compiuti senza alcun riguardo per l'i-
giene e senza alcun pensiero per le possibili conseguenze dannose delle inno-
vazioni tecnologiche. Ne sono un triste esempio le epidemie disilicosi occorse
dopo l'introduzione dei sistemi di perforazione pneumatica delle rocce, i casi
di berilliosi nelle fabbriche di tubi fluorescenti, le dermatiti e i cancri cutanei
dei primi radiologi. Oggi la coscienza igienica & molto piu diffusa e la tossi-
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cita di nuove sostanze o nuovi composti viene studiata prima che essi ven-
gano prodotti o lavorati in scala industriale. Vi sono quindi le condizioni per
ritenere che in generale il progresso tecnologico avra una benefica influenza
sulle condizioni di igiene ambientale e sulla frequenza delle malattie profes-
sionali. Nella semi-automazione e nella automazione gli operai non verranno
quasi pil a contatto con macchine o con sostanze tossiche; le condizioni am-
bientali necessarie per 'automazione escludono inoltre che vi possano essere
nell’atmosfera polveri o vapori o gas tossici in quantita da nuocere alle perso-
ne. L'igiene e la sicurezza saranno quindi aumentate. Tuttavia sara possibile
I'insorgenza di nuove malattie professionali, in concomitanza con I'inizio di
nuove tecniche lavorative. La medicina del lavoro deve rimanere vigilante ed
orientarsi sempre di pill in senso preventivo, studiando e combattendo per
tempo ogni pericolo, cosa che del resto si sta gia facendo largamente nel set-
tore della produzione e impiego delle radiazioni ionizzanti'’.

Alcune delle considerazioni del famoso medico del lavoro, sia quelle prece-
denti che alcune di quelle che seguono, sembrano ripercorre concetti espressi
dall’'anonimo anarchico di sopra, ma quelli positivi si riferiscono a situazioni
non certo numerose di qualche industria che invece, come & noto, risultano
ben distanti dall’esperienza della maggioranza dei lavoratori di piccole e me-
die industrie che sono risultati protagonisti del ‘boom economico’ italiano. E
da notare come in tutti questi casi, quelli pit antichi ed anche quelli attuali,
non vengono nominate le organizzazionisindacali e che i lavoratori risultano
essere soggetti passivi in processi dominati da aziende e tecnici.

A causa delle numerose innovazioni comportanti impiego di mano d’opera
specializzata, pil rigide misure di igiene, maggiore interesse per i problemi
psicologici, il medico del lavoro e lo psicologo avranno, nelle industrie del
futuro, una importanza ancora maggiore dell’attuale, poiché si trattera di
conservare in perfetta salute fisica e mentale un personale altamente quali-
ficato, al quale sono affidati compiti di elevata responsabilita. Per conseguire
questo scopo, la collaborazione dei medici e degli psicologi con i dirigenti,
i tecnici e i lavoratori dovra essere tanto pill stretta, quanto piu il progresso
tecnologico sara avanzato. [...] In questo complesso cambiamento di siste-
mi di lavoro, di ambienti di lavoro, di preparazione tecnica di lavoratori e di
dirigenti, di rapporti umani, di clima sociale e morale della azienda, i medici
e gli psicologi del lavoro possono avere una parte assai importante, a fianco
dei tecnici e dei dirigenti. Essi possono consigliarli e indirizzarli a trovare
quelle condizioni e quegli accorgimenti che rendono I'innovazione tecno-
logica bene accetta ai dipendenti e al tempo stesso ne salvaguardano e ne
migliorano la salute fisica e mentale e quindi il benessere e la produttivita'2.

4. Alle nuove istituzioni nate con spirito ‘filo-operaio’ fanno seguito le
norme ed i criteri ‘europei’ per la prevenzione

La crisi delle organizzazioni dei lavoratori finisce per trasmettere il testi-
mone dell’impegno in difesa della salute nei luoghi di lavoro alle istituende
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strutture di prevenzione delle Unita Sanitarie Locali (USL) volute dalla leg-
ge di Riforma Sanitaria del 1978. Passano anche, ‘per legge’, indirizzi politici
quali 'affermazione della partecipazione degli utenti, il primato della pre-
venzione primaria, il decentramento nella gestione pubblica degli interventi.
Questa operazione, dove ¢ stata possibile condurla, é stata capace di richia-
mare l'attenzione su alcuni diritti per la salute dei lavoratori, quelli sanciti
da una normativa, quella degli anni 50 rimasta quasi sempre lettera morta's.

Linerzia legislativa di trentacinque anni in materia di norme tecniche
di prevenzione nei luoghi di lavoro, dalla promulgazione del D.P.R. 303 nel
1956, viene interrotta nel 1991 dai vincoli della Unione Europea che, princi-
palmente per evitare la concorrenza sleale tra i vari paesi, pretende I'armo-
nizzazione della normativa di salute e sicurezza nei luoghi di lavoro. Viene
richiesta la realizzazione di un sistema ‘compiuto’ di obiettivi e metodi dove
i datori di lavoro diventano soggetti non solo di responsabilita penale, ma
debitori di una organizzazione della prevenzione standardizzata, qualificata
professionalmente. La valutazione dei rischi ed i programmi di intervento
diventano il perno di necessari e possibili interventi di miglioramento. La
partecipazione dei lavoratori deve significare collaborazione, fedelta, ade-
sione motivata, informazione.

Cosa abbia apportato a breve e medio termine il sistema europeo alla
salute dei lavoratori e difficile dire; fortunatamente € intervenuto in un ter-
reno ‘arato’ sia nelle grandi (prevalentemente grazie alle iniziative sindacali
degli anni’70) che nelle piccole aziende (sorvegliate e fortemente indirizza-
te dall’'organo di controllo delle USL-ASL nel decennio successivo), sia per i
lavoratori garantiti che per la nuova generazione dei precari'.

5. La prevenzione ai tempi di Industria 4.0

Da un punto di vista pratico, nonostante l'espressa esigenza di concepire
nuovi specifici interventi normativi, ovviamente europei'®, le leggi vigen-
ti in tema di salute e sicurezza al lavoro, possono e debbono utilmente so-
praintendere allo sviluppo della digitalizzazione delle attivita produttive.
Cio e vero quando questa normativa tecnica, il D.Lgs. 9 aprile 2008, n. 81'¢,
viene applicata coerentemente e non burocraticamente come piu spesso si
vede anche da parte di aziende autorevoli, a parole interessate a dimostra-
re il contrario; essa «si applica a tutti i settori di attivita, privati e pubblici,
e a tutte le tipologie di rischio» e deve accertare, in un sistema tecnico, tra-
sparente e ‘partecipato’, 'esistenza di qualsiasi rischio per ogni lavoratore a
qualsiasi titolo e contratto reclutato e per mettere in atto un programma di
incessante miglioramento delle condizioni e dell’'organizzazione del lavoro.

Anche in un ambiente smart, si deve valutare e controllare, grazie all’a-
zione attiva di operatori tecnici e sanitari, ed anche ‘rubando’ utili informa-
zioni ai diretti interessati, la permanenza di ‘rischi residui’, anche di bassa
entita, nei vari campi ‘classici’ ed anche in quelli considerati da alcuni come
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‘emergenti meccanico-infortunistico, elettrico, da incendio ed esplosioni,
da agenti chimici (in particolare cancerogeni, nanoparticelle) e biologici, da
agenti fisici (rumore, vibrazioni, radiazioni) da microclima, da illuminazio-
ne, derivanti dall’interazione uomo-macchina e uomo-uomo". Ragionevol-
mente si parla della valutazione di ‘rischi residui’ perché a monte, in fase
progettuale, di ristrutturazione di un ambiente di lavoro o di una sua parte,
debbono essere state gia ‘previste’ condizioni ottimali per tutti. Come op-
portunamente scrive Bruno Maggi:

La prevenzione deve essere programmata, cioé disegnata in anticipo e in
termini generali, non episodica, puntiforme e seguente a eventi lesivi della
salute dei lavoratori. In secondo luogo essa deve essere progettuale, nel sen-
so che deve poter avvalersi delle conoscenze riguardanti tutte le condizioni
della situazione di lavoro, e reciprocamente nel senso che la progettazione
del lavoro deve includere le condizioni di prevenzione. Nessun aspetto della
situazione di lavoro deve sfuggire alla valutazione in termini di prevenzione'.

Per esercitare la prevenzione cosi detta primaria occorre saper valutare
gli elementi del processo in quanto ‘potenzialmente attivatori di rischio’ e
spesso a prescindere da conoscenze epidemiologiche consolidate, cioé a par-
tire dai danni, dalle patologie eventualmente registrate in passato in condi-
zioni di lavoro assimilabili a quelle in esame,

[...] occorre saper discendere dalle scelte di processo alle possibilita di ri-
schio. Occorre una conoscenza di analisi e di (ri)progettazione del lavoro.
Cio significa che una prevenzione primaria presuppone in primo luogo una
conoscenza approfondita delle alternative di scelta nella costruzione del pro-
cesso. E in secondo luogo una conoscenza della condizione di rischio che
ogni scelta esprime. Questi due aspetti sono irrinunciabili per una capacita
di analisi e di progettazione del lavoro a fini di prevenzione®.

Anche seguendo la ‘filosofia’ della norma, deve essere messo in atto un
processo continuo, creativo che, specie dove i lavoratori non si sporcano le
mani con l'olio, spesso invece viene esaudito, con un contentino di basso
profilo come la visita medica ed una nuova ‘sedia ergonomica’ a tutti a cau-
sa dell’impiego di videoterminali o con iniziative roboanti come il sistema
wireless indossabile con sensori che captano i segnali elettrici emessi dai
muscoli allo scopo di «ricostruire gli sforzi del lavoratore, educare alla cor-
retta esecuzione dei movimenti e fornire supporto scientifico ai medici»®.
La progettazione ergonomica non puo essere solo correttiva, non deve limi-
tarsi agli utensili, alle attrezzature che 'operatore incontra nella sua area
di lavoro; occorre mettere in campo un’ergonomia di progetto, di processo,
che non puo che aver per base la conoscenza della regolazione del processo
d’azione dilavoro e quindi le varie interfacce, uomo-macchina, uomo-robot,
uomo robot-collaborativo, uomo-uomo e macchina-macchina®.

Ingombrante resta poi il capitolo della prevista valutazione del rischio da
‘stress lavoro-correlato’ o, come piace a qualcuno, ‘tecnostress’, brutto ter-
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mine che evoca quello di ‘tecnopatie’ con il quale nei passati decenni veni-
vano intese le malattie ‘professionali’. Indubbio é il fatto che non solo nella
fase, pilt 0 meno violenta per i lavoratori espulsi e per quelli salvati, di ri-
conversione e di trasformazione di un’azienda che tende alla digitalizzazio-
ne ma anche nel suo stato di ‘regime’ si crei un laboratorio dove si coltivano
elementi stressogeni per la salute mentale. Far fronte, adattarsi o trattare,
da parte di un individuo, le informazioni e le nuove tecnologie di comuni-
cazione non puo essere considerato un processo standardizzato e neutro.
Reazioni prevedibili sono turbamento, paura, tensione e ansia, tutte rea-
zioni che elaborate individualmente possono condurre alla repulsione psi-
cologica ed emotiva che impedisce un ulteriore apprendimento o l'utilizzo
della tecnologia informatica e poi ad influenze negative anche nell’ambito
privato delle persone. La letteratura specializzata é ormai ricca di risultati
che mettono in relazione il ‘tecnostress’ con situazioni descritte come data
smog, multitasking madness, hasless computer, burnout, technoaddiction e
technostrain, termini che indicano niente altro che una varieta di fattori di
stress psicosociale tra cui: capitale psicologico, sovraccarico di lavoro, con-
flitti interpersonali, ambiguita di ruolo, conflitto lavoro-famiglia, ansia, ruo-
lo e insicurezza, processi cognitivi, conflitto di ruolo, sovraccarico di ruoli
e violazione della ‘privacy’?.

Alcuni specialisti argomentano che questo tipo di rischio scomparira
dalla faccia dell’Industria 4.0 perché, per definizione, per interesse della pro-
duzione e della produttivita; scompariranno sovraccarico di lavoro, conflitti
interpersonali, ambiguita di ruolo ecc. Altri pensano che dovra succedere
proprio il contrario, che uno ‘stress buono’, che aiuta a svolgere il lavoro as-
segnato ed anche per sopravvivere, possa trasformarsi in ‘stress cattivo’, im-
produttivo e mutilante per I'interessato; nonostante 'intervento, a monte ed
a valle della concezione del processo lavorativo, di ‘valutatori dello stress’,
psicologi e non, potra succedere che I'interessato soccomba e si trovi allon-
tanato dalla comunita produttiva ritornando in solitudine in seno al proprio
ambiente per soffrire, come facevano tempo addietro i malati di silicosi che
non potevano pitt lavorare in miniera.

6. Considerazioni finali

Esiste sicuramente a carico dei lavoratori un catasto di eventi avversi che
sopravvivono alle iniziative di prevenzione, sindacali, istituzionali, tecnolo-
giche; gli stessi negli ultimi decenni risultano ridotti in maniera non omo-
gena, per un tempo abbastanza lungo ma non indefinitamente.

In un passato ormai remoto, i lavoratori si sono dovuti contrapporre fron-
talmente alle imprese per conquistare il diritto alla salvaguardia dei propri
diritti. Oggi che € in pieno svolgimento un nuovo processo tardano ad af-
fermarsi dei meccanismi di difesa alternativi a quelli del passato; poco effi-
cace risulta, nella maggioranza dei casi, quello che vorrebbe la prevenzione
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remunerativa per i datori di lavoro divenendo essa stessa fonte di risparmio
e nel contempo stimolo per una migliore produzione; tarda a manifestare i
suoi effetti il ruolo aggiornato di tutela che secondo la filosofia della norma
europea dovrebbe essere giocato per combattere la concorrenza sleale con
la partecipazione diretta dai lavoratori o dai loro rappresentanti. Ai ‘moder-
ni’ strumenti di rivendicazione e gestione della sicurezza si oppongono ele-
menti perversi, da alcuni considerati oggettivi o strutturali legati all’attuale
fase di ‘civilizzazione’, elementi che agiscono anche togliendo peso e visibi-
lita ai produttori di merci a favore dei consumatori di quelle stesse merci.

Tutti questi elementi, complessi e molteplici, consigliano di orientare
l'attenzione e 'antagonismo nei confronti delle ‘cattive condizioni di lavoro’,
con interventi che affrontino piu in generale gli effetti negativi ed in primo
luogo l'usura, lo sfruttamento, gli elevati costi psicosociali. Un buon indi-
catore di una tale tendenza deve essere visto nella ‘cultura’ e nella ‘liberta’
che il singolo lavoratore deve possedere per auto tutelarsi e nel ‘potere’ che
detiene nel far valere questa sua opzione. La trasformazione del lavoro in
atto appare invece quella prevista da alcuni accordi sindacali che ha come
presupposto una riduzione del ‘potere’ (formale ed informale) dei lavoratori
estorta con il ricatto del ‘non lavoro’. Oggetto dello scambio ¢ la produttivi-
ta massima con un’internazionalizzazione degli standard e quindi piu fatica
per ilavoratori. In agguato ¢’¢ un nuovo modello organizzativo che pretende
il coinvolgimento di tutti nel processo di miglioramento del prodotto e di
abbassamento dei costi di produzione. Il modello puo anche porre 'accento
sulla ‘facilitazione’ di alcune prestazioni lavorative per aumentare la produt-
tivita, ma soprattutto esso esige la ‘partecipazione’ incondizionata, devozio-
nale, da parte dei lavoratori. Si pretende che i lavoratori, non potendo o non
dovendo essere sostituiti da robot, lavorino come robot, nel momento in cui
esiste un abbondante esercito di robot di riserva.

Il contesto lavorativo globale, ed anche o forse di piti in Italia, nel qua-
le si sviluppa la rivoluzione digitale € noto: disoccupazione, aumento del-
la precarieta nelle varie forme, modiche significative degli orari di lavoro e
del regime pensionistico, difficile gestione di alcuni diritti acquisiti come
assenze per malattia, ridotta capacita lavorativa, impennata dei principa-
li ‘indicatori di malessere’ come consumo fumo, alcool, psicofarmaci, gio-
co d’azzardo, comportamenti aggressivi e genericamente rivendicativi. Un
contesto generale che potrebbe essere aggravato, se possibile, dall’avvento
di soluzioni produttive del genere Industria 4.0, specialmente in termini di
occupazione e precarieta, con predicati vantaggi per pochi ed eccessi di di-
sagianche per la salute psichica e fisica per molti, specie quando questi molti
vengono retrocessi da lavoratori a ‘semplici cittadini’ in attesa di un qualche
‘reddito di cittadinanza’

A questo punto, e non vuole essere un atteggiamento ‘rétro’ o consola-
torio, conviene ridare la parola a Bruno Trentin che in un suo raro scritto
sulla salute al lavoro ammoniva ed incitava:
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La tutela della salute dei lavoratori si & fortemente ignorata; il pitt fondamen-
tale ed essenziale dei diritti viene quotidianamente violato. Se poi volgiamo
lo sguardo al contesto pili generale e al complesso degli strumenti attraverso
i quasi si realizza (o dovrebbe realizzarsi) in uno Stato di diritto la tutela del
bene salute, ci rendiamo conto dell’esistenza di un lassismo diffuso, di un
peggioramento sostanziale che coinvolgono la pubblica amministrazione,
le strutture sanitarie, la stessa magistratura. [...] E il sindacato? Dovremmo
avere il buon gusto di smetterla di farci autocritica e di cercare giustifica-
zioni che non giustificano nulla. Il fatto & che vi e stata, all'interno del lungo
tunnel della ristrutturazione produttiva, una caduta di autonomia cultura-
le e rivendicativa del sindacato che ha finito per collocarci in una condizio-
ne sostanzialmente subordinata negli anni piu difficili e che tale e rimasta
anche dopo. Se sfogliamo i contratti di lavoro, troviamo, in materia di sicu-
rezza ambientale, dei veri e propri trattati, dei piccoli manuali. Troviamo
l'affermazione di diritti di intervento e di contrattazione che restano di fatto
inapplicati e desueti. Soprattutto, in questa materia, paghiamo il prezzo piu
alto e pit ingiusto dell’incapacita nostra di essere veramente rappresentativi,
in termini non solo organizzativi, ma di espressione di una reale tutela. Va
anche detto che tra i nostri limiti di oggi deve essere annoverata la delega a
suo tempo attribuita alla riforma sanitaria e alle strutture in essa previste.
[...] Deve entrare a far parte della coscienza comune il diritto del lavoratore
arifiutare di prestare la propria opera in condizioni di pericolo o in cui non
sia garantita la propria sicurezza®.
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Note

1

Risoluzione CES sulla digitalizzazione: ‘verso un lavoro digitale equo’, Approvata
al Comitato Esecutivo dell’8-9 giugno 2016, <http://www.uil.it/documents/
Risoluzione%20CES%20sulla%20digitalizzazione%20-%20Italiano.pdf> (10/2017). I1
Dipartimento di Medicina, Epidemiologia, Igiene del Lavoro e Ambientale dell’l-
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grafica di valore generale: INAIL, ICT e lavoro: nuove prospettive di analisi per la
salute e la sicurezza sul lavoro, INAIL, Roma 2016, <https://www.inail.it/cs/internet/
docs/alg-pubbl-ict-e-lavoro-nuove-prospettive-di-analisi.pdf> (10/2017).

Anonimo, Il lavoro attraente, pubblicato a cura della Redazione del giornale ‘Il
Risveglio”, Tip. Guttemberg, Firenze, s.d. (ma circa 1910).
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S. Musso, Storia del lavoro in Italia dall’Unita ad oggi, Marsilio, Venezia 2002;
G. Maifreda, La disciplina del lavoro. Operai, macchine e fabbriche nella sto-
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A. Baldasseroni, Salute, classi lavoratrici e istituzioni, in S. Musso (a cura di),
Storia del lavoro in Italia. Il Novecento (1896-1945). Il lavoro nell’eta industriale,
Castelvecchi, Roma 2015, pp. 441-496; F. Carnevale, Salute, classi lavoratrici ed
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Roma 2015, pp. 416-485.
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igiene industriale, sorveglianza sanitaria della ASL, vecchie e nuove patologia da
lavoro, Dossier Ambiente 113, Associazione Ambiente e Lavoro/SNOP, Milano 2016.
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lattie del lavoro, in A. Grieco, P.A. Bertazzi (a cura di), Per una storiografia italia-
na della prevenzione occupazionale ed ambientale, Franco Angeli, Milano 1997,
pp. 107-124, oggi in G. Berlinguer, Storia della salute da privilegio a diritto, Giunti,
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sommato inaugura una fase durante la quale si accrescono le conoscenze del pro-
blema, ma risultano carenti le iniziative per farvi fronte. Questo periodo nel no-
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Digitalizzazione, relazioni industriali e sindacato.
Non solo problemi, anche opportunita

Mimmo Carrieri, Fabrizio Pirro’

[. Introduzione

Dopo anni di dimenticatoio si stanno riaccendendo le luci sui luoghi dilavoro
eilmodo dilavorare sta tornando prepotentemente al centro dell’attenzione.
Uno dei maggiori artefici di questo processo ¢ sicuramente l'introduzione
massiccia delle tecnologie dell’ informazione e della comunicazione in fabbri-
ca o in ufficio, che stanno dando a questi luoghi forme decisamente diverse
rispetto al passato. A questo contribuisce poi tutta una narrazione, molto
rapsodica e poco sistematica, che enfatizza questi cambiamenti e vaticina di
fabbriche senza uomini e di uffici senza carta. Con la ‘digitalizzazione’, cosi
viene definito il fenomeno, il mondo del lavoro assumera secondo i suoi vati
caratteri radicalmente nuovi.

Ma fatta la tara, cosa abbiamo di empiricamente rilevato sul ‘nuovo’ la-
voro? Qual € la qualita di questo lavorare secondo i lavoratori? Come vedre-
mo, al momento la letteratura ci fornisce molte stime a tavolino e pochi dati
basati sul campo (raccolti per lo pit in forma cronachistica'). Inoltre, emerge
una sproporzione tra l'attenzione al lavoro in fabbrica (con il cosiddetto pa-
radigma della Industria 4.0) e quella al lavoro in ufficio, forse proprio perché
per le novita introdotte il primo si presta molto meglio del secondo alla spet-
tacolarizzazione. Il tutto in un quadro concettuale decisamente eterogeneo.
Cosa dobbiamo intendere per ‘digitalizzazione’? Il termine € molto recente
ma quanto c’é di nuovo nel fenomeno che intende definire?

Nei nuovi assetti che vanno definendosi quale ruolo possono giocare le
relazioni di lavoro? Quali prassi e quali spazi negoziali possono essere pra-
ticati? Quali saranno favoriti o saranno ostacolati? E in tutto questo, quale
ruolo giocano o possono giocare le associazioni di rappresentanza dei lavo-
ratori al riguardo? Quali competenze permetteranno a questi attori di esse-
re parte attiva e non passiva del cambiamento?
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2. La digitalizzazione: contenuti ed effetti sul lavoro

Partiamo prima di tutto dalla questione definitoria, per risolvere la qua-
le riteniamo sia indispensabile distinguere tra: 1) il processo attraverso il
quale entita fisiche di diversa natura (oggetti tridimensionali, documenti,
suoni, immagini) vengono rappresentate attraverso una sequenza di nume-
ri (digit), solitamente al fine di manipolarle per mezzo di tecnologie infor-
matiche e 2) la serie di fenomeni che ruotano intorno all’adozione di questo
procedimento, in termini di azioni e di conseguenze. Posta la distinzione
tra questi due oggetti ¢ facile riscontrare che la letteratura stessa si divide
occupandosi solo o di uno o dell’altro. La letteratura anglosassone, che per
prima ha iniziato a trattare il tema, connota il primo oggetto con il termine
digitization, con l'enfasi tutta posta sulla tecnologia e solo sulla tecnologia,
con tutto cio che le sta intorno considerato implicitamente o esplicitamen-
te come variabile dipendente. Lesempio piu evidente di questo ci viene dal
pluricitato best seller di Erik Brynjolfsson ed Andrew McAfee. Purtroppo
nella traduzione italiana della prima edizione viene adottato il termine ‘di-
gitalizzazione’, per un’editoria sempre piu alla caccia spasmodica di novita,
da raccontare e rappresentare?.

La distinzione concettuale non é dunque sempre chiara nella letteratura
mentre diventa indispensabile per occuparsi del lavoro concreto. Tra l’altro,
i fenomeni conseguenti all’adozione dei risultati del processo di digitizza-
zione, che potremmo ricondurre sotto l'etichetta ‘digitalizzazione’, sono in-
fatti studiati gia da almeno quattro decenni. Per connotarli in letteratura
gia troviamo ad esempio ‘informatizzazione’ o ‘computerizzazione™. Inoltre
distinguere i due fenomeni ci permette tra l'altro di evidenziare che ci tro-
viamo di fronte a due trend diversi, anche se tra loro correlati. Mentre i due
fenomeni sono andati fino a pochi anni fa di pari passo, oggi ¢ il processo di
digitizzazione che sta crescendo in modo esponenziale, grazie all'aumento
della potenza di calcolo combinato con la contemporanea riduzione dei co-
sti dei materiali. Inoltre, questo processo si sta combinando con la diffusio-
ne delle reti di comunicazione e della tecnologia legata ad internet che ne
accelera ulteriormente la diffusione.

In sostanza cio che oggi viene visto come assolutamente nuovo va invece
derubricato a una questione di scala dei fenomeni. Questo non significa ov-
viamente che non siamo di fronte a nessun cambiamento, quanto piuttosto
che le questioni di fondo legate alla tecnologia non sembrano essere cambia-
te. Se cio che caratterizza il cambiamento e soprattutto la capacita di digitiz-
zazione possiamo fare riferimento anche a quanto detto relativamente alla
implementazione delle tecnologie informatiche. Ma procediamo con ordine.

Quali conseguenze hanno questi processi sul lavoro e su chi lo svolge?
Come gia detto ci troviamo di fronte a tante ipotesi provenienti da analisi
secondarie e a pochi dati raccolti sul campo. Riassumendo, le questioni le-
gate alla diffusione di queste tecnologie, cosi come alla diffusione di altre
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tecnologie in precedenza, possono essere raggruppate in due ordini di que-
stioni: 1) una relativa al mercato del lavoro (quali saldi occupazionali?; quale
composizione della domanda?); 2) una relativa alla qualita del lavoro (quali
condizioni di lavoro?; quali contenuti del lavoro?).

Al solito la questione puramente quantitativa degli effetti sull’occupa-
zione trova di fronte pessimisti e ottimisti; chi vede sfaceli nel breve pe-
riodo e chi vede aggiustamenti nel lungo periodo. Uno dei contributi pitt
spesso citati per i primi € quello di Carl Benedikt Frey e Michael Osborne
della inglese University of Oxford*, anche per le successive risposte che ha
stimolato. Intitolato The Future of Employment: How Susceptible are Jobs to
Computerisation?, si basa sulla stima che gli autori fanno della probabilita
per 702 occupazioni codificate dallo statunitense Department of Labor di
essere ‘computerizzate’, quindi di venire svolte da macchine. Il risultato che
presentano vede raccolte queste occupazioni in tre gruppi, con bassa, me-
dia ed alta probabilita. Ebbene quest’ultime, vale a dire quelle che corrono
il rischio maggiore di essere automatizzate, sono quasi la meta (il 47%). Lo
studio ha suscitato un ampio dibattito ma anche critiche dal punto di vi-
sta metodologico, che sembrano inficiare il risultato dalla base. E quanto
emerge dal contributo dei tedeschi Holger Bonin, Terry Gregory e Ulrich
Zierahn del Zentrum fiir Europaische Wirtschaftsforschung di Mannheim®.
Questi riproducono il modello di Frey e Osborne per il caso tedesco otte-
nendo risultati simili, con il 42% delle occupazioni tedesche ad alto rischio.
Fatto cio, pero, analizzano i presupposti metodologici del lavoro di Frey e
Osborne e giungono alla conclusione che poiché non sono le occupazioni in
sé ad essere automatizzate quanto piuttosto le azioni che le caratterizzano
e poiché queste possono variare significativamente nel modo in cui viene
svolta una stessa occupazione, una volta tenuto conto di questo le occupa-
zioni ad alto rischio scendono drasticamente al 9% per gli Stati Uniti e al
12% per la Germania®.

Su posizioni pit ottimiste troviamo invece i risultati che emergono da
una delle poche ricerche sul campo a noi note. Coordinata da Dieter Spath
del tedesco Fraunhofer — Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation,
I'indagine ha visto coinvolti con un questionario online sul «futuro del lavo-
ro industriale nei prossimi cinque anni» un campione di 661 imprenditori.
Ebbene, alla domanda «Quanto sara importante il lavoro umano (pianifi-
cazione, gestione, esecuzione, monitoraggio) nei prossimi cinque anni per
la vostra produzione?», quasi il 97% ha risposto che sara «importante» o
«molto importante»’.

Le questioni relative alla qualita del lavoro, vale a dire alle conseguen-
ze sulle condizioni di lavoro e al contenuto di quest’ultimo, presentano una
ampia rosa di posizioni. Una sistemazione utile per orientarsi tra la lettera-
tura la propone il tedesco Hartmut Hirsch-Kreinsen — tra gli studiosi che
pitt hanno affrontato il problema — definendo quelli che lui ritiene i due poli
estremi della questione come del miglioramento delle qualificazioni (upgra-
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ding of qualifications) e della polarizzazione delle qualificazioni (polariza-
tion of qualifications)®.

La prima posizione immagina un complessivo miglioramento nel conte-
nuto delle mansioni in conseguenza della diffusione delle tecnologie infor-
matiche. Queste, mettendo a disposizione di tutti un numero crescente di
informazioni, non potra che portare all’'offerta diffusa di mansioni migliori,
a tutti i livelli, richiedendo in maniera crescente competenze ‘intellettuali’.
Una simile visione ¢ ad esempio espressa da Shoshana Zuboff nel suo The
Age of the Smart Machine®.

Lestremo opposto della polarizzazione vede invece il crearsi di due grup-
pi contrapposti, con la riduzione sostanziale delle fasce intermedie. Non sa-
remmo cioé di fronte alla solo crescita delle mansioni qualitativamente pit
elevate ad elevata professionalita e di quelle piu semplici che non possono
fare a meno dell’azione umana ma anche e soprattutto alla progressiva eli-
minazione di quelle intermedie, legate alla vendita e all’lamministrazione che
risulterebbero quelle maggiormente attaccate dall’innovazione tecnologica.
Giungono a queste conclusioni studiosi di economia del lavoro ricostruen-
do serie storiche per figure professionali e settori economici. Ad esempio ha
fatto questo l'olandese Maarten Goos, attualmente alla Universiteit Utrecht,
studiando il sistema occupazione del Regno Unito! e riproducendo poi lo
stesso modello per 16 paesi europei'! e i paesi Ocse'?.

Il quadro che emerge ¢ dunque contraddittorio e, soprattutto, basato mol-
to piti su stime che su conoscenze dirette. Probabilmente l'unico dato certo
che otteniamo passando in rassegna la letteratura ¢ quello di una crescen-
te necessita di andare a studiare i fenomeni sui luoghi di lavoro, con preci-
se domande di ricerca. Eppure non siamo all’anno zero. Se, come detto, il
cambiamento tecnologico che stiamo vivendo ha solo in parte elementi di
assoluta novita abbiamo a disposizione diversi decenni di letteratura ai quali
fare riferimento per interpretare i fenomeni e le loro conseguenze. Su tutto
una cosa ci & ormai chiara: la forte pervasivita delle tecnologie informati-
che. La loro possibilita di applicazione € virtualmente infinita e puo quin-
di offrire a tutti opportunita di miglioramento. Ma questa possibilita non
viene dalla tecnologia in sé quanto piuttosto dalle scelte attuate per la sua
implementazione. La notevole versatilita di utilizzo, infatti, si combina con
la sua sostanziale rigidita una volta che le scelte sono state fatte. Puo essere
utile ricordare la conclusione alla quale erano giunti un gruppo di ricercato-
ri dell'Institut fiir Sozialforschung di Francoforte al termine di una indagi-
ne sulla informatizzazione dell’industria siderurgica e del settore bancario.
A loro avviso, per «una serie di caratteristiche specifiche» questa, infatti,
si presenta pilt come «tecnologia di organizzazione» che come «tecnologia
di produzione»'?, con tutto cio che ne consegue. Gli studiosi individuavano
quattro caratteristiche di questa tecnologia che la rendono capace di strut-
turare le organizzazioni:
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1) Non ¢ in rapporto diretto con l'oggetto di produzione, ma solo in un
rapporto organizzativamente mediato con la tecnica di produzione e la
forza-lavoro.

2) Non ¢ adattata (solo) ad un determinato processo parziale, ma si basa su
un sistema complessivo di carattere organizzativo.

3) Lasua funzione non sta nell’eseguire la produzione, ma nel controllare i
mezzi di produzione e la forza-lavoro.

4) Non crea capacita produttive, ma sfrutta capacita a disposizione.

Si tratta quindi di una tecnologia che piuttosto che operare per la produ-
zione disegna intere organizzazioni. La sua versatilita puo quindi trasformar-
si anche in una gabbia dalla quale puo essere molto difficile uscire. Questo
aspetto organizzativo € probabilmente ancora piui forte con la progressiva
introduzione delle reti di comunicazione, esse stesse strutture organizzate e
quindi strutture organizzative. Non € un caso, ma ci torneremo nei paragrafi
successivi, che sta prendendo via via corpo la convinzione che solo un mag-
giore coinvolgimento di tutti i soggetti della produzione nella progettazione
puo combinare proficuamente produttivita e flessibilita’®. E che uno spazio
rinnovato in tutto questo possono e deve averlo la prassi contrattuale, non
solo in Italia, rinnovata nei suoi modi e nei suoi contenuti's.

3. Uno spazio per le relazioni industriali e la partecipazione?

La discussione in corso sulle trasformazioni produttive e la possibile Quarta
Rivoluzione industriale radicalizza gli interrogativi sul futuro dei sindacati
e delle relazioni industriali: i cui destini per quanto concettualmente ben
distinti sono spesso praticamente sovrapposti.

Gia da tempo gli studiosi hanno adombrato 'incalzare dei presupposti
per poter parlare di declino delle relazioni industriali’’. E quanto ai sinda-
cati, la cui membership ¢ calante quasi dappertutto (nei paesi avanzati) le
loro difficolta di rappresentanza si sono acuite nel corso della Terza Rivolu-
zione industriale, con I'affermazione di imprese piu fluide sul piano spaziale
ed organizzativo, con il trionfo dell’economia dell’informazione e la cresci-
ta dei servizi vecchi e nuovi. Le nuove applicazioni tecnologiche impattano
piu fortemente, almeno potenzialmente, proprio nei settori dove essi hanno
conservato un maggiore radicamento organizzativo e tassi di sindacalizza-
zione pil elevati: nell’industria (nelle sue componenti pitt avanzate), nella
pubblicazione amministrazione e nei servizi di welfare. Quindi se i movi-
menti sindacali, restati largamente nel bozzolo del modello di regolazione
fordista, non sapranno trovare strumenti di insediamento adeguati crescono
le possibilita che vengano spiazzati in modo generalizzato.

Proprio per questo appare utile ragionare sulle linee di tendenza evolu-
tiva con lo scopo di capire se la distruzione delle reti e delle routine orga-
nizzative tradizionali apra anche degli spazi non previsti, ma da dilatare, di
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regolazione collettiva: per i lavoratori dei nuovi processi e le loro domande
di rappresentanza.

Insomma le trasformazioni produttive determinano anche la costruzione
di margini di aggregazione sociale e di azione collettiva, oppure tenderanno
a prevalere modalita pit individuali e spinte alla contrattazione individuale
o alla deregolazione (secondo la previsione famosa di Baccaro e Howell'#)?

Ovviamente, non bisogna scordarlo, una parte della risposta a questi in-
terrogativi dipende non da tendenze spontanee o deterministiche, ma dal
ruolo che sapranno giocare gli stessi attori. In altri termini mentre & eviden-
te la necessita di rafforzare i cambiamenti tecnologico-organizzativi, questi
non sono oggettivi o neutri nei loro assetti, i quali invece sono influenzati
— o influenzabili — dai comportamenti e dagli atteggiamenti dei lavoratori,
oltre che dalla capacita di plasmarli e di indirizzarli dei soggetti collettivi.

Quindi un primo passaggio possibile riguarda se questi cambiamenti —
agevolati da supporti finanziari pubblici — possono essere ricondotti den-
tro l'alveo delle relazioni industriali. Ad esempio si potrebbe immaginare
un vincolo/opportunita per allargare il raggio degli attori coinvolti. Cosi le
agevolazioni o i sostegni di natura tecnica e finanziaria, previsti dall’accom-
pagnamento della digitalizzazione e delle nuove piattaforme, potrebbero
riguardare le aziende che accettano di mettere in atto progetti di cambia-
mento organizzativo partecipato, aperto al coinvolgimento dei dipendenti
e delle organizzazioni sindacali.

Se pensiamo alle relazioni industriali e alla struttura contrattuale le in-
novazioni in corso confermano I'importanza crescente della contrattazione
in azienda o di ambito decentrato, da cui potra dipendere non solo I'intensita
del cambiamento, ma anche e soprattutto I'intensita con cui gli attori socia-
li — manager, lavoratori, organizzazioni collettive — potranno partecipare
per indirizzarlo ed aumentare i benefici per tutti. Nello stesso tempo anche
le regole di carattere generale — contrattuale o anche normativo — possono
rivestire un ruolo strategico. Sia per aumentare le opportunita per gli attori
collettivi, che per rafforzare esiti di natura sistemica: il vero problema ita-
liano non & quello di avere punti di eccellenza capaci di stare al gioco, ma
come riuscire ad estendere il circuito dell'innovazione a larga parte dell’ap-
parato produttivo.

Questo dunque richiede il rafforzamento della attitudine inclusiva dell’a-
zione strategica dei soggetti collettivi. Da un lato la capacita di ragionare su
regole generali e innovazioni di sistema. Da un altro lato la spinta verso le
competenze e i poteri per aumentare il rendimento locale, rendendo il cam-
biamento non solo piu efficace o aumentando le perfomance economiche, ma
rendendolo anche pit1 coerente con il benessere organizzativo dei lavoratori.

In parte questo gia si verifica con un certo successo in una parte delle no-
stre imprese: ma pilt 0 meno le solite, medio-grandi imprese, piu abituate a
intraprendere azioni di cambiamento organizzativo, e a farlo con la coopera-
zione, che puo assumere vari gradi di intensita, con i lavoratori e i sindacati.

136



Questa pero € anche la ragione per la quale appare utile a questo riguardo
evocare meccanismi di partecipazione dei lavoratori: che se bene architettati
potrebbero appunto fungere da collegamento tra azioni virtuose esempla-
ri, ma ‘locali’, e uno sforzo diffusivo di carattere pilt generale, e potrebbero
anche rafforzare 'orientamento delle parti a condividere i percorsi, ma in
modo ‘esperto’ o ‘competente’.

Questo tema ¢ tradizionalmente stato proposto con l'obiettivo di limita-
re la discrezionalita manageriale, evitare abusi, ed introdurre un’ottica pitt
larga di misure e correttivi a tutela di interessi deboli (ma anche di quelli
diffusi) nei processi decisionali d’impresa.

Questa ragione nel corso del tempo non € venuta meno, anzi ha per cer-
ti versi vista confermata la sua necessita. Laffermazione di decisioni prese
in abito sovranazionale, o ispirate all’'unilateralita del management, hanno
evidenziato tutta 'importanza dell’esigenza di tenere sotto controllo il ricor-
so esasperato alla gerarchia nelle decisioni (aspetti analoghi valgono anche
per i sistemi politici). Decisioni fondate su transazioni — e quindi sulla plu-
ralita degli attori e sulla ricerca di mediazioni reciprocamente vantaggiose
— sembrano preferibili nelle aziende che operano non pensando solamente
a massimizzare i vantaggi a breve o quelli degli azionisti. Tali modalita pitt
interattive rafforzano anche la coesione interna alle aziende, e dunque I'im-
pegno comune per accrescere i fattori di competitivita.

Dunque necessita di limitare gli eccessi di concentrazione dei poteri di
natura ‘post-democratica’ (per citare la fortunata espressione introdotta da
Crouch). Ma anche I'affermazione di una sorta di diritto, individuale e collet-
tivo, a influenzare le scelte, e ad avere una voce in capitolo’®, che sembra un
portato sempre pit fondante delle trasformazioni in atto. Questi lavoratori
che emergono dalle nuove rivoluzioni tecnologiche si presentano in genere
piu dotati intellettualmente e duttili sul piano delle mansioni, ma sempre
pitt instabili (almeno in una porzione significativa). Essi dunque sono sem-
pre piu coinvolti de facto nel destino dell’'impresa, dal cui successo essi di-
pendono ancora pil che in passato, non solo per le loro carriere, ma per il
mantenimento stesso del rapporto d’impiego. Il profilo di questi lavoratori
& sempre meno assimilabile a quello del ‘dipendente’ classico e sempre pitt
a quello del lavoratore fai da te, con gradi pitt 0 meno ampi di autonomia,
ma integrato nell’ingranaggio aziendale. Un lavoratore dunque fortemente
coinvolto nel rischio d’impresa, ma non attore a tutto tondo delle decisioni
che la riguardano e che impattano sulla sua vita professionale. Questo diva-
rio tra necessita e potere puo essere colmato da strumenti di partecipazione
in certa misura inediti rispetto alla tradizione e alle prassi pill note, e capa-
ci di operare non solo sulla dimensione collettiva ma per valorizzare I'ap-
porto individuale dei dipendenti. Dunque strumenti che mettano l'accento
sul coinvolgimento anche individuale del lavoratore, visto come portatore
di sue esigenze personali, ma anche di conoscenze indispensabili al fine di
migliorare i processi produttivi e la resa delle le strategie aziendali. Quin-
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di pitt democrazia partecipativa, ma non solo a misura dei soggetti colletti-
vi (che debbono saperla interpretare), ma anche connotata per incentivare
I'impegno individuale ed esperto del singolo lavoratore.

Ma esiste, sulla base di quanto detto, anche un’altra ragione per muo-
versi con maggiore consistenza sul terreno del rafforzamento della parteci-
pazione. Coinvolgere bene i dipendenti € una delle ragioni di successo delle
aziende. E questo coinvolgimento per essere efficace deve aprire uno spazio
di effettiva condivisione ai lavoratori e alle loro rappresentanze. Solo una
condivisione duratura motiva in modo abituale e nel lungo periodo i diretti
interessati ed evita i rischi di una strumentalita di breve respiro. Dunque se
sivogliono coinvolgere e incentivare tuttii diversi soggetti & bene uscire dal-
lalogica del reciproco assedio, che istituzionalizzava strumenti buoni per la
diffidenza reciproca, ed invece provare ad entrare in quella dei sostegni alla
fiducia reciproca: strumenti per far pesare di pitt I'impegno e le competen-
ze individuali e collettive dei lavoratori. Dunque maggiore potere, ma anche
maggiori responsabilita per i dipendenti.

Se accettiamo questa necessita evolutiva, questo si traduce anche nella
ricerca di nuovi schemi partecipativi diversi da quelli della tradizione for-
dista, a partire dall’arricchimento del pitt importante tra essi, che & la code-
terminazione tedesca (che puo costituire comunque un punto di riferimento
per aggiornamenti costanti).

Dungque piuttosto che immaginare una legge nazionale che a cascata si
diffonde dall’alto per coprire tutti buchi del sistema, dovremmo in primo
luogo ragionare su un potenziamento della legislazione europea, con lo sco-
po di rafforzare le esperienze di cooperazione diverse dal solo ingresso di
rappresentanze dei lavoratori negli organi societari (che ¢ il dato piu signi-
ficativo, ma anche pitt consolidato).

E in ambito nazionale sarebbe piu utile lavorare a sostegni, di natura
tecnica ma anche finanziaria, a favore delle esperienze di cambiamento or-
ganizzativo e di sperimentazione di meccanismi di governance pitt aperta.
Questi processi gia hanno preso forma, ma richiedono una cura ed una ma-
nutenzione pilt mirate e meno rapsodiche. Solo in un secondo momento si
potrebbe immaginare un qualche dispositivo normativo teso a generaliz-
zare le prassi migliori, quindi con la sollecitazione a tenere in rete anche le
imprese minori da sole, o in raccordo con altre analoghe con cui possono
alimentare network innovativi®.

Dungque la partecipazione ripensata ed in certa misura ridisegnata puo
diventare lo strumento di accompagnamento di queste transizioni tecnologi-
che ed organizzative. Specie se essa assume la configurazione di un interven-
to di ‘anticipo’ che aiuta tutti gli attori anche nella fase di progettazione dei
cambiamenti in atto, e non silimita a razionalizzare le decisioni gia assunte
da una parte. Insomma la nuova frontiera della partecipazione puo consi-
stere nell’ajutare le parti ragionare in una chiave strategica nella predispo-
sizione dei cambiamenti pill coerenti non solo con gli interessi economici,
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ma anche con quelli del benessere organizzativo e della qualita del lavoro. In
questo senso vale pitt come parametro di riferimento la codeterminazione
diffusa accompagnata da poteri di intervento preventivo, prevista dalle leg-
gi tedesche sui consigli d’azienda, che non la configurazione di organismi
formali e strutturati: che sono anch’essi importanti, ma che possono essere
considerati come un effetto e un punto d’arrivo.

Allo stato attuale in Italia esiste qualche condizione in pilt perché le par-
ti — e non solo singole imprese modello — si attivino in questa direzione. Il
documento comune delle tre Confederazioni del gennaio 2016 per la prima
volta conferisce una enfasi prioritaria al tema e agli obiettivi della parteci-
pazione nei loro diversi risvolti. Ed un analogo interesse si manifesta anche
ad opera delle associazioni datoriali.

4. Un sindacalismo per accompagnare i cambiamenti

Naturalmente ripensare la partecipazione, come strada obbligata e da rivi-
sitare, equivale anche a parlare di ripensare la faccia delle organizzazioni
sindacali.

Non spariscono — specie nei servizi — i lavoratori con mansioni poco qua-
lificate e bassa produttivita. Ma diventa per essi vitale modificare l'iscritto
‘mediano’ cui riferirsi e avvicinarlo maggiormente a lavoratori con qualifi-
cazione formale piti elevata e fortemente integrati in processi cognitivi e di
incremento della produttivita.

Questo ci fa capire come una corretta — ed aggiornata — declinazione della
partecipazione possa essere una carta importante. Per molti di questi lavo-
ratori si tratta di colmare lo iato tra 'importanza che gia occupano nel pro-
cesso produttivo, e quella che potrebbero giocare ove avessero un ruolo nel
contribuire, anche attivamente, nel disegnarlo prima della sua messa in opera.

Sono questi i lavoratori su cui puntare se si vogliono arricchire le espe-
rienze partecipative. E soprattutto bisogna puntare sulla valorizzazione
delle competenze come fattore cruciale. Certo, scansando i rischi sui quali
avvertiva Trentin, di una partecipazione dei soli esperti, o di natura tecno-
cratica, ma investendo maggiormente sul valore aggiunto, che potrebbe de-
rivare dalle figure centrali nel cambiamento tecnico-organizzativo. Questo
¢ il senso con cui parlare di ‘codeterminazione’, un concetto che allude alla
opportunita di mettere a disposizione dei ‘partecipanti’ gli strumenti ade-
guati e utili con cui possano pill facilmente identificarsi.

Nell’insieme sono gli iscritti stessi ai sindacati a richiedere un sindacato
meno generico e pitt competente. Lo vediamo nelle periodiche indagini sul
campo che segnalano appunto uno spostamento delle attese e delle domande
verso la soluzione esperta dei problemi e un maggiore distanziamento dalle
logiche rivendicative®..

Sul piano organizzativo sembrerebbe poter dire che le implicazioni sia-
no di due specie.
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La prima si riferisce ad uno spostamento di pesi in direzioni dei luoghi
di lavoro e dei territori. Insomma una maggiore vicinanza e presenza nelle
realta in cui i cambiamenti emergono, e dove possono essere pill utilmente
esercitate funzioni dirette di rappresentanza e di regolazione. Ma dove si pud
soprattutto intervenire ‘nel corso’ e qualche volta ‘prima’ delle innovazioni, e
non semplicemente a valle di esse. Questo non significa trascurare l’azione
verso le istituzioni, ma immaginarla come una derivata di una presenza piu
agguerrita sul campo, nell’articolazione e nell’aggregazione degli interessi
‘dal vivo. Ma ancora di pitt modificare il focus, e spostarlo sull’organizza-
zione del lavoro e sulle sue conseguenze per i lavoratori.

La seconda implicazione riguarda un maggiore investimento organizza-
tivo in direzione della formazione specializzata dei quadri sindacali. Si tratta
di quel tipo di formazione che costituisce il retroterra di buone prassi par-
tecipative in altri paesi. E che é generalmente sostenuto da leggi, da finan-
ziamenti e da programmi ad alta rilevanza pubblica (che vanno dai bilanci
all’organizzazione del lavoro). Dunque quadri per negoziare e partecipare,
in modo pili ricco e penetrante: figure che sempre di pitt dovrebbero essere
ben tipizzate e non necessariamente coincidenti.

Resta aperto il nodo di come trovare un equilibrio, dentro il circuito della
rappresentanza sindacale, tra il lavoratore ‘semplice’ e il lavoratore ‘partecipan-
te’, che dovrebbe essere pitt motivato e competente. I lavoratori ‘semplici’ mo-
strano — nelle stesse inchieste sociali che ricordavamo prima — poco interesse
per la partecipazione, che appare loro come una astruseria piuttosto distante.
Non sono risolte le modalita di un maggiore coinvolgimento, che dovrebbe co-
minciare dalla partecipazione ‘diretta’, cioé operante dentro lo stesso processo
produttivo. In questo caso l'incentivo puo riferirsi all’introduzione premiata
di accorgimenti e miglioramenti organizzativi. Ma sicuramente, ragionando
su una scala pilt larga, un qualche stimolo maggiore si puo rintracciare raffor-
zando le reti democratiche di supporto. Stabilendo rapporti pili ravvicinati con
i partecipanti ‘esperti’ e soprattutto contribuendo a selezionarli. Non dobbia-
mo dimenticare che le nostre esperienze di partecipazione, spesso asfittiche,
sono state affidate ad una selezione operata dalle organizzazioni. Nelle com-
missioni paritetiche, od organismi equivalenti, i rappresentanti operavano co-
me ‘rappresentanti’ delle organizzazioni sindacali e non dei lavoratori, ed in
effetti erano designati da esse. E questo contribuiva ad alimentare la distanza
ed un sentimento di esclusione dei ‘rappresentati’ di fronte ad esperienze che
apparivano via via pill esoteriche e che spesso restavano inconcludenti. Uno
dei correttivi necessari — necessari ma non sufficienti — appare dunque quello
di passare all’elezione diretta da parte dei lavoratori interessati, rafforzando
cosi i diritti partecipativi e democratici minimi dei singoli, e provando a ri-
durre la delega. Il problema si pone in misura pitt ridotta nelle piccole imprese
dove sono immaginabili i diritti di codeterminazione ‘diffusi’ di cui abbiamo
parlato sopra: in questo caso esiste una pill facile simmetria tra gli interessi
da tutelare e la partecipazione immediata dei lavoratori.
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Lo sviluppo di materie non retributive e di natura partecipativa sta inte-
ressando il ciclo di contrattazione collettiva pili recente, successivo alla cri-
si economico-finanziaria del 2008, non solo nel nostro paese. Questo trend
appare come una necessita dovuta alla gestione di emergenze e di riorganiz-
zazioni produttive che hanno ridotto gli spazi della tradizionale contratta-
zione rivendicativa. Ma va anche ascritto — dato importante — alla ricerca
da parte degli attori sociali di spazi in parte non esplorati per una maggiore
reciprocita e nuove convenienze. In questo senso appare come indicativa la
diffusione del welfare contrattuale, che ha ottenuto di recente un ricono-
scimento e una spinta rilevante in ambito nazionale grazie all’'ultimo con-
tratto dei metalmeccanici.

Questo potrebbe voler dire che I'indirizzo partecipativo & destinato ad
essere prevalente in prospettiva? anche con lo scopo di far crescere la cul-
tura della condivisione della fiducia reciproca che ne costituiscono una pre-
messa ed un lievito?

In questa affermazione riscontriamo sicuramente del vero e delle tenden-
ze non meramente congiunturali. Le due parti, ed in primo luogo i sindacati,
dovrebbero investire nella cultura della soluzione dei problemi, nella circo-
lazione delle competenze, e rafforzare il ‘capitale sociale’ interno (i delegati)
ed esterno (i rapporti tra gli attori) che sintetizzano le basi immateriali di
una possibile innovazione.

Ma sembra di poter dire che sia troppo semplice e meccanica la sosti-
tuzione di questa vulgata partecipativa ad altri aspetti, anch’essi cruciali,
dell’azione collettiva. Per una lunga fase sono stati messi tra parentesi — an-
che nei partiti della sinistra europea — gli obiettivi di uguaglianza e di na-
tura redistributiva che avevano connotato a lungo le battaglie sindacali. La
crescita sul piano storico della dinamica delle disuguaglianze e la riduzione
della percentuale dei redditi da lavoro dipendente sull’insieme nell’ultimo
trentennio costituisce invece un nodo strutturale riproposto dalle ricerche
ed analisi piu avvertite per 'insieme dei paesi occidentali®>.

In realta la riduzione dei redditi della working class e in generale dei ceti
medi produttivi e laloro crescente instabilita ripropone I'istanza di strategie,
anche contrattuali, capaci di dare risposta a questi fenomeni sociali. Diversa-
mente dal passato possiamo ritenere che questi obiettivi vadano adattati con
una torsione intelligente al clima partecipativo che si vorrebbe far crescere.
Nel senso che il rilancio di richieste salariali e distributive, a differenza del-
le esperienze passate, puo essere pilt chiaramente connesso ad obiettivi di
innovazione di sistema (e non solo al potenziamento dei legittimi interessi
dei lavoratori pitt deboli). Le politiche di equita salariale possono costituire
una delle chiavi di volta per favorire il cambiamento tecnico-organizzati-
vo e gli incrementi di produttivita, sulla scorta della lezione di Sylos Labi-
ni*. Un vincolo-opportunita per tutte e due le parti che le porta verso una
diversa ricombinazione, con possibili vantaggi per entrambe, delle logiche
dell’equita e del mercato.
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Volendoci limitare alla segnalazione di questo spicchio di problemi pos-
siamo fornire in prima approssimazione una risposta positiva agli interro-
gativi di partenza.

Nelle trasformazioni tecnologiche in corso uno spazio virtuale esiste e
puod essere potenziato per le relazioni industriali e i sindacati. E uno spazio
che richiede pero anche agli attori sociali un processo di innovazione, e di
superamento delle logiche tradizionali, dal rivendicativismo fine a se stes-
so, alla ginnastica del muro contro muro, ad una visione monistica degli in-
teressi in gioco.

Uno spazio d’azione sociale potenziale esiste perché i processiin atto non
conducono alla ‘fine del lavoro’.

Né nella versione che ne dava Rifkin®* del progressivo ridimensionamento
del lavoro salariato: che forse non si riduce nelle sue dimensioni quantitative,
e spesso riappare ridisegnato con rapporti d’impiego meno convenzionali e
generalmente pitt instabili.

E neppure nella versione armonicistica? che ha argomentato intorno al
superamento — almeno nei paesi avanzati — dei disagi materiali che conden-
savano il retroterra delle classi piu deboli. Il lavoro salariato non solo non
sparisce, ma si modifica, ma non scompaiono neppure le vecchie e nuove
asimmetrie da cui si dipana l'azione collettiva.

Anche in questo caso le istanze che vengono dai lavoratori non riguarda-
no solo bisogni post-materiali. Le condizioni di lavoro e i rapporti d’'impiego
celano disuguaglianze e criticita, diverse da quelle passate, ma altrettanto
dure sul piano materiale, dalle basse retribuzioni, alle incertezze occupa-
zjonali, al possibile restringimento del welfare pubblico.

Tutto questo € la materia che alimenta la domanda potenziale di rappre-
sentanza dei sindacati.

Ma ¢ una materia che richiede nuove soluzioni e in certa misura mette
in discussione le certezze collettive del passato.

Ecco perché c’e bisogno di interpreti rinnovati e in grado di dare forma
e sostanza a strategie ambiziosamente post-rivendicative.
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Listruzione al tempo della Quarta Rivoluzione
industriale. Sulla necessita di evocare le competenze
trasversali ed il pensiero antidisciplinare negli
studenti italiani

Maria Chiara Carrozza

[. Premessa: la missione del sistema educativo nel contesto della Quarta
Rivoluzione industriale

E impossibile che un’istruzione, anche uguale, non aumenti la superiorita
di coloro che dalla natura sono stati pitt favoriti. Ma, per mantenere l'ugua-
glianza dei diritti, basta che questa superiorita non apporti una dipendenza
reale, e che ciascuno sia tanto istruito da esercitare da se stesso, e senza sot-
tomettersi ciecamente alla ragione altrui, quelli che la legge gli ha garantito.
Allora la superiorita di alcuni uomini, lungi dall’essere un male per coloro, i
quali non hanno ricevuto i medesimi vantaggi, contribuira al bene di tutti; e
italenti, come le cognizioni, diverranno il patrimonio comune della societa’.

Condorcet definisce con chiarezza il ruolo del sistema scolastico pubblico
che in chiave pilt moderna potremmo aggiornare come basato su tre obiet-
tivi: offrire pari opportunita a tutti, promuovere la realizzazione dei talen-
ti secondo le loro inclinazioni ed attitudini, ed educare i cittadini in modo
che possano esercitare i propri diritti e partecipare alla vita della societa.

Questi concetti costituiscono oggi le fondamenta su cui dovrebbe esse-
re costruito il sistema di istruzione di una nazione democratica. Secondo
la nostra Costituzione, la repubblica italiana é fondata sul lavoro e pertanto
'esercizio della cittadinanza deve comportare la possibilita di lavorare ed
essere produttivi per sé stessi e per la comunita.

Oggi pero stiamo vivendo una fase di crisi, che alcuni economisti defi-
niscono come «la grande stagnazione»?, ed al contempo stiamo affrontando
I'impatto delle trasformazioni tecnologiche ed industriali in atto; a maggior
ragione il ruolo del sistema educativo & cruciale per programmare riforme
ispirate ai valori repubblicani al fine di assicurare un futuro migliore alle
giovani generazioni.

Molti concordano ormai che il punto di partenza per disegnare le poli-
tiche di istruzione & che noi dobbiamo non solo preparare i nostri giovani
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industriale e le trasformazioni delle attivita lavorative
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al lavoro, ma anche renderli cittadini consapevoli e protagonisti della vita
culturale, democratica e pubblica della societa: e ci0o definisce la missione
della scuola e dell'universita del futuro.

Tali obiettivi devono essere pero inquadrati in un contesto in cuila disoc-
cupazione giovanile rappresenta una piaga endemica del nostro paese e l’ac-
celerazione dello sviluppo tecnologico sta separando il tempo biologico dal
tempo storico?®, con il risultato che non solo € mutato il nostro rapporto con
la natura, ma sono anche cambiati profondamente i ritmi degli esseri umani.

Per reagire a tutto questo € necessaria un’iniziativa riformatrice che abbia
il coraggio di mettere in discussione e riprogrammare gli elementi cardine
che hanno caratterizzato il ciclo di educazione, formazione, lavoro e pensione
nei due secoli passati. Infatti nel futuro tali fasi non necessariamente saran-
no vissute in modo temporalmente sequenziale, per cui dovremmo pensare
ad una riorganizzazione del sistema scuola e welfare che tenga conto di que-
sto rimescolamento, per esempio garantendo ai lavoratori una formazione
continua e non limitata ad un unico periodo della vita, ed un sostegno per
quelli di loro che perdono il lavoro in vista di una riqualificazione al fine di
un nuovo collocamento professionale. Inoltre, I’allungamento della aspet-
tativa di vita e I'ineluttabile invecchiamento della popolazione conseguente
al calo delle nascite pongono dei seri problemi di sostenibilita, richiedendo
una prolungamento della vita lavorativa, possibile in certi casi soltanto ren-
dendo il lavoro meno usurante e piu adatto alle abilita fisiche e cognitive fi-
siologicamente attese in base all’eta del soggetto.

A supporto di questi conetti occorre citare alcuni dati, per esempio ri-
guardanti le previsioni dell'andamento del rapporto fra il numero di persone
attive nel lavoro rispetto al numero di pensionati*, che ¢ drammaticamente
tendente a ridursi fino a poche unita nel 2050, cui si aggiunge il progressi-
vo aumento dell’eta media dei lavoratori negli stabilimenti italiani che sta
superando i 44 anni, secondo una recente ricerca del «Corriere della Sera»
su base dati Istat’.

E chiaro quindi che la nostra analisi del tempo della cosiddetta Quarta
Rivoluzione industriale non puo prescindere anche dall’esame dei rilevanti
fattori sociali di contesto, e cio rende ancora piu difficile progettare le poli-
tiche e le riforme ad esse connesse.

Attualmente sappiamo che non possiamo predire del tutto gli esiti del-
la rivoluzione in atto, perché il suo effetto sulla societa, sui mercati, e sugli
equilibri geopolitici € imprevedibile in un quadro in evoluzione; senza dub-
bio possiamo pero anticipare che essa avra un’influenza significativa non
solo sulla produzione, ma anche sul rapporto fra capitale, lavoro e welfare,
e sulla relazione fra i robot, I'intelligenza artificiale e le persone.

Come possiamo elaborare politiche finalizzate a prepararsi per il futuro?

Per capire come reagire occorre compiere una proiezione in avanti, sa-
pendo quanto sia inappropriato imbarcarsi in una discussione prettamente
storica che dovra essere lasciata agli storici dell’economia, infatti non siamo
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neppure certi che stiamo vivendo una vera e propria rivoluzione piuttosto
che una coda o un prolungamento della Terza Rivoluzione senza soluzione
di continuita.

Le evidenze empiriche ci dicono che stiamo assistendo al progresso di
alcune scienze sviluppate negli ultimi vent'anni, ed alla loro trasformazione
in nuove tecnologie ‘abilitanti’ con la loro progressiva standardizzazione ed
industrializzazione. Il termine abilitanti & cruciale nel quadro globale, per-
ché significa che ‘abilitano’ a produrre beni e servizi competitivi e attraenti
per il mercato gli attori che possiedono tali tecnologie.

Per chiarezza citiamo alcuni esempi degli ambiti in cui sono nate tali
tecnologie: le telecomunicazioni wireless, il cloud, la robotica, I'intelligenza
artificiale, la bioingegneria, le biotecnologie. Il cloud rappresenta un modello
efficace di impatto sociologico che va oltre I'ambito tecnico, perché costitu-
isce il metodo di memorizzazione ma anche di condivisione della memoria
e dell’intelligenza: chi ha accesso al cloud vi puo trovare informazioni cru-
ciali, tempo di calcolo, strumenti di lavoro per i propri obiettivi, mettendo
poi a sistema la propria esperienza.

La Quarta Rivoluzione industriale si sta profilando molto rischiosa dal
punto di vista dell’accesso alle tecnologie abilitanti, perché stiamo assisten-
do ad una concentrazione di tali tecnologie in grandi monopoli costituiti da
multinazionali, e cio sta avvenendo in continuita con la Terza Rivoluzione
industriale che aveva gia ben evidenziato questa tendenza, ma con un ulte-
riore rafforzamento.

La competizione globale, lungi dall’aver aumentato una liberalizzazione
ed una crescita della possibilita di successo per tutti, ha accentuato la con-
centrazione, rendendo molto difficile I'ingresso nel mercato per le start-up
e le innovazioni, se non tramite la mediazione e 'acquisizione da parte dei
grandi players industriali. Emblematici esempi di questo fenomeno possia-
mo citare i data server che contengono i dati nel cloud, ormai in mano sol-
tanto a poche imprese che detengono tutte le banche dati, apparentemente
distribuite nel mondo, ma in realta concentrate quasi tutte in poche mani.

2. Il rapporto fra tecnologia e lavoro: vecchi problemi e nuovi effetti

Alle problematiche sopra esposte si aggiunge la difficolta del rapporto fra
automazione, intelligenza artificiale e robotica e lavoro. Un conflitto antico
che genera reazioni di rifiuto di matrice neoluddista, ma che oggi secondo
alcuni studiosi puo avere raggiunto un punto di crisi di non ritorno in cui
le macchine davvero hanno una potenzialita di cancellare i posti di lavoro
mai raggiunta in passato, e non controbilanciata dalla capacita di creare po-
sti di lavoro in altri settori.

Alcuni economisti hanno infatti previsto la ‘fine del lavoro® gia nel 1995;
inoltre piu recentemente Ford” attribuisce alla discontinuita tecnologica
4.0’, che & portatrice di un’ulteriore automazione industriale e dei servizi,
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un potenziale distruttivo del numero e della qualita dei posti di lavoro, ta-
le da scardinare gli equilibri nella nostra societa. Ma noi dobbiamo offrire
una connotazione positiva perché presupponiamo che dobbiamo prepararci
e reagire a tali cambiamenti.

Frey e Osborne® nel 2013, in modo originale e innovativo, hanno effet-
tuato analisi accurate dell’impatto del machine learning e della robotica sul
mutamento del lavoro, analizzando anche nei dettagli e per singola profes-
sione i la probabilita di ‘computerizzazione’, arrivando al famoso grafico che
esplicita la distribuzione dei settori di occupazione in funzione del livello
(basso, medio o alto) di probabilita di automazione a cui sono suscettibili.
Crediamo che la metodologia da loro applicata e presentata abbia avuto il
grande merito di suscitare dibattito e attenzione delle istituzioni internazio-
nali come il World Economic Forum e ’OCSE, e infine dei governi nazionali.

Un messaggio implicito comunicato dagli economisti del lavoro che hanno
studiato questi temi riguarda proprio le sfide educative che la gara fra perso-
ne e macchine comporta: le macchine rendono automatiche fasi del lavoro,
non solo fisico ma anche cognitivo, ma le persone attraverso la formazione
superano le abilita delle macchine restando indispensabili per svolgere al-
cuni mestieri che non possono essere realizzati dalle macchine. E come se
lo studio di Frey e Osborne avesse messo in evidenza la competizione fra le
abilita umane e quelle dell’automazione, antropizzando la macchina, qua-
si a configurarne una specie di competitor dell'vomo ma dando grande im-
portanza alla formazione. Per i conoscitori della letteratura di fantascienza
siamo ad un ritorno alle fantasie di Asimov, e di I Robot, in cui tali proble-
matiche erano state ampiamente anticipate. Tale visione di competizione,
non e condivisa nel mondo dei robotici, assai pilt concreti e pragmatici, basta
pensare che nel Positioning Paper recentemente pubblicato dalla Internatio-
nal Federation of Robotics® (IFR), si tenta non solo di dare una definizione
chiara e univoca di robot, distinguendo tra robot industriale e di servizio,
ma si risponde con un’analisi metodologica ai timori relativi alla crescita dei
robot nell’industria e nella societa ed alla presunta conseguente distruzio-
ne di posti di lavoro.

La IFR sostiene che i robot abbiano l'unico scopo di aumentare la com-
petitivita e la produttivita di un’industria, con una ricaduta attesa sulla do-
manda di lavoratori pitt qualificati, specificatamente nel mondo dei servizi. La
IFR afferma che il robot € inteso per migliorare e amplificare le potenzialita
del lavoratore, e soprattutto si pronuncia negativamente sulla tassazione dei
Robot cosi come proposta da Bill Gates', perché vi ¢ il rischio che tale tassa
possa rallentare i processi di innovazione con la potenziale conseguenza di
diminuire il numero di posti di lavoro ed ottenendo quindi l’effetto contra-
rio da quello che tale tassazione si propone.

Infine il Paper IFR esprime una forte raccomandazione ai governi sulla
necessita di investimenti in formazione necessari per affrontare la societa
della Quarta Rivoluzione industriale.
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Possiamo affermare che, al di la delle controversie sul numero di posti di
lavoro cancellati e la sua relazione con la robotica, vi & sostanziale concordia
sulla importanza dell’istruzione e della formazione continua.

A tale proposito in questa sede & opportuno ricordare come uno dei
mestieri meno a rischio, secondo questi studi, sia proprio quello dell’inse-
gnante, che per le capacita e competenze di cui deve essere dotato, sembra
essere immune dalla possibilita di essere rimpiazzato da un bot o da un ro-
bot. Dobbiamo pero affermare che la nascita della formazione a distanza,
anche se non cancella, sicuramente influenza profondamente il modo di
insegnare, perché ‘collettivizza’ le lezioni di qualita, e mette a disposizione
lezioni di varia lunghezza o tutorial gratis e online che possono essere uti-
lizzati praticamente per ‘imparare tutto’ dalle equazioni alla preparazione
del cibo da gourmet, rendendo quindi sempre piti alta la competizione nel
settore della formazione e riducendo il ricavo marginale che si puo ottene-
re dall’offerta di corsi a pagamento.

Tornando al rapporto fra macchine intelligenti e persone, sembra che
attualmente I'evoluzione piu interessante sia legata alla consapevolezza che
sempre di pitt le macchine e gli algoritmi prendano decisioni al posto nostro,
e che cio avvenga nei pitl disparati campi di applicazione, come per esempio
nelle discussioni online con assistenti virtuali che interagiscono come uma-
ni nelle chat-bot!!, oppure nella guida autonoma di veicoli. Siamo pertanto
portati a concludere che indipendentemente dalla loro corporeita, i sistemi
intelligenti ‘decidono’ al posto nostro, dopo aver assunto informazioni tra-
mite sensori ed elaborato i dati disponibili, calcolando la miglior azione da
intraprendere secondo lo ‘schema morale’ incorporato nel programma che &
stato inserito nel robot. E chiaro che una nuova responsabilita si profila per
I'ingegnere che dovra inserire lo schema logico delle azioni da intraprendere
sulla base delle evidenze empiriche che la macchina ha a disposizione, per-
ché il programma si riflettera nel comportamento del robot e quindi nella
sua relazione con gli esseri umani ed il potenziale danno alla proprieta ed
alla persona che ne potranno derivare.

3. La socializzazione della robotica

In parallelo a quanto appena enunciato, assistiamo ad un graduale inseri-
mento dei robot nella societa, con i quali progressivamente realizzeremo una
sorta di simbiosi'? uomo-macchina, basata su una condivisione di obiettivi e
azioni, in cui é implicata una delega non solo di compiti fisici ma anche co-
gnitivi alla macchina che ci affianca nell’esecuzione delle nostre intenzioni.
Lobiettivo della ricerca in tali settori é realizzare macchine che devono es-
sere senzienti, con minima latenza rispetto all’espressione dell’'utente, per
garantire un controllo naturale. Si parla quindi di estensione della corpo-
reita e dell’intelligenza tramite la macchina che risulta eticamente legata al
suo umano di riferimento.
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Per illustrare in pratica questi fenomeni sono utili alcuni esempi dei pro-
gressi tecnologici in atto, che riguardano ancora la menzionata collettivizza-
zione dell’intelligenza mediante il cloud, I'integrazione di algoritmi, sensori
e attuatori per realizzare la guida autonoma di veicoli, la robotica collabo-
rativa ed indossabile nei sistemi manifatturieri per permettere agli operai
di lavorare con meno fatica e usura, e la socializzazione della robotica con
I'ingresso dei sistemi intelligenti nella societa a svolgere compiti che solo
pochi anni addietro ritenevamo di pertinenza solo umana.

In tal senso potremmo affermare che pili che le conseguenze di una sco-
perta sensazionale, sono sconvolgenti gli esiti e le nuove applicazioni delle
invenzioni del secolo precedente al mondo manifatturiero e dei servizi, che
sconvolgono equilibri consolidati perché provocano un mutamento radicale
del lavoro, del business e dell’economia.

Quella che stiamo vivendo dunque pili che una rivoluzione industriale &
una rivoluzione della societa, e la sequenza temporale non sara quella clas-
sica alla quale abbiamo assistito: scoperta scientifica e tecnica, cambiamento
della produzione, aumento della produttivita, mutamento del lavoro, sposta-
menti di poteri geopolitici, riflesso sulle societa. Ci sono vari elementi che
contribuiscono a questo sconvolgimento della sequenza di fasi storiche, che
sono soprattutto importanti in relazione alle implicazioni sulla educazione
e sulla formazione e sulla loro organizzazione.

In primo luogo le tecnologie abilitanti di questa rivoluzione sono pret-
tamente caratterizzate da una forte interdisciplinarieta: basti pensare alla
robotica, che & una disciplina di integrazione fra meccanica, informatica,
elettronica, o alla bioingegneria, che & un ponte fra ingegneria e scienze
della vita, all’intelligenza artificiale che rappresenta una fusione fra infor-
matica, neuroingegneria, scienze umane, e linguistica. Tale tendenza alla
interdisciplinarieta & accettata e certificata perfino nelle piu prestigiose ri-
viste scientifiche®.

In secondo luogo ¢ opportuno rilevare che gli scienziati ricevono la ri-
chiesta sempre piu pressante di uscire dalle ‘torri d’avorio’ accademiche al
fine impegnarsi nella soluzione di problemi della societa, e che tali problemi,
per loro natura, non possono essere affrontati con un approccio monodisci-
plinare: mai come oggi si & creata una forte aspettativa da parte dei governi
che chiedono alla scienza di occuparsi di innovazione sociale, e delle piaghe
pittimportanti che affliggono il mondo contemporaneo, come la produzione
di cibo sano e acqua pulita per tutti, il cambiamento climatico, il fenome-
no della resistenza agli antibiotici, la diffusione di epidemie come Ebola e la
conversione di energia pulita. Quelle appena elencate sono solo alcune delle
questioni che mettono a dura prova le istituzioni internazionali per le quali
la politica aspira a trovare risposte dalla scienza, tanto da tradurre queste
esigenze in piani finanziati dalle principali agenzie di ricerca e innovazio-
ne: a fianco della ricerca fondamentale, nasce quindi una ricerca ‘per sfide’
(o challenge) che formula i programmi di ricerca sotto forma di problemi
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da risolvere. Tali strategie sono considerate talmente importanti che in al-
cuni paesi dove la cultura della scienza ¢ pili evoluta, come il Regno Unito,
si sta mettendo in atto una riforma del sistema di programmazione e finan-
ziamento della ricerca orientata specificatamente a favorire I'interdiscipli-
narieta e l'integrazione delle strategie e non pitt frammentata per settori'.

In effetti i ‘problemi’ dell'umanita, per loro natura, non sono inerenti ad
una singola disciplina, ma rendono necessaria la collaborazione fra saperi
ed il pensiero creativo attraverso le barriere, per sviluppare i materiali e me-
todi dell’approccio scientifico in modo nuovo con una visione che possiamo
definire addirittura ‘antidisciplinare’.

I settori nati dalla fusione di pitt ambiti scientifici, come la bioingegneria
o larobotica, hanno oggi sviluppato metodologie proprie e competenze ori-
ginali, tanto che proprio nel 2017 l'uscita di due nuove riviste scientifiche co-
me «Nature Biomedical Engineering» e «Science Robotics» hanno suggellato
questa trasformazione suscitando grande interesse nel mondo della scienza.

Allo stesso tempo, la nascita di corsi di laurea in robotica, in ingegneria
ambientale, o in ingegneria biomedica ed il loro incredibile successo in ter-
mini di adesione da parte degli studenti, ha portato alla creazione e codifica
di scuole di formazione universitaria e settori disciplinari, ed evidenziato
chiaramente I'importanza, il prestigio accademico e, in ultima analisi, so-
ciale, di queste aree.

Fral’altro, a titolo di esempio possiamo citare I'ingegnere biomedico che
¢ stata decretata la professione dell’anno nel 2012, e continua ad essere con-
siderata una delle piu promettenti per le carriere. Piti recentemente, il me-
stiere di maggior successo ed a pitt alto tasso di reclutamento sembra essere
il data scientist, che € la figura professionale dedicata alla gestione ed estra-
zione delle informazioni dai Big Data.

4. Le competenze trasversali e la formazione alla visione interdisciplinare

Alla luce di quanto appena detto possiamo affermare che i nostri studenti
dovranno essere in grado anche di allontanarsi dalle proprie discipline del-
la formazione di base ed essere pronti al dialogo, al lavoro comune, alla col-
laborazione in team interdisciplinari per la soluzione di problemi, ed allo
sviluppo di soluzioni creative. Sara necessario esaminare quali siano le mo-
difiche curricolari necessarie per inserire questa importante componente
educativa nel percorso dei nostri allievi.

In proposito non sorprende che a livello di criteri di selezione del per-
sonale da parte delle imprese, vi sia un grande interesse verso le cosiddette
competenze trasversali dei candidati, ed una particolare attenzione per la
capacita di affrontare i problemi, cercando le soluzioni con intraprendenza
e responsabilita. Da analisi effettuate recentemente intervistando i respon-
sabili delle risorse umane nelle aziende italiane'®, ¢ emerso come l'attenzio-
ne per le competenze trasversali stia crescendo talmente tanto da diventare
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preponderante anche rispetto alle conoscenze specifiche nel settore di ri-
ferimento. Questo € uno dei risultati pill significativi messi in evidenza in
un recente studio di Molina'® della Fondazione Agnelli che, in modo mol-
to coraggioso data la situazione complessa che stiamo vivendo, parte dalla
situazione del contesto industriale italiano e si interroga sulle competenze
necessarie al capitale umano italiano per affrontare la trasformazione della
Quarta Rivoluzione industriale.

Dal lavoro di Molina emergono due risultati utilissimi al nostro scopo:
il primo riguarda la competitivita di chi ha un titolo di laurea rispetto a chi
non lo ha, che porta anche all’elevato rendimento dell’investimento nel titolo
dilaurea rispetto alla futura progressione salariale, ed il secondo concerne il
valore aggiunto legato all’aver frequentato un corso di laurea per lo svilup-
po delle competenze trasversali fondamentali poi per gli esiti professionali,
come l'indipendenza e la capacita di scegliere all’interno di una offerta for-
mativa, la propensione al lavoro di gruppo, alle relazioni con le persone vi-
cine o gerarchicamente lontane, alla sintesi dei saperi e alla rielaborazione
di informazioni di varia fonte a supporto di una decisione.

La lettura di questo studio ci aiuta a capire quanto sia fondamentale
che la scuola secondaria cambi in modo da saper formare oltre che rigoro-
samente sulle materie di indirizzo, anche su quelle competenze trasversali
che preparano lo studente ad affrontare la soluzione di problemi complessi
in autonomia, il lavoro di gruppo e interdisciplinare. La scuola secondaria
deve attrezzarsi per riuscire a riempire questo divario, il programma quo-
tidiano non puo essere basato su una sommatoria di materie, occorre dare
una visione integrata che permetta di sviluppare le competenze trasversa-
li, non al posto di quelle specifiche ma a loro integrazione, per educare una
persona oltre la ‘formazione’ settoriale.

Da quanto appena detto appare evidente come la nostra organizzazione
delle aree di ricerca in domini circoscritti, e con metodi di analisi e valu-
tazione delle carriere rigorosamente suddivisi per settori scientifico disci-
plinari possa introdurre elementi distorsivi perché, premiando soltanto la
pertinenza della produzione scientifica, non incoraggia la creativita, I'inno-
vazione e 'interdisciplinarieta.

La nostra riflessione vale sia per la scuola secondaria che per 'universi-
ta: se € necessario organizzare concorsi per ambiti disciplinari, dobbiamo
anche saper valutare e premiare la propensione alla didattica, e la capacita
di formare alle competenze trasversali.

La necessaria gestione per ‘classi’ dei concorsi non deve quindi irrigi-
dire i programmi scolastici e universitari: dobbiamo trovare il coraggio di
sconvolgere gli equilibri e togliere le barriere perché dobbiamo saper evo-
care nei nostri studenti la capacita di scegliere e costruire con creativita
il proprio percorso, premiando il loro senso critico, la capacita di stare in
team, e la razionalita nell’affrontare i problemi trovando soluzioni inno-
vative e originali.
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Sulla base dell’esperienza di chi scrive, uno dei modelli pili interessanti
di attivita formativa di integrazione ¢ costituito dalla robotica educativa, e
le relative competizioni di robot progettati da studenti, soprattutto a livello
di istruzione secondaria e tecnica: tali corsi insegnano a programmare ma
anche a vedere gli effetti del programma nel comportamento e nelle presta-
zioni del robot rispetto al compito dato, a valutare e sperimentale diversi
approcci, integrando le conoscenze in team ed al di fuori del contesto rigi-
damente scolastico.

Altri metodi che vanno nella direzione della formazione delle compe-
tenze trasversali sono l'alternanza scuola lavoro ed i tirocini, che sono stati
individuati come strumenti per avvicinare il mondo reale a quello dello stu-
dio e della scuola alimentando 'inclinazione al lavoro. E ancora largamente
inattuato il loro effettivo inquadramento nel programma di formazione, e
pensiamo che sara importante invece definire criteri di elaborazione delle
esperienze a fini formativi, perché esse rischiano di non essere efficaci se non
inserite a tutti gli effetti in un percorso che tragga spunti di crescita per lo
studente, contribuendo alla sua maturazione e promuovendo il suo spirito
di imprenditorialita personale.

In questo quadro, la formazione degli insegnanti e dei professori & fon-
damentale per promuovere il cambiamento.

5. Rivoluzioniamo la scuola?

Andando ulteriormente avanti per migliorare la nostra creativita, nel cam-
po della ricerca € necessario introdurre dei correttivi progressivi che pre-
mino i piani di sviluppo della carriera pill interdisciplinari, e la capacita
dei ricercatori di scrivere ed essere produttivi in pill aree scientifiche. E
soprattutto fondamentale introdurre la valutazione della didattica come
fattore premiante per la selezione degli insegnanti e dei professori. Una
delle conquiste del Novecento é stata la transizione verso l'universita di
massa nata dalla necessita di preparare cittadini e futuri lavoratori del-
la societa della conoscenza, secondo lo spirito dell’istruzione pubblica di
Condorcet da cui siamo partiti. Sulla base di questa trasformazione, la
preparazione e e selezione dei docenti va resa attuale rispetto alla mis-
sione di educazione di massa, e per questo dobbiamo progredire rispetto
all’affascinante logica humboltiana'” della equivalenza fra saper fare ricer-
ca e saper insegnare, valida oggi soprattutto in ambito di ricerca avanzata
per la formazione dei dottorandi, ma difficilmente applicabile al contesto
dell’'universita contemporanea.

In questo senso occorre quindi ripensare non soltanto l'organizzazione
del sapere per settori scientifico disciplinari, ma anche innovare i meccani-
smi di selezione e concorso. Superare il concorso come adesso € concepito e
gestito nel nostro diritto amministrativo, € fondamentale per il futuro della
scuola e dell’'universita.
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In sintesi, non &€ dunque possibile pensare alle esigenze in termini di educa-
zione e formazione al tempo della Quarta Rivoluzione industriale senza inclu-
dere nella riflessione anche il tema della educazione, selezione, valutazione e
progressione in carriera degli insegnanti e dei professori, per i quali sara neces-
sario pensare non solo alla formazione iniziale ma soprattutto a quella durante
la carriera, perché I'aggiornamento delle competenze sara essenziale nel futuro.

Malo sconvolgimento dalle trasformazioni tecnologiche avra certamente
anche un impatto sul modo stesso di studiare ed insegnare perché sta cam-
biando il nostro rapporto con la scrittura, il disegno, la lettura e la creativita.
Sappiamo che i cosiddetti programmi di supporto alla produttivita hanno
gia modificato il nostro modo di comporre e scrivere, e di fronte a questo
fenomeno appare insufficiente la ‘retorica’ della scuola digitale, largamente
illusoria nel voler rendere attuali metodi antichi inserendo semplicemente
qualche lavagna digitale e qualche tablet in un contesto ancora metodolo-
gicamente oltre che tecnologicamente inadeguato.

Crediamo che sia giunto il tempo di ripensare la forma di scuola che &
stata pensata nel 1800 per penna, carta, libro e lavagna, banchi e durata de-
finita. Non credo che unalavagna digitale o un tablet ci salveranno dal dover
ripensare se tali metodi siano ancora attuali, e se dobbiamo istituzionaliz-
zare e sperimentare strumenti innovativi e alternativi. Non possiamo pen-
sare che la rigida e lenta scuola di Stato, che ho paragonato spesso ad una
enorme nave in crociera, possa navigare con qualche piccolo tocco di timo-
ne, senza definire la destinazione, la rotta, ed anche gli equipaggi in grado
di affrontare le tempeste che abbiamo davanti, e le terre inesplorate per le
quali si dovranno attrezzare. L'istruzione pubblica ¢ il pilastro su cui costru-
ire una scuola accessibile a tutti, da Bolzano a Mazzara del Vallo, ma questo
non deve costituire un alibi per rallentare o frenare le sperimentazioni e le
proiezioni in avanti dei nostri metodi educativi.

Forse, per trovare una discontinuita paragonabile, dobbiamo risalire
all’invenzione della stampa che cambio il rapporto con la conoscenza, con
la diffusione della Bibbia, ed ebbe impatti filosofici, religiosi e sociologici. Se
I'invenzione della stampa permise la diffusione del sapere e della letteratura,
come possiamo pensare oggi che la digitalizzazione del libro e il passaggio
ad una ‘cultura delle immagini’, non muti anche cognitivamente il rapporto
delle generazioni future con la conoscenza e la creativita? Basta leggere un
trattato molto interessante di Gino Roncaglia’®, sulla quarta rivoluzione del
libro, per capire come il mutamento tecnologico rivoluziona la relazione co-
gnitiva e quindi anche i rapporti fra conoscenza, lettura e lettore.

E dunque importante dedicare una particolare attenzione al campo uma-
nistico soprattutto per cio che concerne la scuola secondaria di primo e se-
condo grado ma anche per l'universita. La principale innovazione di questi
tempi, il motore di ricerca, € basato sulla fusione delle conoscenze di infor-
matica con quelle di linguistica, ed il contenuto umanistico e sociale dei
‘bot’ & impressionante.
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Nel contesto di cui parliamo, dovremmo rendere gli studenti in grado
di leggere il presente e pensare al futuro, ‘sulle spalle dei giganti’ ma con lo
sguardo proiettato in avanti, e in tal senso 'aggiornamento dei programmi
scolastici sara imprescindibile: &€ opportuno che la nostra scuola affronti la
storia, la letteratura e la filosofia contemporanea, introducendo gli studenti
all’analisi della contemporaneita.

Ad oggi il programma scolastico che hanno seguito tre generazioni, non-
ni nel dopo guerra, figli negli anni’70 del Novecento, e nipoti nei primi del
2000, e pressoché identico. Possiamo osservare che la data di fine del ‘tempo
studiato’ € rimasta sempre la stessa negli anni, con la conseguenza che essa si
allontana nel passato, ed il passato prossimo degli studenti rimane in ombra.

Per verificare quanto ho detto, basta osservare la natura dei temi di ma-
turita dai quali la contemporaneita appare solo come riflessione di attualita
e non € presente nei temi storici o economici. Ma come & possibile svolgere
un tema di attualita senza conoscere approfonditamente la storia recente?

In modo del tutto simile studiamo con le carte geografiche centrate
sull’Europa, infondendo ancora l'illusione di essere ‘al centro del mondo’,
mentre ci accorgiamo che la geografia deve includere paesi emergenti anche
dal punto di vista demografico, che lo studente di oggi deve saper collocare
bene sulla mappa, guardando il pianeta con le prospettive non solo di chi
abita in Liguria o in Toscana, ma anche in Vietnam o in Cina!

Infine credo che, alla luce dei progressi scientifici enormi degli ultimi an-
ni, sia necessario anche un aggiornamento delle discipline da studiare. Fra
tutte ne cito due particolarmente importanti: I'informatica e le biotecnologie.
Per comprendere il mondo di oggi € necessario per i nostri studenti aggiun-
gere lo studio di nuove ‘grammatiche’, come il coding (la programmazione),
e la biologia molecolare con lo studio del DNA e delle scienze della vita. Si
tratta dei nuovi linguaggi per la comprensione del mondo, che devono esse-
re imparati da tutti almeno nelle basi fondamentali, proprio per evocare la
capacita di analizzare e leggere il proprio tempo con consapevolezza. Per il
futuro degli studenti italiani, noi immaginiamo che possano essere protago-
nisti creativi e non semplicemente consumatori di prodotti pensati in altri
paesi. A tale proposito si veda anche la proposta di legge sull’introduzione
del coding (abilita di scrivere programmi) come materia scolastica che pre-
sentammo nel 2014%.

In conclusione, mettiamo in evidenza come l'introduzione delle nuove
materie non debba andare a scapito dell'importanza e del rigore nello studio
del sapere umanistico, che proprio in questa fase di transizione e di scon-
volgimento nella societa, acquisira una grande rilevanza.

Siamo convinti che la trasversalita dei problemi e delle competenze ri-
chieste per affrontarli, richiedera I'apporto di umanisti. Occorre citare un
tema su tutti: da un punto di vista regolatorio, etico e morale sara cruciale
elaborare un radicale cambiamento delle nostre regole e delle nostre leggi
che sappia fare da cornice giuridica all’introduzione delle macchine nella so-
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cieta. Non si tratta di riscrivere ‘le leggi della robotica’ di Asimov, ma di defi-
nire il quadro giuridico di responsabilita e di azione morale delle macchine
che entrano in contatto con la persona e prendono decisioni al posto nostro.

6. Una conclusione che & una partenza: Condorcet & ancora attuale

I veicoli a guida autonoma ed i robot che coadiuvano la riabilitazione post-
traumatica hanno molto in comune, introducono elementi di responsabilita
nell’interazione fra robot e persona, utente o ‘paziente’ che sia, aprendo que-
stioni di privacy e di cybersecutiry, per il quale i filosofi ed i giuristi del futuro
dovranno essere preparati. A cio si aggiunga che i progettisti delle macchi-
ne intelligenti operanti nella societd dovranno essere preparati nel campo
dell’etica e del diritto per mettere in atto una ‘progettazione consapevole’.

I cambiamenti che abbiamo proposto sono cruciali per I'istruzione pub-
blica, perché un sistema educativo fisso, certo molto protettivo nei confronti
degli insegnanti ma rischioso per gli studenti, apparentemente stabile e im-
mobile ma incapace dileggere e interpretare i cambiamenti del nostro tempo,
¢ quanto di pit1 contrario allo spirito di uguaglianza ci possiamo immaginare.
Tale sistema finirebbe per alimentare le disuguaglianze nei nostri studenti
discriminando ancora di pitt chi nasce in un contesto sociale disagiato da
chi ha la possibilita di acquisire le esperienze e competenze trasversali con
mezzi propri e privati. Noi sogniamo ancora la scuola delle pari opportuni-
ta ovvero un ascensore sociale per i talenti affinché trovino nella scuola le
loro possibilita di crescita e promozione. In conclusione possiamo ritornare
a pensare a Condorcet ed allo spirito dell’istruzione pubblica: se vogliamo
formare lavoratori ma anche educare cittadini dobbiamo operare sul sistema
scolastico e renderlo in grado di leggere e preparare il futuro.
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Dimensioni e trasformazioni della professionalita

Pietro Causarano

[. Giano bifronte

La professionalita & una categoria polisemica — come si usa dire in questi
casi, quando ¢ difficile trovare una definizione univoca, condivisa e chiara
di un concetto o di una categoria e soprattutto quando nell’uso concreto
della quotidianita tutti la incrociano senza riuscire ad afferrarla pienamen-
te nelle sue varie sfaccettature e implicazioni. In fondo ad ognuno di noi &
capitato di apprezzare (oppure di lamentare) la professionalita dell’idrauli-
co o del meccanico come dell’avvocato o del medico cui ci siamo rivolti, di
un’impresa di servizi come di un collegio docente della scuola ecc. Usiamo
la stessa parola, per singole persone o per gruppi, pur non essendo sempre
sicuri di intendere la stessa cosa: ma il fatto di ricorrervi cosi indifferente-
mente vuol dire che un sostrato comune evidentemente collega tutte le di-
verse situazioni in cui la utilizziamo.

Gia all’inizio degli anni’80 Alberto Baldissera aveva individuato una plu-
ralita di significati per la professionalita, spesso compresenti ma tali da darne
possibili diverse caratterizzazioni, a seconda dell’accentuazione posta su uno
o l'altro di essi. Queste plurime dimensioni della professionalita — attraverso i
livelli relativi con cui la misuriamo (piu alta, pitt bassa) — articolano il valore
che viene attribuito al lavoro svolto o al lavoratore che lo ha erogato: e in que-
sto dualismo fra lavoro e lavoratore ritroviamo un’altra ambivalenza di questo
concetto. Ogni dimensione puo essere presa in sé, ma di norma € combina-
ta con altre in differenti sfumature di osmosi. La professionalita investe un
valore simbolico che attiene alla qualita e al senso intrinseco che soggettiva-
mente viene assegnato da chi svolge una prestazione rispetto all’attivita in sé;
un valore di status estrinseco e quindi la riconoscibilita e valutazione sociale
di un’attivita e la collocazione di essa (e del lavoratore) su scale gerarchiche
di considerazione che tengano conto di altri lavori (e di altre professionali-



ta); un valore culturale in quanto ‘deposito di sapere’ in termini di conoscen-
ze formalizzate e di abilita e esperienze (rinviando quindi anche ai percorsi
formativi e alle forme di socializzazione al lavoro); un valore normativo che
implica il riconoscimento in griglie di classificazione e di inquadramento del
lavoro e del lavoratore; un valore di mercato e quindi la sua spendibilita e la
sua remunerabilita, cioé la sua valorizzazione economica’.

Questa categoria € declinabile a partire da aspetti concreti, minuti e
quotidiani, applicabili universalmente a singoli individui come a gruppi di
operatori o a specifiche prestazioni, ma é capace anche di mettere in discus-
sione aspetti pili complessi della vita in comune, come la dimensione sociale
o tecnico-organizzativa della divisione del lavoro. In fondo ci capita spesso
di parlare di professionalita come attributo del lavoro (e del lavoratore) sia
manuale sia intellettuale come se fossero legati da un qualcosa che li acco-
muna pur nella evidente distanza. Tutto questo ci fa capire i margini di am-
biguita della categoria e di quanto sia velleitario, per molti aspetti, ritenere
che sia possibile darne una definizione oggettiva e definitiva ma soprattutto
condivisa in quanto univoca. Le dimensioni individuate da Baldissera riman-
dano al fatto che attorno alla professionalita convivono e competono idee e
prospettive di interesse ma anche culture del lavoro non necessariamente
convergenti e di cui, volta a volta, la professionalita costituisce una sorta di
provvisorio equilibrio compromissorio fra punti di vista diversi: non solo fra
rappresentanze dei lavoratori e dei datori di lavoro, ma anche fra rappresen-
tazioni del lavoro di diversa natura, dentro 'impresa, nel mercato del lavoro
enella societa in generale. Lessere contemporaneamente attributo del lavoro
(prestazione) e del lavoratore (prestatore d’'opera) ne conferma questa carat-
teristica ambivalenza che deriva dal fatto che i soggetti sociali, dagli individui
a quelli collettivi, quando la utilizzano la caricano di significati, aspettative
e prospettive non sempre coincidenti ed anzi spesso confliggenti. Del resto,
la professionalita e allo stesso tempo — secondo Federico Butera — una «for-
za produttiva» e un’«istituzione sociale», da una parte nella misura in cui
investe 'organizzazione della produzione (e del lavoro) e ci interroga quindi
su quanto le dimensioni professionali individuali e di gruppo siano coinvol-
te e determinanti in essa; dall’altra nella misura in cui riguarda la struttura
attorno a cui si codificano le relazioni fra gli uomini nella produzione attra-
verso la loro valorizzazione economica e sociale, il loro apprendimento e la
loro selezione: e quindi non solo dentro le gerarchie professionali (o nel mer-
cato del lavoro) ma anche attraverso i sistemi formativi. La professionalita,
per Butera, non ¢ altro che una sorta di moderno «Giano bifronte» prodot-
to della divisione del lavoro e della sua evoluzione (sociale e organizzativa),
tale da mettere in discussione e confondere categorie come mestiere e pro-
fessione ormai codificate in forma contrapposta da secoli®.

Il diritto del lavoro — come spesso capita nel bene e nel male al diritto — &
una perfetta cartina di tornasole di questa ambivalenza, proprio perché non &
riuscito a stabilizzare una formulazione giuridicamente condivisa, all’interno
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dell’istituto contrattuale, tale da essere esaustiva in una forma relativamen-
te duratura per tutti i contraenti. Mario Napoli, all’inizio del millennio, nel
riprendere la sua riflessione su questi aspetti non a caso si trova costretto a
curare un volume che, dando una serie di chiavi di lettura da punti di vista
disciplinari diversi, cerca di definire quegli elementi costitutivi della profes-
sionalita che a suo giudizio ne giustificano il riconoscimento nel rapporto
dilavoro: sapere, saper fare, saper essere®. In una monografia giuslavoristica
coeva, a carattere analitico specialistico, le incertezze tuttavia permangono
e questo equilibrio non pare chiaramente raggiunto sul piano del riconosci-
mento contrattuale all’interno del rapporto di lavoro, in presenza di elemen-
tila cui definizione e soprattutto la cui misurabilita restano in larga misura
evanescenti. La professionalita oscilla sempre, nell’interpretazione contrat-
tuale, fra essere attributo oggettivato nella prestazione (quindi nel lavoro) o
attributo soggettivato nel prestatore (quindi nel lavoratore)*.

2. Un lemma italiano

Troviamo un’ulteriore conferma di questa ambivalenza se affrontiamo dal
punto di vista storico cosa sia la professionalita intesa come processo di de-
finizione sociale di una categoria concettuale. Negli anni '60, nel discorso
pubblico italiano questa parola non € ancora codificata, pur incrociando la
crescente riflessione che a livello internazionale si svolge all’interno delle
scienze sociali e organizzative sui fenomeni di professionalizzazione, ben
al di 1a dello storico ambito liberale e dell’expertise nei sistemi burocratici’.
La professionalita viene formalizzata a livello linguistico e lessicografico in
Italia solo in tempi recenti, superando la definizione tautologica discenden-
te dal professionismo e quella tecnica di ambito giuridico penale. I dizionari
storici presenti nel sito web dell’Accademia della Crusca, che arrivano fino
agli anni 20 del Novecento (agli albori quindi della moderna meccanizza-
zione nello sviluppo industriale italiano e della massiccia burocratizzazione
amministrativa), per esempio non riportano né il lemma professionalita né
quello professionalizzazione®. Nel vocabolario Garzanti del 1970 non c’¢ la
voce professionalizzazione che ¢ il presupposto per l'evoluzione di significato
della parola professionalita: infatti nel dizionario Garzanti la definizione di
professionalita &€ sempre quella limitata allo status e indicativa solo del «ca-
rattere professionale di un’attivita, cioeé il fatto che chi la esercita ne tragga
guadagno»’. Nel grande dizionario Utet, nel 1988, il lemma professionalita
comincia a presentarsi nella forma ormai pitt compiuta, ma € ancora consi-
derato come espressione tipica del linguaggio giornalistico.

Professionalita [...]: qualita professionale di un’attivita o di un’occupa-
zione; condizione o caratteristica personale di chi esercita una professione o
un mestiere (con particolare riferimento al buon livello del lavoro effettuato,
alla competenza, all’efficienza e al rendimento del lavoratore: ed & voce per
lo piut dell'uso giornalistico)®.
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Nel 1987, tuttavia il dizionario dei sinonimi e contrari Zanichelli gia ac-
quisisce la professionalita sovrapponendola pero solo ad uno dei possibili
significati, cioé le capacita acquisite®. Solo nel passaggio agli anni 90 la pro-
fessionalita entra a pieno titolo e formalmente nella lingua italiana, sul pia-
no sia del linguaggio corrente sia di quello tecnico, in una gamma pitt ampia
di accezioni nel senso che indica non solo la condizione o il carattere pro-
fessionali dell’attivita e di chi la svolge, ma anche la capacita competente™.

La penetrazione di questa categoria in altri ambiti linguistici (e sociali)
nazionali € invece impalpabile e assai meno inclusiva di quanto accaduto
in Italia, dove assume una coloritura ecumenica e universale, applicabile a
tutte le forme di lavoro e a tutti i lavoratori. All’estero troviamo un uso par-
ziale e limitato di questo concetto (di fatto applicato alle libere professioni
storiche o a quelle attivita che si stanno professionalizzando). Per le attivita
piu tradizionali — ad esempio quelle manuali o industriali esecutive — re-
stano molto pilt pregnanti altre forme espressive del dibattito pubblico in
materia di qualificazione e formazione dei lavoratori (come skills)"'. Da una
breve e veloce rassegna di dizionari degli anni ’80-'90 in inglese e francese,
il termine non & acquisito. Evidentemente non ha particolare diffusione nel
linguaggio sociale né allora né successivamente. Infatti anche negli odier-
ni dizionari online in lingua inglese, quasi sempre il termine professionality
non ¢ presente (ad es. WordReference, Collins). Quando é presente, spesso
lo ¢ in funzione della traduzione dall’italiano (ad es. Cambridge: «the quality
of being professional», «the fact that a job is considered to be a profession»),
venendo preso come sinonimo di professionalism, che pero in italiano cor-
risponderebbe piu a professionismo: di fatto una definizione di nuovo quasi
tautologica. In francese (ad es. nel Littré o nel Larousse online) profession-
nalité non risulta: la prima alternativa proposta & professionnalisme, come
in inglese, ed & questo il termine che il Larousse utilizza anche per tradurre
in francese l'italiano professionalita, rinviando quindi ad una sola delle di-
mensioni possibili, sempre quella di status.

Lo storico qui trova dunque un campo di indagine affascinante per con-
tribuire ad una giusta messa in prospettiva della questione. Chiedersi perché
(ma anche dove, come) questa parola abbia avuto origine proprio in Italia ne-
gli anni’70 e dopo abbia raggiunto — e di fatto solo da noi — un cosi grande
successo dagli anni ’80 in poi, € fondamentale per cogliere la caratura sociale
che sta dietro la vicenda culturale della professionalita o di altri concetti che
I’hanno preceduta e accompagnata (da qualificazione a competenza). Serve
anche a chiedersi perché il dibattito italiano degli anni '60 sia stato influen-
zato dall’esterno nella ricezione di questioni come la professionalizzazione
oppure nella percezione di quanto la dimensione professionale si fosse dif-
fusa in contesti lavorativi lontani da quello delle vecchie professioni liberali
o di quelle pit recenti, tecniche, tipiche dell’industrializzazione avanzata'?.
Viceversa nel caso della professionalita e I'Italia degli anni 70 che esplicita
una evoluzione concettuale che affianchi la questione della professionalizza-
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zione, cercando di affrontarla prima di tutto all’interno del lavoro manuale e
esecutivo del mondo industriale: & I'Italia che offre al dibattito internazionale
una proposta che — tuttavia — ¢ stata presa in considerazione solo in mini-
ma parte e solo tardivamente in alcuni contesti accademici, senza ricadute
nel linguaggio corrente fuori del nostro paese®. Ed anche questo ci serve a
comprendere meglio cosa sia e quali limiti contenga la categoria di profes-
sionalita in relazione coi fenomeni sociali che ’hanno prodotta e ne hanno
spinto o condizionato la diffusione, contestualmente alle trasformazioni che
investivano quei mondi da cui era iniziata la sua vicenda.

3. Le origini industriali

Se torniamo all’Italia in quanto laboratorio in cui la professionalita € nata e poi
si é affermata come categoria concettuale diffusa a livello dilinguaggio sociale
e dibattito pubblico nel corso degli anni "70-'80, riscontriamo una peculiarita
di cui — nel tempo — si & persa consapevolezza. Anche nel nostro paese, oggi,
questo termine € ampiamente utilizzato e spesso abusato nell’ambito dei ser-
vizi (in particolare alla persona e di cura), nonché nelle pubbliche ammini-
strazioni. Una dinamica che é coerente con quanto avvenuto pili recentemente
anche altrove, seppure in forma piu ristretta e soprattutto senza che questa
parola raggiungesse la penetrazione linguistica che caratterizza il nostro pae-
se (ad es. nell'uso che di essa viene fatto nella contrattazione collettiva o nella
deontologia professionale e non solo nel dibattito scientifico).

Le prime riflessioni sulla professionalita in Italia vengono invece sviluppate
nella fase di transizione dalle vecchie forme rigide di organizzazione lineare
del lavoro industriale — che per semplicita correntemente si fanno aderire al
paradigma taylor-fordista — verso le nuove, automatizzate, integrate a rete e
flessibili'. La cosa viene quasi subito rilevata anche da osservatori stranieri'®.
E la fabbrica in ebollizione e in trasformazione, seguita al’Autunno Caldo del
1969, la levatrice di questa parola, in vista della grande tornata contrattuale
della meta del decennio successivo che costituira un nuovo punto di equilibrio
nelle relazioni industriali, per quanto provvisorio'®. Il fatto che la professionalita
sia presente esclusivamente nel dibattito italiano degli anni’70 e prima di tut-
to legata al mondo industriale, ne mostra ancora una volta tutta la profondita
storica di costrutto sociale e conseguentemente anche la contraddittorieta in
quanto prodotto dell’azione e delle relazioni umane, in particolare all’interno
delle dinamiche di conflitto che accompagnano le grandi fasi di cambiamento
e che hanno trovato nel nostro paese una specifica declinazione terminologica
e rappresentazione culturale, sconosciuta per profondita altrove”.

Lemergere della categoria della professionalita nel crogiuolo della crisi
d’autorita e di legittimita della fabbrica novecentesca, durante gli anni ’70,
prima che arrivi il mondo nuovo la cui affermazione ancora ci avvolge e ci
coinvolge, ci fa capire che non € possibile parlarne senza avere in mente una
prospettiva di contestualizzazione che affondi le sue radici nell’evoluzione
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diacronica. Se oggi siamo nella societa e nell’economia della conoscenza, a
suo modo la professionalita e stato sicuramente un sintomo, percepito ed
elaborato in modo diverso nell’azione sociale, di questo mutamento'®. E tut-
tavia la professionalita ¢ figlia di quel mondo e di quella cultura industriale
novecenteschi che stavano declinando in quegli anni, pur contenendo in sé
gia gli elementi che ne avrebbero fatto uno dei fulcri del nuovo rapporto fra
individuo, soggettivita e produzione®. La professionalita risponde ad esigen-
ze diffuse e ormai insopprimibili di ridefinizione di cosa fosse la qualita del
lavoro (sia delle qualita oggettive della prestazione sia delle qualita soggetti-
ve del prestatore sia delle qualita organizzative in cui agisce la connessione
fra prestazione e prestatore): si tratta di uno dei temi trasversali del conflitto
industriale di quel decennio, non solo in Italia, come ricordato a pil riprese
da uno dei protagonisti, Bruno Trentin?.

Luciano Gallino nel 1976, con un gruppo di collaboratori, individua le di-
mensioni su cui misurare la maggiore o minore qualita del (e nel) lavoro. Il loro
schema ripropone la polarizzazione fra le forme della prestazione (ad esempio
dal punto di vista ergonomico e della prevenzione rispetto ai bisogni psico-fisici
individuali), i contenuti previsti dalle prestazioni e le capacita richieste al lavo-
ratore nel controllarli (dalla complessita delle decisioni possibili intesa come
problem solving all’'autonomia nella formulazione e nel perseguimento degli
obbiettivi intesa come problem setting)*. Si tratta di un approccio che incrocia
indirettamente il riferimento alla qualita con la contemporanea discussione
negoziale sulla professionalita, all’interno delle relazioni industriali, la dove —
nelle declaratorie contrattuali — il livello professionale sale nella misura in cui
ilavoratori esercitino margini di autonomia e controllo crescenti nell’esercizio
delle proprie prestazioni*’. Oppure, come ha detto Butera in altri termini, og-
getto della professionalita ¢ «il controllo e la regolazione di incertezza, cioé
di quelle «varianze» nel processo produttivo che il paradigma taylor-fordista
aveva voluto sottrarre alla disponibilita professionale individuale del vecchio
mestiere operaio all’inizio del suo ciclo storico, fidando nell'organizzazione
del lavoro, e successivamente ‘degradando’ anche il lavoro burocratico e tec-
nico e soprattutto negando la rilevanza professionale del gruppo di lavorato-
ri®. La professionalita emergerebbe cosl in una fase di transizione fra vecchie
e nuove tecnologie in cui proprio i gruppi di lavoratori, negletti nel taylor-for-
dismo, cercherebbero di garantire la «coerenza generale delle tecniche» — non
per via individuale, ormai parcellizzata e destrutturata, ma ricostituita inve-
ce collettivamente — e quindi in certa misura contribuirebbero in autonomia
ad indirizzare I'intero processo produttivo, partecipando all’innovazione*.

4. La professionalita collettiva

Nel 1977 esce un testo fondamentale per il dibattito italiano sulla professio-
nalita in cui si comincia a riflettere su cosa essa sia dal punto di vista delle
scienze sociali e organizzative; un testo in certa misura pure militante, per
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la capacita che ha avuto di distillare 'essenza innovativa dei contenuti con-
trattuali emersi alla base dei conflitti industriali degli anni 70 e nello stes-
so tempo anche capace di contribuire ad orientare il dibattito pubblico su
queste tematiche?. Si tratta del libro di Federico Butera su La divisione del
lavoro in fabbrica, che raccoglie contributi scritti fin dai primi anni ’70. In
esso, andando oltre la logica funzionalista del capitale umano di fronte alla
«crisi endogena del taylorismon, si individua nel concetto di «ruolo di pro-
duttore» (in particolare nel ruolo operaio) il grimaldello con cui non solo
viene contestata dal basso l'organizzazione del lavoro nel fuoco dell’azione
sociale ma con cui viene anche fornita una possibile via di uscita all'impasse
creata dalla caduta di legittimita sociale e culturale del modello taylor-for-
dista. Se l'organizzazione scientifica del lavoro industriale ha destruttura-
to e frammentato il patrimonio professionale operaio individuale, facendo
della qualifica soltanto un simulacro della mansione corrispondente e non
una qualita del lavoratore®, in realta questa evoluzione ha anche piano pia-
no ricostituito ad un nuovo livello — collettivo — la «funzione di controllo
sociale sulla divisione del lavoro» attraverso forme autonome di «coopera-
zione autoregolata»?. I «frantumi» del mestiere operaio individuale, messi
in luce nel 1956 da Georges Friedmann, si ricompongono per Butera nella
«professionalita collettiva» attraverso la «sapienza organizzativa» del «grup-
po omogeneo», per usare la terminologia sindacale italiana di quegli anni®.
Lorganizzazione scientifica del lavoro ha mascherato, nel tempo, il fatto
che, «di fronte al processo produttivo, tra il lavoratore singolo e I'insieme
dei lavoratori, esiste un altro livello intermedio (“un altro soggetto”)», cioeé
«il gruppo di lavoratori operanti su aree tecnologicamente e socialmente
omogenee» capace di esprimere «lo sviluppo di modalita cooperative di in-
tervento discrezionale sul processo produttivo»®.

Per Butera, si tratta in realta di evidenziare che «organizzazione formale»
e «reale» del lavoro non coincidono. La rappresentazione ipostatizzata della
seconda nella prima (cioé nella struttura gerarchica disciplinare di funzioni
delineata dai mansionari aziendali e nelle classificazioni dei lavoratori attra-
verso il loro job), non esaurisce affatto le dinamiche concrete delle relazio-
ni e interconnessioni di lavoro. In particolare, il ruolo di produttore non si
esaurisce nella mansione singola ma trova la sua espressione nella dimen-
sione collettiva delle relazioni di lavoro, cioé nel fatto che l'attivita indivi-
duale nella moderna industria (e in genere nelle organizzazioni di servizio
o amministrative) & produttiva non in sé ma in quanto € in stretta relazione
con le altre: si evidenzia cosi la dimensione cooperativa (e quindi collettiva)
delle relazioni organizzative comunque esistenti nella divisione del lavoro.
Ha senso parlare quindi di professionalita, nel lavoro industriale, nella mi-
sura in cui si consideri il processo di professionalizzazione — aiutato dallo
sviluppo tecnologico e sostenuto dall’'uso organizzativo che ne viene fatto —
non dal punto di vista dell’arricchimento di contenuti tanto e solo del sin-
golo quanto piuttosto del gruppo di lavoratori®.
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Nella dinamica sociale, la professionalita puo riaprire cosi prospettive
di mobilita orizzontale e in prospettiva verticale sul lavoro, la dove il ruo-
lo di cui questa parola & espressione a diversi livelli (cioé ruoli con diverse
professionalita) costituisce la base con cui rendere comparabili situazioni
sostanzialmente omogenee ma fenomenologicamente diverse: la professio-
nalita puo rendere dinamica l'organizzazione del lavoro e scardinare le vec-
chie gerarchie professionali®. In questo aspetto ritroviamo la circolarita fra
la lettura analitica sul piano scientifico che viene data dell’azione sociale e
i risultati effettivamente ottenuti nelle relazioni industriali (la parita nor-
mativa operai-impiegati, la destrutturazione delle vecchie forme di classi-
ficazione, I'inquadramento unico e la contestazione della polarizzazione
impermeabile fra lavoro manuale e lavoro intellettuale, i passaggi collettivi
di ruolo e di categoria e la riapertura di canali di mobilita professionale, la
centralita della formazione e del lifelong learning ecc.)®*. Del resto, la parola
professionalita ha la stessa radice etimologica di professione e in chi la usa
emerge di frequente 'ambizione — parlando di lavoro industriale — a supe-
rare la storica dicotomia fra lavoro intellettuale (per 'impresa) e lavoro ma-
nuale (nell’impresa) codificata dalla contrapposizione fra sapere/professione/
diploma e saper fare/mestiere/qualifica®®. Un’ambizione giustificata dall’e-
voluzione tecnologica e tecnica del lavoro industriale e dalle prime forme
di automazione flessibile. Non in tutti pero il superamento di concetti co-
me mestiere (inteso come saper fare), qualifica e mansione (intese come sua
rappresentazione e espressione) € cosi evidente: e di nuovo giocano non solo
orientamenti diversi, come nel caso della cultura d’impresa®!, ma anche la
trasformazione epocale di paradigma che contestualmente all’affermazio-
ne del concetto di professionalita si sta realizzando nella societa industriale
e di cui questa affermazione per certi versi costituira la cartina di tornasole
negli anni successivi.

Proprio il cambio di paradigma — insieme alle conseguenze organizza-
tive e sul mercato del lavoro che esso comporta — segna tuttavia una para-
dossale ma evidente perdita di vigore dinamico nella gestione contrattuale
dei ruoli sulla base della professionalita all’interno dell’inquadramento uni-
co operai-impiegati gia nei primi anni '80: e questo fenomeno si specchia
nel modo con cui il sindacato si aggrappa in chiave difensiva e ‘burocratica’
alle fasce di professionalita come fasce salariali (quasi come aveva fatto in
passato con la difesa dei vecchi sistemi di qualifiche), tralasciando sempre
pitt il collegamento con l'organizzazione del lavoro e la sua progettazione in
vista dello sviluppo della professionalita di gruppo e individuale®. La pro-
fessionalita viene assunta alla base dei riferimenti manageriali presenti nei
nuovi modelli organizzativi post-fordisti, in cui la valorizzazione del lavoro
e il coinvolgimento del lavoratore diventano ambiguamente importanti, in
un gioco scivoloso fra competizione e cooperazione. Sempre meno la pro-
fessionalita viene intesa pero nel senso collettivo, di valorizzazione del grup-
po omogeneo figlio dell’articolazione finale e in crisi del modello sociale di
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fabbrica taylor-fordista, ma piuttosto in chiave individualizzata, proiettata
a disciplinare e incanalare il futuro commitment del lavoratore inteso co-
me risorsa umana®: come ha detto bene Bruno Trentin, se l’esito dei con-
flitti degli anni '70 é stato 'acquisita consapevolezza che il capitale umano
& «una merce che pensa» (fatto che aveva messo in crisi le forme storiche
di sua valorizzazione), il traguardo dell’impresa integrata a rete e flessibile
(e in fondo anche di quella che oggi chiamiamo 4.0) diventa quello per cui
questa merce come risorsa umana «deve pensare» per essere valorizzata®.
La dimensione di gruppo e delle sue relazioni interne e fra collettivi di lavo-
ro e fondamentale, ma non lo & pil il controllo da parte della cooperazione
autoregolata cosi come la intendevano le rivendicazioni dei lavoratori e dei
sindacati alla fine del Novecento: € una nuova dimensione di cooperazione
regolata, sostenuta dalle nuove tecnologie, meno eterodiretta di prima ma
non per questo meno pervasiva.

In fondo, se I'inquadramento unico € rimasto e la professionalita & sempre
il suo metro di misura per i diversi ruoli produttivi, quello che & scomparso
dal linguaggio comune, anche sindacale, ¢ il gruppo omogeneo, espressio-
ne di una proiezione collettiva di questa ambizione a modificare l'organiz-
zazione del lavoro a partire da una geografia sociale e organizzativa della
produzione che non c’é piti. Non a caso, durante la ‘grande trasformazione’,
qualcuno ha parlato di fine della divisione del lavoro, almeno nei termini
tradizionali. C’é chi ha segnalato il ritorno ad una dimensione artigiana nel
lavoro e quindi il ritorno ad una sorta di autoregolazione nel lavoro, soste-
nuta dalla tecnologia, ma sempre in chiave individuale®. La professionalita,
dagli anni '80-'90, ¢ in ogni caso diventata sempre pill funzionale ai nuovi
stili manageriali di gestione delle risorse umane, ma non nel senso cui aspi-
ravano le organizzazioni sindacali quando avevano imposto questa idea nei
tavoli negoziali degli anni '70: non si tratta piu di sviluppare le competenze
«reattive» individuali, come nelle aspirazioni di fine 900, nella fase termina-
le del taylor-fordismo, ma di reclutare quelle «interattive» individualmente
competenti®. Si valorizza funzionalmente la persona nel gruppo di lavoro,
ma se ne destruttura la coesione sociale (e identitaria) collettiva e di senso
in relazione agli altri.

5. Nel passaggio di paradigma

Nel 1978 la rivista «Sociologia del lavoro» dedica un intero fascicolo mono-
grafico a Sviluppo capitalistico, organizzazione del lavoro e professionalita, ed
¢ uno dei primi esempi da cui emerge un esplicito ricorso a questo termine
in campo scientifico, laddove fino ad allora era stato essenzialmente discus-
so e utilizzato nel campo sindacale della negoziazione e della contrattualiz-
zazione rispetto alle nuove forme di inquadramento e di classificazione del
lavoro industriale affermatesi dopo la decisiva tornata di accordi collettivi
del 1973-1974. Nella premessa al numero, Michele La Rosa evidenzia gia al-
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cune delle tracce — processi formativi, processi produttivi, organizzazione
del lavoro — che circoscrivono la tematica della professionalita in funzione di
come ¢ gestita e applicata nelle relazioni industriali e nelle forme di regola-
zione del conflitto determinate dai nuovi equilibri aziendali degli anni'70%.
Lucio Libertini, da dirigente politico, qualche anno prima aveva messo bene
in evidenza come attorno alla professionalita, per come era stata incorpora-
ta nei nuovi istituti contrattuali ottenuti fra il 1973 e il 1974 nell’industria,
il movimento sindacale cercasse di imporre la congiunzione generalizzata
fra questi tre livelli di confronto (organizzazione del lavoro, nuove forme di
classificazione, formazione), nel senso di garantire da una parte una ricompo-
sizione unitaria e dinamica del lavoro e dall’altra una possibilita di mobilita
e valorizzazione professionale individuale*!. Una sorta di nuovo compro-
messo che superasse la lunga crisi del patrimonio professionale storico del
lavoratore industriale in favore di nuovi sistemi di classificazione (e quin-
di di valorizzazione) di cui la professionalita fosse il parametro dinamico*>.

Successivamente 1'Isfol, a piui riprese, negli anni '80 ha cercato di deter-
minare obbiettivamente le «fasce di professionalita» in cui collocare le po-
sizioni concrete relative delle attivita lavorative effettivamente svolte nonché
le forme e modalita di acquisizione®. Nei rapporti scientifici dell'Isfol, fino
ad oggi, questa parola ricorre, cercando di collegare le qualita necessarie
a svolgere un lavoro con la capacita del sistema di formazione di fornirle e
soprattutto di dare gli strumenti per potervi accedere e mantenere anche
successivamente, trovando un riscontro nella geografia delle prestazionire-
almente richieste dalle organizzazioni produttive. La professionalita anche in
questo caso mostra la sua duttilita ma anche la sua ambiguita in tanto quan-
to e dinamica, non statica: e questo non solo per via cumulativa — come per
le antiche forme di qualificazione industriale — ma piuttosto adattiva, come
richiesto dalle grandi trasformazioni organizzative, tecnico-tecnologiche e
produttive di quegli anni**.

Ancora negli anni Duemila a livello negoziale, soprattutto fra Cisl e as-
sociazioni datoriali, le fasce di professionalita sono 'oggetto di un confron-
to serrato, a fronte dei mutamenti che hanno investito la societa industriale
tardo novecentesca, nel cui ventre in cambiamento era nata — in Italia —
questa idea. Nel 2003 ¢ attivo un gruppo di lavoro paritetico fra Fim Cisl,
Uilm Uil e Finmeccanica per la modifica dell’inquadramento professionale
dove — a fronte delle declaratorie contrattuali — si discute di introdurre nuo-
vi indicatori di professionalita. Nel 2006 tutti e tre i sindacati di categoria
metalmeccanici (compresa quindi anche la Fiom Cgil) si trovano d’accor-
do nell’individuare e proporre cinque fasce di professionalita*. Attraverso
questa semplificazione si vorrebbero superare le vecchie forme di inquadra-
mento, risalenti appunto agli anni '70, e le relative declaratorie, senza che
poi questo abbia avuto un seguito negli accordi con le controparti fino ad
oggi. Nei contratti collettivi nazionali di lavoro dell’industria siamo sempre
fermi alla struttura articolata su sette o otto livelli, ulteriormente arricchita
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nel tempo con sotto-livelli intermedi, anche se le imprese a maggiore inie-
zione di tecnologia — come quella chimica, dove di fatto gli operai di linea
sono spariti ed erano gia in via di superamento alla fine del secolo scorso —
propongono una semplificazione netta a sei categorie.

Cio che colpisce, nell’evoluzione all’inizio del millennio, & la conferma
di come sia rapidamente scomparsa la dimensione collettiva della profes-
sionalita: la professionalita & di nuovo discussa come attributo del singolo
lavoratore o della prestazione (come ai tempi della qualificazione/qualifica),
non in termini di un qualcosa che sia socializzato e controllato dagli indi-
vidui integrati come gruppo in cui prestatore e prestazione si qualificano
reciprocamente. O meglio, ¢ la sapienza collettiva come cooperazione auto-
regolata che viene meno, restando rilevante solo la professionalita puntua-
le all’interno delle reti con cui é funzionalmente organizzato oggi il lavoro.

Cos’e la professionalita individuale, allora? Se guardiamo come i singoli
venivano classificati nelle declaratorie dell'inquadramento unico durante gli
anni’70 e 80 ci accorgiamo che le sue componenti erano sostanzialmente ar-
ticolate su tre dimensioni: i saperi intesi come conoscenze specifiche acqui-
site e formalizzate attraverso i percorsi formativi certificati (credenzialismo);
il sapere fare e quindi le skills acquisite e 'esperienza; le competenze in ter-
mini di cultura operativa trasversale e capacita adattiva di socializzare. Non
siamo ancora al sapere, saper fare e saper essere di oggi, ma ci si avvicina. La
combinazione di queste tre dimensioni dal punto di vista dell’autonomia e
del controllo esercitato sul processo produttivo variava a seconda dei livelli:
a saperi formalizzati poco evoluti poteva corrispondere una relativa autono-
mia nel saper fare e una forte capacita di adattarsi in maniera competente ai
contesti produttivi (come era per esempio per le figure operaie ad alta quali-
ficazione); a saperi formalizzati piu elevati poteva corrispondere una minore
autonomia operativa e una minore necessita adattiva (come capitava a tan-
te figure del lavoro d’ufficio burocratizzato). La polarizzazione fra funzioni
collegate al sapere (diploma/professione) o al saper fare (qualifica/mestiere)
veniva attenuata, in certa misura curvata, dalla dimensione distintiva della
professionalita come misura del ruolo, cioe attraverso la capacita competente
di far lievitare saperi e abilita nel contesto produttivo, una capacita che pote-
va essere trasmessa e socializzata soprattutto all’interno del gruppo operaio.
Ma la competenza era solo il lievito della farina costituita da sapere e saper
fare; il centro era il ruolo, mentre la professionalita cercava di ricomporre fa-
colta individuali e funzioni reali puntando sulla valorizzazione del soggetto
al dila dei vincoli della prestazione attribuita dall’'organizzazione del lavoro.

La trasformazione organizzativa delle tecniche produttive e le opportunita
tecnologiche nella gestione della conoscenza e delle informazioni (il trasferi-
mento ulteriore di conoscenza nelle macchine di cui la prospettiva dell'Indu-
stria 4.0 rappresenta la frontiera piu recente), ha comportato — nel processo
di individualizzazione della professionalita (esiste sempre una professiona-
lita dei collettivi di lavoro che dipende dalle professionalita individuali pur
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non essendone la mera somma, ma non € riconosciuta necessariamente in
quanto professionalita collettiva) — un’accentuazione di quell’elemento co-
si poco misurabile e soggettivo, sfuggente, che é la competenza?: e la com-
petenza non puo che essere soprattutto un attributo individuale. Di fatto la
parte €& debordata sul tutto, oscurando i saperi e in misura minore i saper
fare, come mostrano bene il dibattito francese e poi 'acquisizione che ne &
stata fatta a livello di politiche pubbliche europee*. Non a caso la competen-
za — anche nelle discussioni sulla sua certificazione all’interno dei sistemi
formativi — e il filtro attitudinale che definisce sempre pil la professionalita
individuale*. Abbiamo visto che la definizione di professionalita in termini
di ruolo é sfuggente perché non condivisa e polisemica (malgrado la profes-
sionalita rappresenti il tutto che contiene le sue parti, di cui alcune storica-
mente centrali nel definire la posizione relativa del soggetto, come ad es. la
sedimentazione in «deposito di sapere» formalizzato e certificato operata
storicamente dal credenzialismo formativo). Quanto puo essere difficile al-
lora — oggi — trovare un equilibrio per certificare la misurabilita e la valo-
rizzazione delle competenze, categoria ancor piu sfuggente, 1a dove l’asse di
rilevanza si sposta a favore di una parte sul tutto, dando spesso per prere-
quisiti le altre componenti della professionalita (sapere, saper fare) e quindi
implicitamente svalorizzandole?*

Lalongevita e talvolta I'abuso della professionalita ne dimostrano comun-
que da una parte la vitalita, soprattutto tenendo conto delle grandi innova-
zioni tecnologiche, tecniche e organizzative che hanno investito i modelli
aziendali, di imprese e istituzioni; dall’altra, la sua pregnanza lessicale nella
misura in cui evidentemente la categoria di professionalita ¢ servita e serve
a individuare un qualcosa che é avvenuto nel lavoro, nel modo con cui sono
costruite abilita e capacita individuali e di come poi vengono effettivamente
erogate e utilizzate e quindi valorizzate: una parola che serve a dare un no-
me nuovo a cose antiche, ma modificate radicalmente nelle loro rispettive
relazioni e nella loro sostanza. Ancora oggi, pero, una parola contesa: l'ir-
rilevanza fuori del nostro paese, le sue torsioni e il ripiegamento dell’espe-
rienza italiana mi pare che lo confermino.
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La partecipazione innovativa dei lavoratori.
Creativita e contraddizioni nel lavoro 4.0

Alberto Cipriani

La rivoluzione digitale ¢ in corso e come gia accaduto nella storia ogni volta
che si inaugura una nuova fase l'interesse si focalizza sulla tecnologia, co-
me se 'umanita fosse in attesa di un miracoloso set di oggetti magici che
prodigiosamente siano in grado di liquidare le ansie e le inquietudini del
tempo, finanche offrendo lampi di felicitd. Temo che anche questa volta le
aspettative andranno deluse, non tanto per le pur notevoli e straordinarie
innovazioni di cui potremo certamente beneficiare, ma perché ogni rivolu-
zione porta con sé aspetti evolutivi positivi come effetti deteriori che solo
col tempo impareremo a gestire.

Ovviamente non condivido, per converso, I'approccio di coloro che nei
cambiamenti epocali non riescono a scorgere altro che disastri ed effetti an-
goscianti. Anche se nessuno ¢ in grado di prevedere le conseguenze, € fran-
camente irrealistico immaginare solo problemi e non altresi opportunita.
Inoltre la complessita dei fenomeni e 'ampiezza della mappa socio-econo-
mica, su cui si sviluppera la cosiddetta Quarta Rivoluzione industriale, é tale
da rendere impraticabile qualunque tentativo di semplificazione.

Luci ed ombre. Narrare esperienze di persone che, attraverso la loro ge-
nialita e le proficue relazioni con i loro compagni, hanno saputo scorgere
oltre l'orizzonte cid che altri non avevano il coraggio di vedere, ma anche
registrare le fatiche del cambiamento e le molte contraddizioni: questo ¢ lo
scopo principale del racconto che segue, in un continuo e dialettico riman-
do tra sperimentazione e sedimentazione, tra teoria e prassi, tra persona e
organizzazione, tra lavoro e capitale.

Come ciclicamente avviene nel nostro paese la distanza tra la retorica con-
sumata nei convegni e la realta visibile nelle pieghe della quotidianita é imbaraz-
zante. Le vicende associate allo sviluppo di Industry 4.0 non fanno eccezione.

Avendo l'opportunita di frequentare vari contesti produttivi posso con-
statare quanto poco si stia facendo per sviluppare strategie e sistemi in-
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novativi. Se da un lato, a partire dal piano Calenda e dai vari interessi per
iper-ammortamenti connessi, si produce un gran battage pseudo-virtuale
sulle nuove tecnologie abilitanti, dall’altro le imprese, la cui stragrande mag-
gioranza conta meno di dieci addetti, non intercetta minimamente questi
temi e continua inesorabilmente a reiterare le cose note.

Il ritardo con la Germania, il Giappone e gli altri paesi protagonisti nel
global competitive game, & preoccupante, soprattutto se correlato con la tri-
ste acclarata certezza che gran parte delle imprese non ha vissuto la Terza
Rivoluzione industriale. La carenza di implementazione di sistemi informa-
tivi avanzati, ma soprattutto di intelligenza organizzativa evoluta, potrebbe
produrre ulteriori disastri.

Tuttavia nel frattempo 'innovazione organizzativa seguita a sviluppar-
si, nonostante le continue incertezze e le resistenze dei fortini reazionari,
e produce forme nuove di partecipazione intelligente che, oltre ad offrire
performance crescenti, genera spazi di creativita e un lavoro capace di dare
senso al tempo, come accadeva ai mastri artigiani nei loro quotidiani e im-
pervi percorsi di sperimentazione.

|. Tecnologia e organizzazione

Antica diatriba mai risolta quella che vorrebbe la prevalenza dell'una sull’al-
tra. Nei casi piu interessanti trovano spazio autentico le soluzioni che inte-
grano i due elementi in un prolifico e continuo circolo rigenerativo.

.1 La deriva tecnologica e la finta innovazione

All'interno dei luoghi produttivi colpisce inesorabilmente I'ampollosa en-
fasi sui temi dell’innovazione che molto management propone e che trova
scarsi riscontri lungo le fasi del processo produttivo.

Nascono come funghi casi di aziende che narrano mirabolanti trasfor-
mazioni tecnologiche, con l'introduzione di nuovi e sofisticati macchinari,
sistemi IoT, Big Data. Accade che andando a scavare un pochino sotto si sco-
prono molti specchietti per le allodole che incidono per quote infinitesimali
sul modus operandi dell’'organizzazione aziendale nel suo insieme.

Detto che le operazioni di marketing sono necessarie e talvolta utili, la
mia attenzione si concentra comunque sulle trasformazioni reali che sono
in divenire e soprattutto su quanto le persone siano state rese protagoniste
all’interno di questi processi.

E ancora ahimeé troppo scarsa la cultura organizzativa che considera
le persone, i lavoratori, un valore per davvero e non solo perché & trendy
parlare di cultura della partecipazione o addirittura di umanesimo indu-
striale. E se i processi di innovazione sono innestati su un coinvolgimento
autentico delle persone o meno, la differenza sara abissale. I risultati sono
li a dimostrarlo.
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Inserire una 3D printer in unarea del plant, o mettere in rete qualche
dato in pil rispetto al passato non significa aver realizzato una fabbrica 4.0,
ma al massimo un piccolo laboratorio di sperimentazione. Il livello di esten-
sione di nuova tecnologia, e I'utilizzo di pitt prodotti tecnologici tipici della
rivoluzione digitale, sono fattori decisivi per definire un’azienda significa-
tivamente innovativa.

Ma c’é di pill. Se come spesso si puo riscontrare, andando oltre gli slogan,
i processi di implementazione sono stati solo top-down e non hanno visto il
protagonismo attivo ed intelligente delle persone che lavorano (in certo sen-
so gli utilizzatori), sara difficile consuntivare risultati efficaci e di migliora-
mento strutturale. «Quanti programmi di proposte esistono in azienda che
sono impostati top-down? Tutto cio & controproducente, il sistema deve ge-
nerare proposte dal basso (bottom-up) e solo allora funziona»'.

Addirittura c’e chiimmagina clamorosi insuccessi per le aziende che non
hanno conosciuto i sistemi lean, non hanno vissuto a fondo gia i precedenti
salti tecnologico-organizzativi e mai sono stati capaci di implementare si-
stemi efficaci di valorizzazione del sapere operaio.

La struttura di piccole e medie imprese italiane, gestita da meccanismi
padronali classici e con impostazione sostanzialmente fordista o al pit pa-
ternalista, mal si sposa con la Quarta Rivoluzione industriale. Anzi, 'intro-
duzione di nuova tecnologia senza affrontare seriamente i nodi organizzativi
e l'ascolto sistematico dei lavoratori puo produrre una sorta di certificazione
digitalizzata delle molte inefficienze interne che in seguito saranno ancora
piu difficili da catturare ed eliminare perché stratificate.

Tra l'altro i cambiamenti tecnologici in divenire non sono facilmente
spiegabili utilizzando il classico causale che considera ad esempio la tecno-
logia come forza produttiva.

Sono necessari nuovi approcci teorici per integrare la dimensione tecnologica
nel nuovo dibattito sulla globalizzazione, nella lunga tradizione della socio-
logia organizzativa, e in ordine alla ‘soggettivizzazione’ del lavoro. Inoltre, le
tendenze attuali come la frammentazione del lavoro e la crescente domanda
di flessibilita delle condizioni di lavoro, indicano la necessita di pensare ad
approcci normativi ed etici nei futuri ambienti di lavoro®.

La rivoluzione richiede cambiamenti di paradigma che non sono faci-
li da sviluppare, soprattutto in Italia dove manca un approccio di sistema.
Non bastera utilizzare cose nuove in un complesso che resta vecchio, pena
la perdita di efficacia e competitivita. Serviranno capacita e coraggio per ri-
progettare utilizzando in modo integrato tutto cio che le logiche 4.0 met-
tono a disposizione.

Sara oltremodo indispensabile costruire una cultura manageriale nuo-
va e aperta, capace di accompagnare i complessi processi in corso. «L'in-
troduzione dei CPS (Cyber Phisical System) non comportano solamente un
impatto tecnologico, ma il loro sviluppo andra a sua volta posto ad atten-
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ta rivalutazione concettuale del rapporto tra lavoro e tecnologia»®. In ogni
caso, per 'ennesima volta, valuteremo a posteriori le esperienze come suc-
cessi o fiaschi non tanto o solo per I'introduzione del robot collaborativo di
ultimo grido, ma per la capacita dei lavoratori e dell'organizzazione di farlo
funzionare al meglio: le persone fanno la differenza!

.2 La competitivita & automazione e tecnologia?

Abbiamo gia vissuto altri frangenti negli scorsi decenni durante i quali ve-
nivano attribuite alle macchine, ai robot, capacita straordinarie e toccasa-
na miracolosi. La Dark Factory, cosi detta perché i robot non necessitano di
illuminazione, non ¢ stata solo un esercizio teorico, ma ha avuto concrete
applicazioni pratiche.

Certamente 'automazione e la robotizzazione cresceranno ed andran-
no a sostituire parecchie attivita standard, a basso valore aggiunto, e quelle
facilmente replicabili. «Persino le aziende cinesi si stanno orientando ver-
so una produzione robotizzata, non soltanto per proteggersi dalla pressione
dei salari in aumento, ma anche per evitare le controversie sulle condizio-
ni lavorative che hanno perseguitato Foxconn e Apple negli ultimi anni»*. I
robot non si stancano e non scioperano, ma hanno per ora costi e limiti im-
portanti, anche quelli collaborativi di nuova generazione.

Lautomazione non puo prescindere dalle persone. Potra sostituire molte
postazioni a basso valore aggiunto o fortemente standardizzate, ma probabil-
mente avra applicazioni integrate con l'attivita e 'intelligenza degli umani.

Emblematici sono i nuovi processi di ingegneria, che non hanno piti solo
caratteristiche tradizionali dalla R&D al plant produttivo, ma prevedono un
dialogo continuo tra produzione e progettazione, una sorta di danza dell’in-
novazione. «Lengineering, ma soprattutto il co-engineering € cambiato mol-
to negli ultimi anni, ha prodotto tra l'altro un consistente miglioramento
della qualita dei materiali. La preparazione tecnica dei giovani inseriti nei
processi gestionali e produttivi fa la differenza»’.

Sviluppare insieme il nuovo, con la fabbrica e con il sistema di fornitori.
Questa € una leva competitiva smart che produce ottimi risultati e accresce
la competitivita. Molto diverso dalle forme di implementazione di macchi-
nari e sistemi automatici calati dall’alto tipici di un tempo, ma ancora pre-
senti nei modelli manageriali di molte medie imprese italiane.

Le aziende che non hanno ancora compreso I'importanza delle sinergie
tra progettazione e produzione, tra top e down, tra fornitori e universita sono
ahime la parte pitt grande dell’intero panorama. «La R&D & solo in mano agli
ingegneri mentre molti hanno esperienza e potrebbero offrire molte buone
idee»®. E davvero incredibile come pezzi di conoscenza che molti operai pa-
droneggiano da anni non vengano presi in considerazione. Succede ancora
di peggio: vengono introdotti pseudo-sistemi di suggerimenti, gestiti mal-
destramente e furbescamente: peggio la toppa del buco.
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La tecnologia & importante, ad esempio introduce formidabili congegni di
verifica digitale in tempo reale per qualunque fase del processo, dall’avvita-
tura pitt banale all’analisi immediata di un apparato telematico. Ma i sistemi
organizzativi intelligenti hanno imparato ad utilizzarla bene, valorizzando
la sapienza umana e ingegnerizzando i processi di miglioramento in modo
molto piu raffinato di un tempo. Le imprese che possiedono o stanno svilup-
pando questo knowledge avranno buone chance per competere nel mondo
globale, le altre continueranno probabilmente da arrancare, a prescindere
dal tasso di automazione introdotto.

Esistono varie modalita di implementazione dei nuovi apparati tecnolo-
gici. Si possono comprare nuovi oggetti (tablet, smart phone, smart watch
ecc.) e consegnarli alle persone, un piccolo corso per imparare ad utilizzarli
ed ¢ fatta. Molto piu raffinate ed efficaci invece le tecniche che prevedono
un percorso pitt articolato, che coinvolge le persone, come il design thinking
sviluppato nell’Universita di Stanford ed oggi utilizzato in molti contesti.
«Si sono creati dei work team, con team leader degli stabilimenti, rappre-
sentanti dei lavoratori addetti alla linea, manutentori di grande esperienza
tecnica e i direttori degli stabilimenti»’. Un team interfunzionale dunque,
che attraverso un lungo percorso intreccia i vari punti di vista, evidenzia le
criticita, individua le soluzioni, implementa I'innovazione. «E molto rilevan-
te la conoscenza approfondita della realta aziendale, perché e facile intuire
come puo essere inutile, se non disastrosa, una nuova tecnologia inserita in
un’azienda senza averne studiato le caratteristiche essenziali. Una ottima
rappresentazione della realta aziendale la si puo ottenere quindi ascoltando
e interagendo con gli addetti alla linea e i loro rappresentanti»®.

Il coraggio di innovare consiste certamente nella forza di ripensare l'or-
ganizzazione oltre che la tecnologia. Laumento della corresponsabilita di
tutti, il livello di partecipazione reale, la capacita di oggettivare gli eventi
e prendere le decisioni piu efficaci, saranno elementi imprescindibili anche
nella fabbrica 4.0. «La nave per seguire la giusta rotta ha bisogno di due ti-
moni, quello manageriale e quello operaio»’.

|.3 La digitalizzazione delle attivita

Molti lavoratori tendono a pensare che la loro situazione sia del tutto par-
ticolare, quasi unica. In effetti € certamente una percezione autentica, che
porta a dire «la nostra realta aziendale &€ un po’ un mondo a sé»™.

Anche se risulta normale leggere il proprio contesto come molto speciale,
a ben vedere le cose non stanno proprio cosi ed & semplice constatare come
gli ambienti organizzati si somiglino alquanto, perché in qualche misura ven-
gono reiterate nel tempo modalita simili, spesso determinate da fattori ester-
ni al contesto aziendale. Tutti osservano e copiano, talvolta anche gli errori.

Uno dei fenomeni che si & prepotentemente sviluppato negli ultimi de-
cenni e il processo di informatizzazione di comunicazioni e procedure.
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«Lutilizzo delle email & cresciuto moltissimo negli anni ed ora & una prassi
consolidata»'!. Le email hanno certamente prodotto una sostanziale ridu-
zione della carta stampata, ma anche spesso generato confusione di infor-
mazioni, per la loro grande quantita che rende difficile discernere le cose
importanti in mezzo alle decine di messaggi se non chiaramente spam. «Le
persone inviano mail per qualunque cosa e talvolta diventa un modo per
scaricare le proprie responsabilita: ho inviato la mail a tutti coloro poten-
zialmente coinvolti sul tema e sono a posto!»'%.

I sistemi ERP come ad esempio SAP hanno modificato sostanzialmente
il modo di lavorare e le procedure che si sono andate via via implementando
hanno prodotto molti cambiamenti, in particolare nelle grandi burocrazie
industriali e nelle multinazionali.

In realta anche di grandi dimensioni continuano a convivere sistemi di-
versi e a lato delle nuove piattaforme tecnologiche perdura il mantenimento
delle vecchie infrastrutture informatiche. Questa commistione tra vecchio
e nuovo € un tratto peculiare del nostro sistema infotelematico, ben visibile
anche a livello delle infrastrutture. Tra le cause si possono certamente regi-
strare i costi di investimento per introdurre le nuove piattaforme, ma anche
la ritrosia endemica a superare meccanismi consolidati che tranquillizzano
psicologicamente, ma non ¢ detto siano ancora cosi efficaci. Tral’altro questa
compresenza di sistemi e linguaggi informatici diversi produce molte inef-
ficienze, anche solo per la difficolta oggettiva a far dialogare tra loro oggetti
che hanno velocita, routine di calcolo e peculiarita tecniche molto diverse.

Lincremento di meccanismi puntuali per il controllo in tempo reale degli
step di produzione ¢ evidente. «Hanno messo molti piti controlli a livello di
sensori. Se avviti un bullone e non si avvita bene viene segnalato dal siste-
ma. Anche i fornitori sono certificati e non hai bisogno di molti controlli di
cio che riceviamo in ingresso»'3.

I1 controllo qualita non & pilt solamente a fine processo, ma si moltipli-
cano vari gate di verifica nelle singole fasi, molto spesso attraverso sistemi
automatici che utilizzano sensori, wifi, IoT. In molte aziende persiste la ve-
rifica parallela automatica e dell'uvomo, questo perché non sempre il grado
di affidabilita delle macchine é tale da garantire gli standard qualitativi ri-
chiesti. Ma a tendere aumentera l'attendibilita delle telecamere, dei sensori
o trasduttori e i sistemi di autodiagnosi consentiranno il raggiungimento di
step di attendibilita oggi inimmaginabili.

Nelle attivita di ricerca e sviluppo

nel periodo tra il 2007 ed il 2017 si e visto affermarsi sempre di pit il ruolo
previsionale delle prestazioni legato agli strumenti software disponibili in
azienda. Si sono create molte opportunita come ottimizzazioni multidiscipli-
nari in grado di raggiungere il miglior compromesso tra diverse prestazioni
/ discipline o studi del comportamento di accessori che prima richiedevano
lunghe sessioni di prove al banco ma, al tempo stesso, sono nate e maturate
problematiche legate alla gestione dei centri di calcolo e alla riservatezza dei
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dati. Questo tema continuera ancora a far discutere per consentire da una
parte agli operativi di poter lavorare ovunque e con efficienza ma evitare gli
attacchi dall’esterno (recentemente molto pericolosi) e la diffusione dei dati
non voluta o peggio ancora fraudolenta. I margini per ulteriori digitalizza-
zioni sono quindi possibili ed anzi possono essere una leva per rendere pos-
sibile anche lo smart working™.

[4 1l sistema di reti produttive

Le mode condizionano i modelli organizzativi delle imprese e certamente
quella dell'outsourcing ha fortemente caratterizzato i decenni passati, fino
a consegnare parti importanti del processo, come il controllo qualita o parti
del marketing, a fornitori esterni.

La difficolta a controllare i costi di molti fornitori (soprattutto quelli lon-
tani), cosl come la stessa qualita dei prodotti in ingresso ha convinto molte
aziende a ripensare le logiche di bilanciamento make or buy.

Il fenomeno pili evidente che si sta manifestando in tutta la sua magnilo-
quenza riguarda il rinnovato rapporto cliente-fornitore e fornitore-fornito-
re. A fianco dei parametri classici di costo, qualita finale, tempi di consegna
emergono meccanismi piu raffinati, puntuali e stringenti che volendo sin-
tetizzare in un termine potremmo chiamare affidabilita.

«E richiesto un feed back continuo con il cliente, che vuole sapere in tem-
po reale lo stato di avanzamento, come se I'azienda fosse la sua»'®. I processi
aziendali sono collegati in sequenza e gestiti sempre pill da reti sofisticate e
sistemi ERP evoluti. Questo approccio di check continuo, dentro e fuori le
mura dell’azienda, somiglia alla moltiplicazione dei controlli qualita. Inter-
net of Thing, Big Data, sensorizzazione ed altre tecnologie abilitanti 4.0 an-
dranno ad incrementare tale struttura di intelligenza diffusa e strutturata,
che avra inevitabilmente ripercussioni non solo sotto il profilo produttivo,
ma anche sociale e ambientale.

Le reti non sono solo le classiche filiere produttive, ma piuttosto sistemi
che generano cambiamenti e benefici di varia natura, soprattutto per le pic-
cole e medie imprese. In una logica di mercato pull riconoscere come fattore
essenziale il cliente e cercare di porlo al centro dell’attenzione, ma poi non
dotarsi di metodologie e strumenti per realizzare tale principio-necessita
sarebbe un’enorme contraddizione. Le reti, di varia natura, sono certamen-
te in grado non solo di intercettare le esigenze del cliente, ma di tracciare
costantemente il prodotto, e i servizi annessi, sia durante la fase di processo
che per tutta la sua durata di vita del prodotto stesso. I sistemi 4.0 offrono
straordinarie opportunita e strumenti molto pili potenti rispetto al passato.

Condividere la conoscenza rende piu forti. «Oggi gli inventori condivi-
dono sempre piut spesso le proprie innovazioni, senza nessuna tutela bre-
vettuale. E quello che fanno l'open source, Creative Commons e tutte le
altre alternative alla protezione tradizionale della proprieta intellettuale.
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Perché lo fanno? Perché i creatori sono convinti di ottenere in cambio pit
di quanto regalano»'®. I network, locali e globali, consentono di compren-
dere 'innovazione, socializzarla, svilupparla. Molte imprese non sono in
grado di valutare autonomamente i fabbisogni tecnologici ed organizzativi
di cui necessitano per reggere le sfide future. Mettersi insieme, lavorare se-
condo logiche sinergiche e open source non significa ‘tradire’ la protezione
della propria azienda, come molti ancora pensano. L'idea classica di brevet-
to potrebbe essere superata nel nuovo paradigma perché «un prodotto che
viene creato per addizioni successive in un ambiente di innovazione aperta
non ha le stesse tutele legali di un’invenzione brevettata, ma si puo tran-
quillamente affermare che ha maggiori possibilita di diventare un successo
commerciale. E probabile che sia stato inventato piti rapidamente, pit1 effi-
cacemente e pill economicamente di quanto non sarebbe avvenuto se fosse
stato creato in segreto»’.

.5 Sistemi Deep learning, additive manufacturing, esoscheletri

Tra le tecnologie abilitanti e gli apparati ingegneristici di nuova generazio-
ne, focalizzo l'attenzione su quelli che, a mio avviso, avranno un impatto di
grande rilievo per i lavoratori.

Da qualche decennio si dibatte sugli sviluppi delle forme di intelligenza
artificiale, ma gli step pitt interessanti si stanno registrando solo negli ulti-
mi anni soprattutto grazie ai processi di deep learning che, all'interno del
contenitore machine learning, sembra essere la branca in grado di offrire
maggiori risultati e interessanti applicazioni pratiche.

Il salto scientifico tra un bios, o un software scritto da umani, che deter-
minal'output in modo lineare e predefinito, e un set enorme di dati forniti in
input ad una rete che li elabora secondo logiche booleane e stratificate mol-
to simili a quelle utilizzate dai nostri neuroni, &€ davvero di portata storica.
Siamo ancora ben lontani dall’avere forme di ‘coscienza’ delle macchine, ma
certamente un sistema che impara da sé in modo approfondito e per molti
versi imprevedibile € un’innovazione che procurera effetti inediti.

Siamo ancora nell’ambito del cosiddetto apprendimento supervisionato,
dunque il livello di autonomia della macchina o della rete non é totale, anche
se immenso, perché i dati vengono comunque introdotti da sistemi governati
dagli umani. Inoltre il livello di affidabilita di sistemi deep é ancora limita-
to e in continua evoluzione. «Risolvere i problemi di inversione e di appren-
dimento su set di dati su larga scala richiede la progettazione di efficienti
algoritmi di ottimizzazione su reti con vincoli molto grandi»'®. Serviranno
pertanto ancora parecchi esercizi scientifici di fisica statistica e informati-
ca per rendere affidabili processi di calcolo molto complessi e in grado di
apprendere da soli, ma intanto per la prima volta nella storia, grazie alle lo-
giche deep learning, il super computer di Google lo scorso anno ha battu-
to al complicatissimo gioco del GO il campione mondiale sud Coreano Lee
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Sedol, primato impensabile per i computer tradizionali come il pur mitico
deep blue dell'Ibm che sconfisse il campione Kasparov al gioco degli scacchi.

Macchine, computer, robot, oggetti vari in grado di auto-apprendere e
modificare le loro decisioni a prescindere dalla volonta umana. La doman-
da pit1 volte reiterata su cosa sceglierebbe un sistema self drive car, nel caso
in cui svoltando a sinistra si schianterebbe contro un muro e a destra inve-
stirebbe un bambino, resta sospesa. Certo & che I'alto livello di flessibilita di
queste nuove tecnologie e le potenziali performance associate fanno sognare
qualunque multinazionale in numerosi settori merceologici. Quanta altret-
tanta flessibilita di pensiero e azione sara richiesta alle persone per intera-
gire con questi sistemi € certamente un tema con cui ci dovremo misurare.

Altrettanto formidabile e in rapida evoluzione ¢ la frontiera della mani-
fattura additiva. Il costo delle stampanti 3D ¢ in discesa, per cui diventera
sempre pill conveniente produrre vari oggetti o utensili lungo le fasi lavo-
rative piuttosto che affidarle a fornitori per produrli a lotti utilizzando le
tecniche classiche. I vantaggi straordinari di questa nuova tecnologia sono
la massima customizzazione, si possono realizzare oggetti unici in tempi
molto rapidi, 'elevata qualita e affidabilita, i costi in continua diminuzione.

Altri dispositivi che cambieranno la vita lavorativa in diversi ambiti pro-
fessionali sono gli esoscheletri, apparati da indossare non solo piu per ap-
plicazioni mediche o di riabilitazione, ma per compiti lavorativi quotidiani.
Esistono sia quelli passivi che attivi e mettono a disposizione la loro ‘mu-
scolatura artificiale’ per ridurre la fatica umana nella gestione di pesi, forze
e movimentazioni. Rilevante in questo caso, come per i robot collaborativi,
il tema della sicurezza: secondo le attuali normative non dev’esserci com-
mistione uomo-macchina tant’e che i robot antropomorfi e in generale i
macchinari automatici sono attorniati da protezioni fisiche o elettroniche
che impediscano all'uomo di avvicinarsi. I tedeschi hanno risolto il proble-
ma con un accordo sindacale che rivede i criteri di protezione classici alla
luce delle nuove tecnologie, in Italia il tema non ¢ allo stato attuale neppure
all’ordine del giorno.

Come queste nuove tecnologie cambieranno le esperienze di lavoro per
milioni di persone ¢ difficile immaginarlo. Insisto sulla questione a mio av-
viso cruciale: sara decisivo il ‘come’ si procedera all'implementazione. Non
si tratta infatti solo di accompagnare i lavoratori nel cambiamento al fine di
evitare traumi, ma di valorizzare al meglio la loro esperienza, le loro com-
petenze e innescare percorsi di trasformazione ragionati e condivisi.

2. La partecipazione innovativa e il protagonismo dei lavoratori
2.1 «Ho capito che il lavoro era molto piu interessantes»

«Il lavoro & anche un'opportunita per poter crescere a livello di conoscenza
e cultura personale»'. Per un operaio di fabbrica collegare lavoro e cultura,
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professionalita e conoscenza, manualita e ingegno, puo rappresentare un
percorso di crescita e soddisfazione di immenso valore. Un lavoro che non
¢ solo merce, ma creatore di significati.

«Tutto cio e stato possibile solo perché i lavoratori di Pomigliano il cam-
biamento I’hanno percepito come una necessita all'evidenza dei fatti, ma so-
prattutto perché & partito dal loro interno, tenendo ben presente che siamo
anche quello che facciamo. Percio per i lavoratori la ricerca di eccellenza non
¢ pit un’azione sporadica, ma una sana abitudine»*. Un sano protagonismo
che genera occasioni di riscatto attraverso il lavoro e le sue ricadute sociali.

Si tratta di un salto culturale che non é intuibile attraverso uno sguar-
do superficiale.

In primo luogo vi ¢ il sistema del miglioramento continuo basato nella
diffusione del know-how di fabbrica a tutti gli operatori e quindi sui sug-
gerimenti dei lavoratori che trainano la crescita di produttivita. In secondo
luogo vi ¢& il lavoro in team e il ruolo crescente del team leader, che ten-
de a sostituire la gerarchia di basso livello. In terzo luogo ¢ importante la
progettazione congiunta di tecnologia e organizzazione, a cui partecipano
lavoratori e team leader nelle fasi di avvio del nuovo prodotto. Questi tre
aspetti disegnano a nostro avviso un cambio radicale e un nuovo modello,
lontano dal fordismo, e pill vicino ai modelli dell'organizzazione che ap-
prende. Esso richiede un cambio di cultura sia da parte dei lavoratori che
del management?*.

La crescita di consapevolezza dei lavoratori pud consentire un reale
arricchimento professionale e dei significati attribuibili alle varie attivita
lavorative.

Per essere competitivi sul mercato non basta rispondere alle doman-
de del cliente, non basta piut produrre prodotti di qualita, ma bisogna ora
rendere fruibili al cliente nuovi servizi legati al prodotto e fare in modo
che ad una eventuale nuova richiesta del cliente, dove per nuova inten-
diamo appunto una personalizzazione del prodotto stesso, il sistema pro-
duttivo sia in grado di recepire le richieste e offrirgliele nel minor tempo
possibile. Una risposta in tempi brevi che sia flessibile alle richieste piut
varie, fa si che il sistema produttivo stesso, e quindi la nostra azienda ac-
quisti di credibilita verso il cliente creando una vera e propria fidelizza-
zione col cliente stesso?.

Non sono considerazioni di un manager intento a disegnare le logiche
competitive dell’azienda, ma il pensiero di un operaio che non ha solo com-
preso a fondo i meccanismi del mercato nel quale il suo lavoro e l'azienda si
trovano, ¢ altresi in grado di fornire valore aggiunto di pregio, impensabile
per gran parte della classe operaia italiana, semplicemente perché non vie-
ne messa in condizioni analoghe. Un alto livello di consapevolezza del con-
testo ¢ il presupposto per sviluppare dialettiche organizzative win-win ed &
in sostanza la leva pitt incisiva per riuscire ad attribuire al lavoro significati
molto pitt ampi ed arricchenti.
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2.2 |l riscatto dell'intelligenza operaia

«Attraverso una fase della mia vita dove ho capovolto il mio modo di pen-
sare. Anche per me prima il lamentarsi era la regola. Ora dico basta, perché
lamentarsi, voglio mettermi in gioco in prima persona e mettere la mia in-
telligenza a disposizione»®®. La lamentela, un inutile spreco di energie, quasi
un rito perverso che da un lato sembra procurare uno sfogo benefico, dall’al-
tro non puo far altro che originare tristezza se non depressione. Una fonte
di energia formidabile, come quella di milioni di lavoratori subordinati, che
viene sistematicamente sacrificata sull’altare di una rozza idolatria!

Per offrire opportunita di parola ai lavoratori & necessario ridurre il nu-
mero e il potere delle fasce intermedie, perché normalmente «le criticita pitt
grosse sono organizzative, troppi passaggi, troppi porta carte. Servirebbe
pitt un filo diretto»**. Una delle cause principali che impedisce il passaggio
bottom-up di informazioni e suggerimenti sono proprio i ruoli intermedi di
capi e gestori che nelle forme organizzative tradizionali hanno fatto fortuna
utilizzando in modo discutibile le dinamiche di piccolo cabotaggio, spesso
producendo pil inefficienze che buona produttivita. La piramide rovesciata
utilizzata in molti schemi organizzativi evoluti non vuole certo escludere il
ruolo strategico dei ruoli di coordinamento e gestione, ma mettere al centro
le persone che lavorano in prima linea, trasformano il prodotto, generano
valore e proprio per questo vanno maggiormente ascoltati.

Straordinaria l'esperienza di vari ambienti lavorativi che continuano a
generare nuova conoscenza attraverso la raccolta continua di esperienze e
proposte. «I lavoratori producono mediamente a persona dai 30 ai 35 sug-
gerimenti di miglioramento l'anno, che possono diventare best practices,
standard e addirittura brevetti»*®. Ecco questi operai evoluti, in grado di
suggerire continuamente idee, somigliano molto ai makers digitali che «in
un certo senso regalano i bit e vendono gli atomi»*. La differenza é che nel
caso delle fabbriche tradizionali gli ‘atomi’, ovvero gli oggetti o il risultato
delle intuizioni, vengono gestiti in modo tendenzialmente tradizionale, non
c’e partnership, mancano elementi di governance che possano garantire sul
serio la logica win-win. Per converso, nei contesti organizzativi smart I'in-
telligenza dei lavoratori ha finalmente la possibilita di esprimersi in modo
fluente mentre un tempo veniva inibita o combattuta in ogni modo: questa
& certamente una buona notizia. Ma perché ci sia vero riscatto manca il pi-
lastro imprescindibile della piena dignita che si puo acquisire solo attraver-
so meccanismi di partecipazione effettiva.

Ecco perché il sindacato evoluto potrebbe definire e garantire procedu-
re di misurazione e sistemi premianti in linea con lo sviluppo creativo delle
persone e connesse con la competitivita. Un sistema fondato su un’equi-
ta piu vera e competente. E non ¢ vero che chi sta in fondo restera escluso,
perché ¢ ampiamente dimostrato che chiunque puo avere una buona idea,
anche chi viene additato dai pili come ‘irrecuperabile’. Lorganizzazione in-

185



telligente sa bene che nessuno € piu esperto di qualunque attivita di chi la
pratica quotidianamente e proprio per questo cerca di valorizzare al meglio
le abilita di tutti.

«Nell'ultima assemblea con i miei colleghi ho detto che dobbiamo smet-
terla con le lamentele, non portano da nessuna parte. Se tutti noi ci informas-
simo di pit, fossimo pitt consapevoli e partecipi, saremmo molto pil forti e
incisivi»?”. Una consapevolezza collettiva che puo crescere e offrire non solo
risultati inattesi, ma modificare un paradigma difficile da scardinare e che
continua a rigenerarsi, fondato sulla convinzione perversa che qualcuno ha
competenze e intelligenza e qualcuno no. Nessuno oserebbe scioccamente
pensare che un ingegnere plurilaureato possa paragonarsi ad un operaio con
la terza media. Il fatto & che 'ingegnere con tutto il suo curriculum non ha,
e non potra mai avere, un’idea precisa di cosa capiti nella vita quotidiana in
quella postazione di lavoro e solo una buona integrazione della sua visione
con quella dei vari lavoratori potra migliorare i risultati in varie direzioni.

Tra l'altro la buona collaborazione, diffusa in molti ambienti lavorativi,
tra operai e capi risulta interessante: «ho impostato insieme al mio respon-
sabile una postazione di lavoro per usare bene tutte e due le braccia senza
affaticare troppo una spalla sola. In azienda ci sono persone brillanti, ma che
non vengono valorizzate. A persone come me piace pensare qualcosa, usare
'estro per fare la differenza»?.

2.3 Il sindacato, soggetto organizzato, si scopre inadeguato

Tra i valori pregnanti che hanno connotato l'esperienza sindacale novecen-
tesca, prendo due parole chiave a mio avviso cruciali: conflitto e salario.

La strategia del conflitto, strada in parte scelta e in parte obbligata, ha
prodotto nei decenni risultati eccellenti per il movimento operaio, non so-
lo in ordine all’acquisizione dei diritti, ma anche ai fini della significativa
generazione di nuova conoscenza e di forme efficaci di gestione del potere.
Ha prodotto anche vari effetti negativi che spesso i lavoratori hanno dovuto
subire sulla loro pelle.

Nel contesto produttivo che si avvia verso il 4.0 mi pare si possa conside-
rare questa strategia alquanto improduttiva, non certo perché vengano meno
in moltissimi casi le esigenze di confliggere, ma perché molto semplicemen-
te la strategia partecipativa di fatto puo generare chances e risultati decisa-
mente pil efficaci per le persone che lavorano. Riconoscere palesemente il
cresciuto rapporto di forza a favore del capitale e sognare il risveglio della
massa ‘per la conquista del fortino’ non puo produrre altro che frustrazioni.
La scelta partecipativa e di fatto piu efficace, affascinante ed evoluta.

Lo sanno peraltro molto bene anche le imprese smart che implementano
meccanismi di partecipazione diretta allo scopo di creare contesti culturali
favorevoli per sviluppare buona produttivita e qualita attraverso il coinvol-
gimento delle persone. Interessante vedere come i lavoratori, non solo quelli
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della conoscenza, non si trovino cosi a disagio in questi contesti e non sen-
tano, almeno in grande parte, l'esigenza di sindacalizzarsi.

Ma il sindacato, questo sindacato, cresciuto in quella cultura e ancora
molto aggrappato al ‘Novecento’, puo essere in grado di parlare a questi nuovi
mondi che caratterizzano il terzo millennio? Probabilmente no. «Il sindaca-
to viene a trovarsi con forme organizzative ereditate da una fase molto di-
versa, con prerogative negoziali riconosciute e tuttavia deboli per una parte
consistente del mondo del lavoro»®.

Infatti spesso i giovani lavoratori, o quelli di ambienti innovativi, non ca-
piscono. C’¢ un problema dilinguaggio, di codici, di approccio. Ma pitt seria-
mente si riscontrano nodi di strategia negoziale inefficace e, ancor piu critico,
un modello sindacale di relazione con I'impresa, i suoi meccanismi di fun-
zionamento e il sistema competitivo, obsoleto o per lo meno troppo statico.

Esistono certamente imprenditori, che gli operatori sindacali nel loro
gergo usano battezzare come banditi, nei confronti dei quali ¢ difficile pen-
sare a forme di tutela dei lavoratori e di approccio sindacale che non siano
di lotta anche aspra. Ma nel caso di imprese innovative che impostano le
loro attivita provando a valorizzare le persone, serve un sindacato in grado
di interloquire alla pari e capace di contribuire fattivamente, perseguendo
una logica win-win, valorizzando al meglio 'intelligenza e il contributo dei
lavoratori, secondo parametri oggettivi ed equi. Ecco, la ricerca di equita &
forse oggi una delle sfide decisive per il sindacalismo del futuro.

‘Fare giustizia insieme’ in fondo ¢ il significato originario di sindacato e
oggi per andare in quella direzione servono capacita e sensibilita un po’ pitt
complesse ed articolate di quelle proposte della eccessiva semplificazione
dualistica capitale-lavoro. Il sindacato italiano spesso guarda alle esperienze
dei colleghi tedeschi o americani lasciando spesso intendere che le ragioni
delle differenze tra noi e loro sono attribuibili alla parte imprenditoriale. La
difficolta e il coraggio di proporre un‘analisi seria delle cause che impedisco-
no al sindacalismo italico di gestire autorevolmente forme di partecipazio-
ne non consentira di fare molti passi in avanti nella giusta direzione e non
servira granché limitarsi a segnalare le colpe altrui, anche se certamente in
molti casi dimostrate.

La storica focalizzazione sul salario ha certamente prodotto effetti po-
sitivi di tutela delle retribuzioni, con alti e bassi fisiologici, ma evidenti ele-
menti di garanzia, molto piu solidi rispetto ad altri contesti anche europei.
I1lavoro non é altresi solo salario e il rischio di mercificazione di un’attivita
umana che ha risvolti psicologici, sociali ed etici ben pitt ampi, si & sinuosa-
mente introdotto nei gangli produttivi.

I giovani, che spesso vivono esperienze di precariato anche di lungo perio-
do, sono tendenzialmente molto interessati alla qualita del lavoro, ai signifi-
cati che possono attribuire ad esso, agli elementi di gratificazione personale
e di gruppo che possono ricavarne. Non che venga meno 'aspetto concreto
del denaro e della retribuzione, ma in molti casi non e piu I'unica priorita e
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prendono piede aspetti professionali e relazionali del lavoro che un tempo
erano offuscati.

Le forme intelligenti di partecipazione, che consentano alle persone di
imparare continuamente cose nuove e le mettano in condizione di poter
esprimere la loro creativita, sono apprezzate dai lavoratori. Ricercare e pos-
sibilmente vivere esperienze di benessere organizzativo, di buone relazioni
conicolleghie coniresponsabili, condividere modalita di analisi e soluzione
dei problemi, ricevere gratificazioni in modo trasparente e condiviso, pro-
babilmente per molti lavoratori vale pitt di qualche decina di euro di paga.

E a mio avviso un percorso evolutivo analogo a quello di misurazione
della ricchezza di un paese, di una societa. «I tempi sono maturi perché il
nostro sistema di misurazione sposti l'enfasi dalla misurazione della pro-
duzione economica a quella del benessere delle persone. La misurazione del
benessere, inoltre, dovrebbe essere inserita in un contesto di sostenibilita»*.
Considerare le varie dimensioni che sono in gioco nei rapporti di lavoro, co-
me nella vita in generale, sara determinante per un sindacato intenzionato a
proporre soluzioni di rappresentanza evoluta e a candidarsi come stakehol-
der autorevole.

Collegare lavoro e risultati, misurare in modo coerente ed equo, occuparsi
seriamente della produttivita anche «agganciando ad essa parte delle retri-
buzioni per costringere le aziende ad innovare e a non considerare le perso-
ne delle macchine»?®, sono sfide innovative e concrete per recuperare spazi
di protagonismo e potere da parte dei lavoratori e dei loro rappresentanti.

I sistemi lean avanzati sono caratterizzati da interventi preventivi e pre-
dittivi, mentre l'azione sindacale tende a restare di tipo reattivo. E un di-
sallineamento che non funziona, due sistemi che vanno a velocita diverse
e utilizzano meccanismi cognitivi troppo distanti tra loro. Ritengo peral-
tro si senta 'urgenza di un sindacato intelligente in grado di interagire con
I'innovazione portando valore aggiunto proprio ed originale, anticipando
gli eventi invece che giocare di rimessa. E non funzionera 'uso di qualche
fondo di magazzino preso da esperienze internazionali come accadeva con
I'emulazione dei telefilm americani un tempo. Servira maggior coraggio e
spirito innovativo. Il modo di esaminare ’azienda di rappresentanti sinda-
cali e sindacalisti puo rivelarsi molto interessante, forse anche pit dell’'os-
servazione affidata ad un auditor o consulente esterni. Proprio I'approccio
partecipativo con una sana dose di critica puo rivelarsi utile per le persone
e favorevolmente stuzzicante per i sistemi aziendali.

Riuscire ad entrare in questi meccanismi organizzativi e gestionali per
il sindacato significa spostarsi da un criterio semplificatorio e di massa, ad
uno pil qualitativo ed oggettivo. Urgono forme di valorizzazione dell’intel-
ligenza dei lavoratori anche da parte del sindacato stesso. Lorientamento ti-
pico nel condurre la relazione con i lavoratori, e spesso anche con i delegati,
di stampo classicamente fordista: i spiego io come va il mondo si rivela pro-
fondamente inadeguato e fuori tempo. Chiedere alle aziende di valorizzare
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i lavoratori e non porsi lo stesso obiettivo come organizzazioni sindacali &
una contraddizione fin troppo evidente che non puo trovare giustificazione
alcuna. La contrattazione stessa non ¢é sufficiente a rispondere alla sfida e
servirebbe, per I'appunto, una strategia cooperativa efficace che sia in gra-
do di librarsi nell’aria e sperimentare nuove vie, ossigenando e rivitalizzan-
do le tristi e asfittiche stanze delle associazioni di rappresentanza usate per
gli incontri negoziali.

Linnovazione per il sindacato potra forse trovare stimoli lungimiranti
da strategie fop, ma molte pitt chance di sviluppo concreto si vedranno fio-
rire in periferia nelle pieghe, vivaci e gia in divenire, di svecchiate relazioni
in azienda e nei territori che prima o poi tracceranno scie evolutive finora
inimmaginabili.

Restera fondamentale ’azione sindacale anche in futuro, sia attraverso
la contrattazione che la partecipazione, per tentare di mettere ancora una
volta un freno alle derive fortemente inique di molto capitalismo. Ma il sin-
dacato potra anche sviluppare nuove strategie di rappresentanza del lavoro
che facciano sentire le persone meno sole e appartenenti ad un gruppo, ad
una comunita. La distanza enorme tra le retribuzioni e i bonus dei manager
e quelli dei lavoratori richiede interventi e risposte che solo il sindacato, con
tutte le sue difficolta, sara in grado di offrire.

24 La partecipazione organizzativa e sostanziale

La nostra Costituzione «riconosce il diritto dei lavoratori a collaborare, nei
modi e nei limiti stabiliti dalle leggi, alla gestione delle aziende»® e collega
tale diritto all’elevazione economica e sociale, introducendo un principio af-
fascinante e altisonante. E perfino un’intelligenza dottrinale di portata sto-
rica, che sembrerebbe in qualche modo attenta a queste riflessioni, riteneva
che «per aumentare la produzione bisogna far partecipare ad essa coloro
che finora ne furono esclusi, creare un interesse, una volonta, una coscien-
za produttiva insomma»?3.

Il problema é che tra le affermazioni di principio e le esperienze effetti-
ve nel nostro paese si registra uno scarto immenso. Servirebbe davvero un
cambiamento culturale spinto da esperienze sul campo, mentre rari sono gli
esempi di partecipazione strategica e pochi quelli di natura organizzativa, so-
prattutto se ci soffermiamo sulle forme strutturate e formalmente costituite.

Esistono profili e pratiche partecipative gestite nel rapporto diretto con
ilavoratori che producono effetti estremamente positivi, in alcuni casi nella
direzione auspicata dalla carta costituzionale. Abbiamo peraltro esempi di
partecipazione previsti contrattualmente, nei quali il sindacato e soprattutto
irappresentanti in azienda agiscono un ruolo di gestione congiunta almeno
di alcune parti della vita aziendale.

Il nodo evidente delle varie esperienze italiane sta nell’efficacia di queste
varie esperienze, sia in ordine al buon funzionamento dei vari organismi o
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meccanismi, che nella reale capacita di rendere le persone partecipi dei vari
processi. Eppure mai come oggi si avverte la necessita di investire sostan-
zialmente sulle relazioni con i lavoratori, ancor pill in ordine allo sviluppo
del lavoro 4.0. Come si puo pensare alla necessaria crescita di competenze
e attitudini organizzative delle persone senza creare luoghi e pratiche per
la partecipazione effettiva e concreta? Come si pud¢ immaginare un model-
lo di relazioni, anche di natura sindacale, che tenga insieme competitivita e
benessere, efficienza e sostenibilita, persone e tecnologia, senza una sana e
creativa spinta cooperativa?

Le forme fake di coinvolgimento che molte aziende propinano vantando-
si di essere smart non sono certo la strada ideale, rischiano di produrre pit
guasti che risultati. Cosi come gli impianti partecipativi burocratici svilup-
pati dai contratti aziendali o negli organismi paritetici si presentano spes-
so scollegati con la quotidianita della vita in fabbrica da risultare un prezzo
da pagare al ‘sistema’ pitt che un luogo di autentico sviluppo innovativo di
e verifica delle attivita.

Risulta determinante la fiducia che si instaura o meno nell’ambiente lavo-
rativo tra i vari soggetti e ruoli. «La fiducia nei confronti del proprio mana-
gement e 'appartenenza portano a prendere in considerazione non solo gli
elementi necessari a svolgere bene il proprio lavoro, ma a mettere in pratica
comportamenti che aggiungono valore all’'organizzazione in sé»**. Diffici-
le immaginare un impianto partecipativo se viene a mancare 'ingrediente
fondamentale della fiducia, che va continuamente ricostruita e confermata
nei fatti pitt che nelle intenzioni.

La partecipazione organizzativa e sostanziale necessita di impegno co-
stante e misurabile, in un movimento circolare continuo che, un po’ come
dovrebbe accadere nella dinamica progettazione-produzione, rigenera le idee
e crea buone pratiche. Un circolo virtuoso né strano né impossibile, piu si-
mile ad una gestione di responsabilita e potere fondati sul servizio fattivo
alla collettivita, pitt che sulla bramosia di entrare a tutti i costi nella stanza
dei bottoni. Una proposta che ben si coniuga con un’idea alta ed evoluta di
liberta, perché al fine «liberta non ¢ il coro di un moscone o uno spazio li-
bero, liberta & partecipazione»®.

E evidente che i percorsi di interazione intelligente nelle aziende richie-
dono la presenza di manager illuminati e generosi. Troppi dirigenti sono
invece focalizzati su interessi personali o sulla difesa del proprio orticello e
«se ti preoccupi solo del tuo reparto, del tuo badget e delle tue risorse, non
potrai mai costruire una comunita»*. Un’azienda partecipativa pud somi-
gliare molto a una comunita di persone, con ruoli e compiti diversi, dove i
manager sono chiamati a prendere decisioni dopo un duro lavoro di prepa-
razione, ma sono anche capaci di costruire relazioni efficaci e pratiche in-
clusive perseguendo il bene comune almeno quanto il profit.

In alcune aziende, piccole, medie e grandi, stiamo testando forme evolu-
te di partecipazione, che assegnano ai lavoratori un ruolo di protagonismo
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e proattivita molto accentuati. I rappresentanti sindacali vengono consi-
derati insieme ai manager tanto nella fase di progettazione che di verifica
continua. Si utilizzano metodologie innovative adeguate e sistemi di mi-
surazione oggettivi. Il livello di coscienza generale cresce e risulta molto
piu difficile, per chiunque, truccare le carte o far finta di non vedere. Pas-
sare da un sistema di relazioni, anche sindacali, fondato spesso sulla fin-
zione o su un gioco irresponsabile di entrambe le parti, per andare verso
un modello di miglioramento continuo, che stimoli e premi il knowledge
delle persone e faccia sentire tutti e ciascuno a casa propria! Non € un so-
gno strampalato, ma una strategia concreta e possibile che & gia in corso
di sperimentazione.

2.5 La fabbrica, comunita di pratiche complesse

La competizione tra le persone nei luoghi di lavoro € una costante che con-
tinua a imperversare anche nelle realta smart. Sebbene il team working sia
sempre pill in auge nei sistemi aziendali complessi, permangono meccani-
smi di confronto continuo tra le performance individuali di ciascuno. Ta-
li pratiche non sono di per sé deteriori, perché possono generare stimoli e
sviluppare creativita. Ma cio che non dovrebbe mai fare un'organizzazione
intelligente &€ mettere le persone l'una contro l’altra, trappola nella quale &
decisamente facile cadere.

Mi hanno premiata come miglior performance e messa in bacheca per-
ché ho fatto il record di produttivita. Assolutamente non usuale per una
rappresentante sindacale. Si rischia pero in questo modo di generare una
competizione malsana, mentre ciascuno dev’essere messo in grado di fa-
re la produzione correttamente, altrimenti si produce secondo una sorta
di cottimo. Ho spiegato all’azienda che quel risultato non & solo mio, ma
frutto di un lavoro di squadra. Risolvere le problematiche dei lavoratori,
metterli in grado di lavorare nelle condizioni base di temperatura e cor-
retto lay-out genera automaticamente un miglioramento nel rendimento
e nella qualita®.

La collaborazione tra lavoratori, con ruoli simili o con livelli di respon-
sabilita anche molto diversi, € un elemento determinante ai fini del buon
funzionamento organizzativo. Troppe sono le occasioni in cui si sentono
emergere le classiche lamentele che attribuiscono, di default, la colpa ad al-
tri. Cosl come usuali si manifestano ancora incredibili screzi infantili dettati
da invidie o rancori personali, che producono sprechi e inefficienze a danno
di tutta l'organizzazione e in definitiva anche alle singole persone.

Come tenere insieme l'estro e la creativita di ciascuno, con il necessario
focus sugli aspetti comuni € una sfida importante da sempre, decisiva nel
tempo di Industry 4.0.

«Mi hanno assegnato un posto di lavoro, ma senza dirmi cosa devo fare
con una certa precisione e un certo metodo. Qui devi imparare cercando di
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rubare il lavoro a quelli piti anziani. Ma io ho comunque delle mie idee su
come dovrebbe essere svolto quel lavoro»®.

Le aziende competitive adottano sistemi di sviluppo e creazione di buone
pratiche world wide. Non solo € importante condividere nel proprio team o
nella propria fabbrica, ma tra piti fabbriche che sono per un verso colleghi,
per l'altro competitor. Una sfida non semplice, ma necessaria e a ben pensarci
perfino ovvia, se si vuole seriamente far funzionare bene le cose e valorizzare
le persone. Nascondere la polvere sotto il tappeto e custodire gelosamente le
informazioni non porta molto lontano, la condivisione di buone pratiche e
la valorizzazione del know how di ciascuno sono indispensabili per affron-
tare il cambiamento evitando di subirlo.

2.6 Demolizione del conformismo e critical thinking

Abbiamo sempre fatto cosi! E la classica frase che caratterizza gli ambienti
lavorativi, soprattutto quelli con un grave peso di abitudini sulle spalle sedi-
mentato negli anni. Intendiamoci, l'esperienza certificata attraverso prassi e
comportamenti replicati € un grande valore, oftre una solidita di risposte e un
livello di standardizzazione che & determinante per qualunque realta strut-
turata, soprattutto per alcuni tipi di prodotto. Ma la velocita dei mutamenti
che caratterizza questo inizio di terzo millennio non consente a nessuno di
dormire sonni tranquilli e ripetere come un disco rotto quel desueto refrain.

I1 problema di introdurre tecnologie di industria 4.0 nelle fabbriche &
simile a quello dell’'ubriaco e del lampione formalizzato da Kaplan. Non
¢ solo questione di introdurre nuove tecnologie, ma anche nuovi modi di
pensare e di organizzare processi di produzione, modelli di business, nuo-
ve competenze dei lavoratori. Il rischio peggiore ¢ quello di digitalizzare
processi di produzione e logiche gestionali vecchie (uguale stai attaccato
al lampione) o ancor peggio sbagliate. Le aziende per andare fuori dalla
zona illuminata hanno bisogno di sviluppare relazioni con universita e
inoltre fare in modo che il manufacturing e la ricerca e sviluppo si parli-
no e si capiscano®.

Combattere il conformismo organizzativo si rivela necessario, perché
difendere pratiche obsolete senza interrogarsi su come poter migliorare
puo provocare gravi conseguenze, fino all’esclusione dal mercato. Interven-
ti adeguati e diffusi di formazione continua e soprattutto learn by doing so-
no essenziali.

«Ad ogni nuovo step di avanzamento venivano stampate quatto copie di
un report, delle quali tre sarebbero state cestinate dili a poco. Chiesi perché
tale inutile spreco e mi fu risposto di fare il mio lavoro e non pensare ad al-
tro, la macchina era impostata in tal modo da sempre e andava bene cosi!»*

Insipienza fatta sistema. Pare incredibile e perfino sciocco, ma in real-
ta in tutti i luoghi di lavoro piccoli, medi e grandi, questo tipo di esperien-
ze ¢ terribilmente diffuso. La chimerica illusione di poter ottenere stabilita
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di processo e placare le ansie collettive attraverso soluzioni oggettivamente
insensate € purtroppo molto presente nelle aziende. I comportamenti sedi-
mentati nel tempo sono difficili da scardinare, mentre sarebbe necessario
un continuo lavoro di demolizione delle cattive pratiche e contemporanea-
mente la generazione di altre buone, soprattutto dando ossigeno alla genia-
lita frizzante delle persone, anche accogliendo approcci critici che possono
offrire talvolta soluzioni efficaci.

Le aziende smart sviluppano questa capacita di mantenere inalterato lo
standard e contemporaneamente cercare il suo superamento per migliora-
re qualita e produttivita. E ricca la storia di esempi che mettono in eviden-
za tale dinamica di evoluzione di prodotto e processo. La novita di questo
tempo é la velocita dei cambiamenti, che richiede, come suggerisce Calvino
in Lezioni americane, di sviluppare la rapidita come un pilastro su cui pog-
giare il proprio modello organizzativo. Un'organizzazione improntata sulla
pesantezza della propria storia, sulle decantate consuetudini e che poggia
su una gravita esagerata, difficilmente avra la possibilita di pensare e agire
lestamente. Mentre «il discorrere &€ come il correre» diceva gia Galileo* e
questa abilita organizzativa che potremmo esplicitare come agilita nei mo-
vimenti, economia delle pratiche e creativita del pensiero, puo divenire uno
stile, un programma manageriale, una lezione di vita. Perfino gli imprevisti,
in questa logica, possono rivelarsi opportunita pitt che calamita.

2.7 Polivalenza, rotazione e lavoro in team

La creazione del team working con a capo il team leader, probabilmente ¢ la
pit importante innovazione del Wcm. Tale successo € anche di portata sto-
rica, si e difatti ribaltata ’idea rivoluzionaria del fordismo che aveva rotto
tradizioni millenarie di lavoro familiare e in comunita. Con il sistema dei
team si fa un passo avanti nel futuro, ma anche uno indietro nel passato, &
come se la gente tornasse a lavorare in famiglia. A Pomigliano con l'applica-
zione del team working sono esplosi i suggerimenti, anche perché all’interno
del team esiste la job rotation dei lavoratori sulle postazioni, aumentando le
conoscenze e la polivalenza verso tutte le postazioni*’.

Il fatto e che le aziende capaci di comprendere, ma soprattutto attuare
questo paradigma, sono poche. La tendenza a perseverare con forme di di-
visione del lavoro fordiste produce certamente meno ansie manageriali, ma
rischia di mettere continuamente in crisi le performance produttive, visto
il livello di flessibilita e qualita richiesto dai clienti. Tra l'altro per molte at-
tivita manuali occupare la stessa postazione per lungo tempo non puo che
produrre seri danni alla salute delle persone. «Non c’e molta rotazione e se
stai sempre nella stessa postazione per anni, con gli avvitatori il tunnel car-
pale arriva, anche perché abbiamo ancora quelli ad aria compressa*».

Difficile trovare imprese, anche multinazionali avanzate, che sono sta-
te capaci di implementare gran parte delle innovazioni che l'intelligenza
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organizzativa ha proposto negli ultimi decenni. Ancor pitt arduo indivi-
duare le cause di questo fenomeno: pigrizia manageriale, impostazione
padronale gerarchica o al pit1 paternalista, tentativi spot che vengono abor-
titi ai primi scogli. Una cosa é certa, i lavoratori sono tendenzialmente i
pitt duttili e disponibili a sperimentare innovazioni, quindi le resistenze
al cambiamento, contrariamente a quanto molti pensano, appartengono
maggiormente al top dell’azienda e forse ancor piu all’azione reazionaria
del middle management.

3. Le persone apprezzano serieta ed equita

Non ¢ vero che ‘il mondo ¢é dei furbi’ o, per lo meno, chi crede nel tipo di
furbizia che vince ingiustamente a scapito di altri non trovera mai il favore
del mondo. Le persone in realt, e in larga parte, apprezzano molto di piu la
serieta; e i furbi, di vario tipo, non avranno vita facile neanche nel lavoro 4.0.

Le persone in sostanza continueranno a giocare da protagoniste, il pro-
blema é se si affermeranno meccanismi organizzativi fondati davvero sull’e-
quita. E una sensibilitd che molti giovani sentono come valore supremo,
nello sforzo di tenere insieme giustizia e merito, efficienza e dignita. Molto
lontana dall’idea egualitaria di qualche decennio fa, ma anche dalle spin-
te iper-individualiste che producono insistentemente ‘sommersi e salvati’.

Una sana dialettica, a tratti anche conflittuale, che tenga coerentemen-
te correlate la dimensione individuale e quella collettiva, i diritti di fondo
da garantire a tutti con l'esigenza di premiare chi seriamente ed equamen-
te lo merita. Una sfida interessante, anche per il sindacato e le relazioni in-
dustriali 4.0.

3.1 Il valore della persona nel sistema competitivo

La competizione globale necessita davvero del riconoscimento del primato
della persona. Nessun cinismo di vecchia o nuova impronta potra vincere o
prevalere, anche se ogni giorno scorrendo le notizie sui social sembrerebbe
confermato il contrario. La persona in un contesto comune, in un gruppo,
in una dimensione collettiva. Esiste un problema di identita comunitaria a
cui, tra l'altro, il sindacato deve provare a dare nuova linfa, utilizzando an-
che una buona dose di creativita, cercando modalita forse inedite.

In quest’ottica anche gli accordi sindacali possono divenire strumenti im-
portanti per affermare la centralita della partecipazione dei lavoratori come
asse portante per superare le crisi e migliorare la produttivita. In una realta
medio-grande del nord Italia e stato concordato che «ogni area aziendale
sara rappresentata da un teamwork composto da lavoratori non capi repar-
to e presieduto dalla sola Direzione generale»**.

Interessante notare che si definisce in modo perentorio l'esclusione dei
capi reparto dai team, ma non certo perché non saranno importanti, quanto
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piuttosto per ricorrere alla necessita del massimo di veridicita ed oggettivita
delle informazioni, evitando filtri ‘interessati’.

Inoltre i rappresentanti dei lavoratori dei vari reparti sono stati eletti dai
lavoratori stessi, evidentemente non piu in questo caso secondo i criteri clas-
sici con cui si eleggono i RSU, ma guardando alle competenze tecniche utili
per svolgere quel ruolo al meglio, oltre che a spiccate capacita di leadership.

«Noi abbiamo una gran voglia di riscatto, di risolvere i nostri problemi
e vivere in un’azienda che si possa definire davvero tale, capace di acquisi-
re nuove commesse e far terminare la cassa integrazione. Sara possibile se
tutti saranno messi nelle condizioni di lavorare bene e se le distanze, anche
fisiche, tra officina e uffici saranno accorciate»*. Migliorare i rapporti, con-
frontarsi per cercare le migliori soluzioni, investire sulle persone, sulla loro
proattivita. Spesso il timore da parte di chi guida i processi di confrontarsi
con le persone & un grande segnale di debolezza che sarebbe bene affrontare
senza tentennamenti, mentre troppe volte si continua grossolanamente ad
andare avanti come cavalli con il paraocchi. Mentre il segreto per trovare le
giuste soluzioni sta nei dettagli. «<Ho sempre lavorato in qualita ed ho im-
parato che la differenza la fanno i dettagli, se curi i dettagli potrai arrivare
al successo, ma non potrai farlo da solo, avrai sempre bisogno degli altri»*.

La persona e le persone, in un continuo rimando tra individualita e col-
lettivita. Un’azienda non riuscira ad avere eccellente produttivita e qualita
senza il valore delle persone.

Valorizzare piut la presenza umana all’interno degli stabilimenti e non
quella meccanica. I macchinari ci sono, ma chili fa andare avanti e li fa pro-
durre sono comunque gli operatori. Loperatore soddisfatto ¢ sempre presen-
te al lavoro, non si assenta mai. Loperatore soddisfatto si sveglia la mattina
d’inverno per fare il primo turno e ha bisogno di mettere i piedi a terra con-
tento del lavoro che fa. Potra cosi dire a suo figlio: guarda studia perché &
importante, ma ti auguro di fare lo stesso lavoro che faccio io*.

3.2 Le buone idee non vanno mai perdute

Come fa 'organizzazione intelligente a capire se un’idea € buona o meno?
Misura i risultati. La questione determinante € quali risultati misura e co-
me. Certamente la naturale propensione delle organizzazioni ad abbattere
i costi improduttivi spinge le stesse a porre 'accento sui saving, ovvero i ri-
sparmi che si possono ricavare dai miglioramenti di efficienza.

Modificare il flusso di smussatura degli ingranaggi, piuttosto che scoprire
un nuovo materiale che migliora con tasso di affidabilita superiore e prezzo
inferiore, puo generare migliaia di euro di risparmio annui, che in una re-
alta media rappresentano un valore non residuale. Ma le idee dei lavorato-
ri sono in grado di trasformare attivita e lavorazioni, fino a far considerare
conveniente riprogettare tratti della fabbrica. Se un operaio manutento-
re si interroga sulla ragione che ha portato fior di ingegneri a climatizzare
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un intero rack contenente vari componenti elettronici di cui solo una par-
te termosensibili; se I'operaio immagina la ri-progettazione di quei circuiti
contenendo in una scatola molto piu piccola i componenti delicati, accade
che generera un risparmio di milioni di euro annui, in seguito all’estensione
di questa sagace idea a tutti i plant della multinazionale sparsi per il mondo.
La domanda spontanea é: perché un’azienda sana dovrebbe inibire la gene-
razione di tali buone idee?

Rinunciare ai suggerimenti delle persone e ai potenziali miglioramenti
rischia di far perpetuare gli errori che nel frattempo si consolideranno sem-
pre pill, fino a venir considerati fisiologici!

E evidente quanto sia indispensabile un sistema ingegnoso e articolato
per identificare e implementare le buone idee, senza peraltro mortificare le
altre. I benefici economici che possono venire dai risparmi la fanno certa-
mente da padrone, ma a questo proposito ¢ utile verificare con cura e nel
tempo l'efficacia delle buone idee. Concentrarsi solo sui risparmi nel breve
periodo, prassi talvolta adottata da molti manager che devono mettere su-
bito in luce i loro risultati personali, potrebbe rivelarsi soluzione infausta
nel medio-lungo periodo e restituire danni sgradevoli con interessi annessi.

La rivoluzione 4.0 non risolvera magicamente tali dinamiche anzi, as-
segnando come gia detto alla tecnologia una sorta di potere taumaturgico,
potrebbe aumentare il grado di incertezza. La velocita di calcolo dei nuovi
sistemi é tale per cui potra accadere che non ci si accorga di molti errori, se
non in una fase successiva quando sara ormai troppo tardi. Cosi come ¢ evi-
dente a tutti il livello di parziale affidabilita di circuiti e componenti elettro-
nici, che sono soggetti a guasti, imprecisioni, ma soprattutto falsi disturbi
tutt’altro che semplici da diagnosticare.

3.3 Lo stress che benedici e quello che ti opprime

Le attivita piu faticose sono in rapida diminuzione. Molta fatica fisica ¢ sta-
ta affidata alle macchine e ai robot. Il carico biomeccanico, i pesi e le forze,
la movimentazione dei carichi, restano temi molto importanti da misurare
accuratamente per garantire la salute e la sicurezza dei lavoratori nel lungo
termine. Ma certamente a fronte di una diminuzione delle problematiche di
natura fisica sono in aumento quelle di carattere psicologico. «Sotto l'aspet-
to fisico credo sia migliorato molto, la cosa & ben visibile. Ma sotto 'aspetto
dello stress molta gente si lamenta»*®. Il carico cognitivo richiesto alle per-
sone aumenta ed il livello di attenzione, all’interno di task tendenzialmente
pitt complessi, cresce inesorabilmente.

La forte focalizzazione sull’abbattimento degli sprechi e «la riduzio-
ne delle attivita a non valore aggiunto & vissuta da molti come taglio dei
tempi e come pill stressante»®. La competitivita si gioca su vari fattori e
quando il sistema spinge verso la ricerca spasmodica della qualita al pri-
mo colpo «il risultato puo essere talvolta un aumento dello stress, dovuto
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al fatto che si riduce la «porosita» del tempo e 'impegno di intelligenza
richiesto alle persone»®.

Molti lavoratori ‘benedicono’ questo tipo di stress e accolgono volentieri
lo scambio tra lo stesso e la fatica fisica di prima che spesso faceva tornare
a casa con la schiena rotta. «I nuovi servomezzi sono collegati in rete e le
problematiche vengono immediatamente individuate. Meno fatica, meno
errori, meno ansia»’'.

Tuttavia non deve essere sottovalutato questo tema sollevato dai lavo-
ratori stessi a partire da una sua migliore e corretta misurazione. Le check
list utilizzate dalle aziende per misurare lo stress lavoro correlato lasciano
molto perplessi, sia per i criteri utilizzati ai fini della valutazione, che per le
modalita di somministrazione ai lavoratori. Osservando vari ambienti la-
vorativi si puo facilmente constatare 'enorme scarto tra le risultanze delle
valutazioni formali riportate sui documenti di valutazione rischi e la perce-
zione che le persone manifestano nell’informalita. Detto che non si puo certo
procedere per sensazioni emotive sarebbe comunque necessario un salto di
qualita e un approccio decisamente piu serio alla materia, utilizzando an-
che professionalita, come psicologi ed esperti di dinamiche relazionali, che
sostengano veri percorsi di miglioramento.

34 Il benessere delle persone & decisivo

Come dice l'etimologia della parola, ben-essere, richiama l'essere e non
tanto l'avere. Stare bene con se stessi e con gli altri. Mentre nel conte-
sto economico, della contrattazione sindacale, anche nei meccanismi di
incentivazione istituzionale, sembra si tratti di fornire pit cose alle per-
sone, dare opportunita pitt ampie e convenienti, soprattutto sotto il pro-
filo economico. Ma l'approccio economicista non potra mai rispondere
all’insopprimibile desiderio delle persone di raggiungere il loro potenzia-
le personale nella societ3, sotto il profilo emotivo, mentale, fisico, sociale
e finanche spirituale.

Il benessere delle persone € un valore in sé e realizza anche risultati qua-
litativamente superiori. Una comunita che si pone l'obiettivo non solo di
far lavorare bene le proprie persone, ma di farle sentire bene sara vincente.
Ovviamente bisogna intendersi su come si possa declinare efficacemente e
concretamente tale principio, evitando di enunciarlo nei codici etici, come
fanno varie imprese, per contraddirsi un minuto dopo nelle onde vorticose
della quotidianita. Benessere organizzativo non € neppure la condizione di
inettitudine in cui si trovano molte lavoratrici e lavoratori in aziende, per lo
pitt grandi con ampie tutele, che pur beneficiando di garanzie di ogni tipo
vivono le giornate a ciondolare in un continuo ricircolo tra ira e depressio-
ne. Meglio un po’ di sano stress che essere considerati fantasmi! Le impre-
se, i sistemi organizzativi che banalizzano tali dinamiche commettono un
grave errore non privo di conseguenze.
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Tenere insieme benessere delle persone e competitivita dell’impre-
sa puo essere una sfida per questo millennio appena iniziato? Generare
spazi di autentica valorizzazione delle persone nei percorsi professionali
puo fornire risposte migliori sul versante delle performance? Offrire un
contesto dove le relazioni efficaci tra i vari soggetti vengono davvero con-
siderate una priorita puo produrre qualcosa di buono per il sistema e ad-
dirittura per 'umanita?

Lesperienza dei FAB LAB, nata in Usa e sviluppatasi largamente in
Europa, e piu in generale le nuove forme organizzate degli artigiani digi-
tali, sembrano essere guidate da criteri inediti. Una linea innovativa che
«non costituisce necessariamente una strategia di massimizzazione del
profitto. E pitt corretto considerarla una strategia di massimizzazione del
significato»®*. Anderson si spinge addirittura a definirla economia della
felicita, cogliendo evidentemente nelle maglie intrinseche tratti di senso
e stimoli raffinati difficilmente riscontrabili nelle sinuosita organizzative
delle imprese tradizionali.

I1livello di condivisione delle informazioni, la scelta di mettere insieme
le intuizioni, superando le invidie da cortile tipicamente umane, non € un
fenomeno ritenuto necessario solo da giovani brillanti della new economy.
«La comunicazione non funziona granché, bisogna spesso rubare le infor-
mazioni. La mia responsabile & eccellente e se non sai fare una cosa te la
spiega, ma non tutte sono cosi. Le relazioni oggi nel mio lavoro sono fonda-
mentali, decisive, € un lavoro che non puoi fare da solo e la collaborazione,
il confronto continuo con i colleghi ¢ indispensabile»®. Ci sono tratti orga-
nizzativi che tagliano trasversalmente i mondi del lavoro che solo apparen-
temente appaiono cosi lontani.

Davvero si tratta probabilmente della riscoperta di pratiche antiche. Le
organizzazioni che saranno capaci di sviluppare un segreto vecchio come il
mondo, ovvero creare le condizioni per spronare I'intelligenza e la creativita
delle persone facendole lavorare insieme, guarderanno l'orizzonte con una
ragionevole dose di fiducia. Per quanto il 3D printing rivoluzionera i nostri
mondi produttivi e i network info-telematici condizioneranno il profondo
delle nostre menti, sara sempre o ancor pilt decisivo creare sani e gioiosi
contesti di lavoro per le persone.

Saper introdurre modalita relazionali positive, utilizzare il gioco come
strumento organizzativo per aumentare la fantasia, ripensare i processi va-
lorizzando le competenze delle persone ed evitando i trucchi maldestri da
clanimbroglione, introdurre buone pratiche per far crescere oneste relazioni
tra le persone, incoraggiare occasioni di informalita, condivisione persino a
tratti affettiva. I fordisti storcendo il naso la battezzeranno retorica inutile,
ma gli innovatori coraggiosi sapranno trovare nuova linfa per un ambiente
migliore, sperando e operando perché il lavoro 4.0 sia tale.

Il sindacato e i rappresentanti dei lavoratori potranno avere un ruolo
estremamente significativo se sapranno re-interpretare gli antichi valori
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nei contesti lavorativi attuali in forme efficaci. Sostenere le persone non so-
lo individualmente, ma provando a costruire mondi sociali che facciano ri-
scoprire il gusto della relazione per ottenere qualcosa di buono e tracciare
insieme sentieri di futuro, una missione che resta affascinante quanto giu-
sta e impegnativa.
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'economia delle piattaforme: trend tecnologici e
trasformazioni del lavoro

Diego Ciulli

La progressiva digitalizzazione dell’economia — secondo alcuni la Quarta Ri-
voluzione industriale — sta portando a significativi mutamenti nel mondo del
lavoro, e molti dei contributi di questo volume affrontano con competenza i
numerosi aspetti di questa trasformazione. Il mio contributo mira a descri-
vere le trasformazioni tecnologiche alla base di Industry 4.0, per contribuire
a comprendere il loro impatto sull’organizzazione d’impresa e quindi sulla
trasformazione del lavoro.

Se usciamo dalla sequenza numerica delle rivoluzioni industriali e guar-
diamo alla sostanza, Industry 4.0 nella sua accezione pilt ampia puo essere
definita come l'economia di Internet, un cambio di paradigma tecnologico
che sta modificando ogni aspetto dell’attivita economica. Secondo Vint Cerf,
considerato uno dei padri del web, nei prossimi decenni Internet sara come
lelettricita — una tecnologia che & presente in ogni nostra attivita, al punto
da sembrare del tutto normale.

D’altronde, Internet rappresenta gia oggi una delle principali infrastrut-
ture dell’attivita economica, ed & l'abilitatore diretto o indiretto di pratica-
mente tutte le tecnologie che comunemente vengono considerate alla base
di Industry 4.0.

Eppure, l'utilizzo di Internet da parte del tessuto economico, in Italia,
ancora stenta a decollare. Nel Digital Economy and Society Index, un indi-
catore attraverso il quale la Commissione Europea ogni anno misura il li-
vello di digitalizzazione dell’economia e della societa dei 28 Stati membri,
I'Italia occupa un poco lusinghiero 25° posto?; proprio lo scarso livello di
digitalizzazione delle imprese contribuisce in modo determinante a questo
risultato. Una fetta rilevante del tessuto produttivo italiano, e in particolar
modo le imprese medie e piccole, non ha compreso I'innovazione, non ha
investito in macchinari né in capitale umano, e quindi rischia di trovarsi in
difficolta di fronte ai cambiamenti.
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La buona notizia, per un paese come il nostro, € che la transizione verso
l'economia di Internet € appena iniziata, quindi ¢’¢ ancora grande spazio per
colmare il ritardo e non restare indietro. Le tecnologie digitali sono tutt’al-
tro che diffuse completamente: anche 'economia che le utilizza pit1 inten-
samente, gli Stati Uniti, impiegano oggi solo il 18%?* del proprio ‘potenziale
digitale’ — inteso come 'ipotetica adozione, in ogni settore economico, del-
le tecnologie digitali gia utilizzate nei settori pitt innovativi. LItalia utilizza
solo il 10%. In definitiva, anche nei paesi pili avanzati il potenziale digitale
& per ora colto soltanto da una frazione del tessuto economico relativamen-
te piccola, e I'innovazione tecnologica puo rappresentare una straordinaria
leva di crescita per 'economia italiana.

Non si tratta di immaginare scenari fantascientifici. Il modo migliore per
capire come saranno le imprese e il lavoro nei prossimi decenni é guardare
come operano oggi i settori pilt innovativi, quelli che gia oggi utilizzano il
loro ‘potenziale digitale’, e immaginare come tecnologie simili possano es-
sere applicate a qualsiasi impresa.

Uno degli aspetti pill interessanti, infatti, dell’economia di Internet & che
le innovazioni tecnologiche tendono rapidamente ad essere disponibili per
tutti, attraverso piattaforme aperte. Le piattaforme permettono anche alle
imprese che non hanno al proprio interno capitali e competenze tecniche
per sviluppare tecnologie proprie di poterle utilizzare, come un servizio. E
grazie alle piattaforme che Internet € per tutti.

Le piattaforme digitali abilitano a mio avviso 3 grandi trend, che defini-
scono i principali elementi di discontinuita di Industry 4.0 rispetto al pas-
sato, e di cui € necessario tenere conto per comprendere le trasformazioni
del lavoro.

l. Il mondo & piu vicino

Il primo trend attiene alla dimensione del mercato. Prima del web, la gran-
de maggioranza delle imprese viveva in una dimensione essenzialmente lo-
cale. L'apertura economica degli ultimi decenni ha certo reso piut semplice
per alcune imprese delocalizzare o esportare, ma le attivita internazionali
erano comunque una prerogativa solo delle imprese piu strutturate, e i con-
sumatori di fatto avevano accesso solo al mercato locale.

Internet ha ribaltato questa prospettiva: 'impatto pit evidente della sua
diffusione ¢ la possibilita di accedere a informazioni, fare acquisti o comuni-
care con persone in qualsiasi parte del mondo. Le piattaforme tecnologiche,
da quelle pubblicitarie a quelle per il commercio elettronico, stanno renden-
do sempre piti semplice per le imprese accedere ai mercati internazionali, e
la tecnologia sta aiutando a rimuovere alcune delle ultime barriere rimaste.
Ad esempio, sappiamo bene che uno dei vincoli ai rapporti con gli altri — si-
ano essi di carattere economico, o sociale — sta nella lingua. La difficolta di
comunicare rappresenta un freno alle relazioni, e per questo ormai da tem-
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po ci si e concentrati sulla traduzione automatica, che usa modelli statistici
per tradurre i testi — con risultati finora tutt’altro che ottimali. Negli ultimi
mesi, pero, c’é stato un netto miglioramento della tecnologia di traduzione,
grazie all’utilizzo delle reti neurali — che usano un contesto pitt ampio per
aiutarsi a scegliere la traduzione piu attinente e la perfezionano per ottene-
re un risultato piu simile alla parlata di un essere umano.

Ecco, la semplificazione delle piattaforme per il commercio elettronico, la
diffusione massiccia di strumenti di comunicazione e di promozione online
e il miglioramento della traduzione automatica rappresentano innovazioni
del tutto distinte ed autonome. Ma che insieme a molte altre — dalla ridu-
zione dei costi di trasporto fino alla diffusione della stampa 3D — contribu-
iranno nei prossimi anni a ridefinire i mercati di riferimento per le imprese.
Si tratta di una trasformazione ancora nella sua fase iniziale: in un contesto
come quello dell’Unione Europea — nel quale da decenni le limitazioni alla
circolazione di persone, capitali e merci sono state cancellate e quindi non
ci sono impedimenti di altra natura — solo il 10% delle Pmi vende online al
di fuori dei confini nazionali®. Ma si tratta di un cambiamento che potrebbe
modificare in profondita le nostre economie.

Un sistema economico come quello italiano, per sua natura orientato al-
le esportazioni ma caratterizzato da una rete di piccole e medie imprese che
non riuscivano a superare le barriere d’ingresso ai mercati internazionali,
puo trarne importanti benefici. Nei prossimi anni, qualsiasi impresa potra
essere una piccola multinazionale, in grado di offrire i propri beni e servi-
zi potenzialmente in tutto il mondo; guardando al mondo come mercato
di riferimento sara possibile tornare a scommettere su un modello econo-
mico fondato sulla qualita — del prodotto e del lavoro — piuttosto che sulla
compressione dei costi. Ma ovviamente non € un esito scontato. Uapertura
dei mercati porta inevitabilmente a un aumento della concorrenza, e quin-
di al rischio di perdere quote di mercato. Per questo accelerare sulla digi-
talizzazione non e solamente un modo per creare crescita e occupazione,
rappresenta anche — e forse soprattutto — una scelta essenziale per evitare
di restare indietro.

2. La data driven innovation

Il secondo grande trend ¢ la diffusione della cosiddetta data driven innova-
tion — la capacita di creare valore ed innovazione dai dati. Si tratta di un fe-
nomeno molto pili recente rispetto a quello di apertura dei mercati trattato
sopra, e che allo stesso modo non ¢ appannaggio delle grandi aziende, ma
al contrario rappresenta un'opportunita soprattutto per le aziende di medie
dimensioni che possono, attraverso un uso sapiente dei dati, ottenere enor-
mi vantaggi in termini di efficienza e di efficacia.

Da sempre, la capacita di analizzare dati & una chiave essenziale per la
gestione dell’impresa e per 'aumento di produttivita, ma anche in quest’am-
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bito stiamo assistendo ad un interessante fenomeno di convergenza abilitato
da piattaforme digitali.

Le tecnologie rendono piu semplice raccogliere dati: ogni transazione di-
gitale ne genera e, soprattutto, € possibile far si che ogni operazione possa
essere collegata a un piccolo computer — quindi generare dei dati. Labbatti-
mento dei costi di questi dispositivi — dai sensori per i macchinari industriali
ai lettori di codici a barre, fino ai registratori di cassa — permette pratica-
mente a qualsiasi organizzazione di farlo — e quindi di raccogliere dati sem-
pre piu raffinati sul funzionamento dell’attivita economica.

Raccogliere dati non ¢é sufficiente — e in sé non ha alcun valore. Fino a
poco tempo fa era estremamente costoso archiviare grandi quantita di dati,
ed ancora pili costoso elaborarli. Per farlo, era necessario dotarsi di un’infra-
struttura ICT adeguata, con importanti investimenti che solo le grandi orga-
nizzazioni potevano permettersi. Oggi, la diffusione del cloud computing fa
si, invece, che l'infrastruttura tecnologica sia di fatto un servizio, acquistabile
sulla rete e solo alla necessita. Ciascuna azienda, in ciascun momento, pud
avere a disposizione la stessa potenza di calcolo di cui dispongono le grandi
piattaforme tecnologiche, e usare solo quella che le & necessaria e solo per
il tempo che le occorre. E come se, in una fabbrica novecentesca, fosse stato
possibile affittare in tempo reale i macchinari per la produzione, utilizzan-
doli — e pagandoli — solo per il tempo e per la potenza che sono necessari.

Quindi, sempre pitt dati sono disponibili per qualsiasi impresa, e sempre
piu e possibile accedere a infrastruttura di archiviazione e potenza di calcolo
abasso costo. Ma una terza innovazione rende la data driven innovation uno
strumento per tutti: gli strumenti di analisi dei dati stanno diventando open
source - ovvero accessibili e modificabili da chiunque. Di recente, anche gli
strumenti di Google per il machine learning sono stati resi open source, per-
mettendo a ricercatori e imprese di utilizzare liberamente questa tecnologia®.

Insomma, di fatto non esistono piu barriere tecnologiche all’ingresso,
e qualsiasi organizzazione, istituzione, scuola, puo essere data driven — a
patto che si doti delle competenze e dei lavoratori per farlo. Si tratta di una
trasformazione importante, che sempre di piui attraversera l'intero sistema
economico e che avra come primo effetto un aumento dell’efficienza — quin-
di della produttivita.

La possibilita di spostare I'archiviazione di dati — e i software per gestir-
li — dai server o i computer dei singoli uffici alla ‘nuvola’ ha anche il poten-
ziale di ridefinire gli spazi e i modi di lavoro — in particolare nel settore dei
servizi, della pubblica amministrazione, e per tutti quei lavoratori che svol-
gono attivita dematerializzate.

Per questi lavoratori, infatti, lo spazio fisico di lavoro diventa sempre me-
no rilevante — & sufficiente una connessione a Internet per ritrovare tutti i
propri strumenti e svolgere la propria attivita. Lavorare su piattaforme cloud
permette inoltre livelli di collaborazione tra lavoratori dislocati in fabbriche,
uffici e continenti diversi semplicemente impensabili prima.
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E sufficiente pensare a come pud cambiare il modo in cui un gruppo di
lavoro scrive un documento. Prima di Internet, era pressoché inevitabile
per quel gruppo essere nella stessa stanza. Nel mondo che conosciamo —
o che conoscevamo fino a pochissimi anni fa — la presenza fisica aveva gia
perso di importanza, e la collaborazione si fondava su continui scambi del
documento in posta elettronica, con un accavallarsi di versioni — ognuna
aggiornata con il contributo di ciascun membro del gruppo, e con sempre
il rischio di non lavorare su quella pili aggiornata. Oggi & possibile sempli-
cemente creare il documento nel cloud. Ogni membro del gruppo di lavoro
puo accedere e modificare il testo e tutti gli altri, in tempo reale, possono ve-
dere le modifiche. In sostanza, non esisteranno varie versioni del documen-
to, ma un unico testo su cui tutti possono lavorare contemporaneamente.

E evidente che I'esempio di un documento di testo & fin troppo semplice
— ma aiuta bene a capire come cambia l'organizzazione del lavoro e quella
dell'impresa. Perché vale esattamente lo stesso meccanismo se il frutto del
lavoro di gruppo deve essere la progettazione di un nuovo grattacielo, I'ana-
lisi di una sequenza di DNA, o la scrittura di un algoritmo che fa funzionare
un robot. In sostanza, attraverso le piattaforme digitali é possibile collabo-
rare senza vincoli di spazio.

Infine, ed e forse 'elemento di pitt immediato impatto, le piattaforme in
cloud permettono di superare il problema dei silos organizzativi e di favo-
rire l'accesso alle informazioni all’interno delle organizzazioni. Se le infor-
mazioni non sono chiuse nei singoli dispositivi — e nei singoli dipartimenti
— possono con facilita essere condivise ed utilizzate all’interno dell’'impresa,
abbattendo i tempi — quindi i costi — di ricerca ed aumentando lefficienza e
la trasparenza dell’'organizzazione aziendale.

3. Un mondo di oggetti connessi

Lultimo trend tecnologico che voglio trattare & la compenetrazione tra in-
ternet e oggetti. Si tratta di un’innovazione presente ormai in tutte le nostre
vite, ma che nei prossimi anni tendera ad avere un impatto sempre pill pro-
fondo sul nostro sistema economico e quindi sull’organizzazione del lavoro.

E un trend che abbiamo in tasca. Ciascuno di noi ha uno smartphone —
molti ne hanno pitt di uno. Se guardiamo agli ultimi dieci anni, gli smartpho-
ne rappresentano con ogni probabilita I'invenzione che pill € entrata nelle
nostre vite quotidiane. Eppure, fino a soli 10 anni fa si trattava di una costo-
sa rarita, soltanto pochi potevano permettersene uno.

Come e stato possibile passare, in soli dieci anni, da non esistere a quasi 5
miliardi di utenti? L'invenzione degli smartphone é il risultato di una conver-
genza tra varie tecnologie — dagli schermi touch alle reti mobili a banda larga.
Malaloro diffusione di massa e forse frutto di una scelta importante: quella di
lasciare che Android, un sistema operativo per dispositivi mobili — il software
che trasforma un telefono in uno smartphone — fosse gratuito e open source.
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In questo modo si & permesso a chiunque fosse in grado di produrre un
telefono, anche al piti piccolo produttore, di avere a disposizione il software
gratuitamente, anziché dover comprare o sviluppare costosi sistemi opera-
tivi mobili. Dieci anni dopo, gli smartphone oggi sono in vendita a prezzi
notevolmente bassi — a partire da soli 45 euro — e sono diventati molto pit
accessibili per molte pitt persone. Oggi ci sono oltre 24mila dispositivi, di
oltre 1300 marchi, che utilizzano il sistema operativo open source.

Questo esempio € importante per almeno due ordini di motivi. Il primo
¢ che la diffusione degli smartphone ha, di fatto, creato una nuova categoria
di lavoratori, gli sviluppatori di app. Si tratta di un settore del tutto nuovo,
che grazie al proprio ecosistema di imprese e servizi ha prodotto, secondo
i dati diffusi dalla Commissione Europea, 17,5 miliardi di euro in appena
5 anni, e che potrebbe impiegare 4,8 milioni di persone in Europa entro il
2018°. L'introduzione di piattaforme aperte in un contesto che fino ad allo-
ra era chiuso ha creato concorrenza e nuovi servizi, creando nuovo lavoro.

Credo che una cosa simile possa avvenire in moltissimi altri settori — e
che nei prossimi decenni proprio la capacita di creare cose che prima non
esistevano sara alla base della creazione dilavoro. La trasformazione vissuta
dai telefoni & paradigmatica, ed € facile immaginare che nei prossimi anni la
regola sara quella degli oggetti — beni durevoli, ma anche beni di consumo
e macchinari industriali — smart e connessi. Gia oggi lo sono gli orologi, le
auto, le TV e molto altro. Se, come nell’esempio ricordato, si affermeranno
modelli aperti, sara piti rapida la diffusione di questi dispositivi e maggio-
re la ricchezza portata all’intero ecosistema, dai produttori, ai lavoratori,
consumatori.

Laffermazione di un modello aperto e di particolare rilevanza per un pa-
ese come I'Italia, perché sempre piu gli oggetti che sono al centro della no-
stra forza manifatturiera, dai settori della moda a quelli della casa, avranno
un ‘cuore’ tecnologico. Cosl come avvenuto con i cellulari, la diffusione di
oggetti connessi aprira un problema sempre piu forte di frammentazione,
e tenderanno a definirsi e a coesistere due diversi modelli: da un lato I'inte-
grazione verticale tra hardware e software — un modello efficiente ma pos-
sibile solo in presenza di grandi operatori, che hanno a disposizione risorse
e competenze per eccellere tanto nell’elaborazione di software proprietari
quanto nella produzione manifatturiera; dall’altro i modelli aperti, nei quali
il produttore degli oggetti e distinto — e solo partner — di chi mette a dispo-
sizione il software, magari secondo un modello open source. Non esiste una
superiorita intrinseca di un modello sull’altro, ed € del tutto plausibile che
entrambi coesisteranno in diversi settori. Ma € altrettanto chiaro che l'affer-
mazione di un modello piuttosto che un altro tendera a modificare la filiera
produttiva, la distribuzione della ricchezza tra i paesi e la geografia del lavoro.

Un modello aperto significa, di fatto, che non & necessario saper creare
sia i dispositivi — siano essi orologi, auto o macchinari — che il loro cuore
digitale per poter stare sul mercato. Le piattaforme aperte potranno per-
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mettere anche ai produttori pit1 piccoli, che non sono in grado di sviluppare
autonomamente il proprio software, e che magari hanno una grande tradi-
zione manifatturiera, di entrare da protagonisti nell’internet degli ogget-
ti. E esattamente il caso dell’economia italiana — che con la sua rete di Pmi
manifatturiere puo essere al centro di un modello di Industry 4.0 fondato
su partnership strategiche tra sistema manifatturiero e piattaforme digitali.

4. Effetto concorrenza ed effetto produttivita

Lemergere delle piattaforme tecnologiche, con i tre trend discussi, provoca
due effetti nel sistema economico e nel mondo del lavoro: un effetto concor-
renza e un effetto produttivita.
Leffetto concorrenza si verifica perché, in ultima istanza:
i) le piattaforme permettono alle imprese di utilizzare la tecnologia senza
doverla sviluppare, limitando le barriere all’ingresso;
ii) le piattaforme tendono a superare le frammentazioni geografiche dei
mercati, quindi ad aprirli.

Sono esempi di effetto concorrenza la gia citata possibilita di operare sui
mercati internazionali senza dover aprire una sede fisica, o il mercato delle
app e degli smartphone, cosi come lo sono molti dei servizi della cosiddet-
ta sharing economy, dalle app per trovare un passaggio alle piattaforme per
offrire un alloggio. Le conseguenze di questa dinamica sono molteplici, al-
cune senza dubbio positive ed altre piu critiche — e alcuni dei contributi a
questo volume le trattano diffusamente. Ma il dato di fatto & che 'economia
delle piattaforme tende ad accrescere la concorrenza, e che non ¢ possibile
pensare al lavoro 4.0 senza tenere conto di questa dinamica.

Il secondo effetto macro dell’economia delle piattaforme e l'effetto
produttivita.

Il dibattito scientifico sull'impatto della prima fase di digitalizzazione
dell’economia € ancora aperto: la produttivita ha persino fatto registrare
una flessione, portando a mettere in discussione l'idea stessa che le nuove
tecnologie possano avere un impatto positivo. Ma l’analisi empirica porta
piuttosto a pensare che i cali macro siano imputabili ad una difficolta di re-
gistrare questi aumenti, oltre che all’ancora basso livello complessivo di digi-
talizzazione. Il gia citato Digital Intensity Index mostra infatti che, andando
ad analizzare i diversi settori, si nota una certa correlazione tra aumenti di
digitalizzazione e crescita della produttivita. Per quei lavori nei quali sono
crucialil’attivita di ricerca e quella di comunicazione, gli aumenti di produt-
tivita stimati sono gia nell'ordine del 20/25%*, proprio grazie al contributo di
motori di ricerca e social network, e secondo una recente analisi la diffusio-
ne dell’intelligenza artificiale potrebbe aumentare la produttivita del lavo-
ro in modo estremamente significativo entro il 2035 — fino al 40% in alcuni
settori ed alcuni paesi, di circa il 12% in media in Italia’.

209



La diffusione delle piattaforme digitali, e in particolare quelle relative al-
la data driven innovation, nei diversi settori economici porteranno aumenti
della produttivita estremamente significativi.

La combinazione dei due effetti & di particolare rilevanza per la riflessione
al centro di questo volume — I'impatto della trasformazione tecnologica sul
lavoro e le sfide per governarla. Infatti, l'effetto concorrenza di fatto esclude
ogni tentazione neo-luddista: cercare di frenare I’adozione della tecnologia
avrebbe con ogni probabilita ['unico effetto — tanto per le singole imprese
che per i sistemi economici nazionali — di perdere competitivita e di essere
sopravanzati da competitor pitt innovativi. Al contempo, l’effetto produttivi-
ta puo rappresentare un importante alleato per creare crescita e occupazio-
ne. Citando il Premio Nobel Paul Krugman: «Productivity isn’t everything,
but in the long run it is almost everything. A country’s ability to improve
its standard of living over time depends almost entirely on its ability to rai-
se its output per worker».

Sono ben noti gli effetti distributivi degli aumenti di produttivita, e la
tendenza negli ultimi decenni a una divaricazione tra questi e la crescita dei
salari, e sono in campo numerose proposte per risolvere questo problema.
Resta il fatto che nelle nostre societa, di fatto, aumentare la produttivita rap-
presenta 'unico modo per costruire crescita sostenibile.

Ecco perché, in definitiva, scommettere sull’innovazione € probabil-
mente l'unico modo per creare lavoro. Non & un caso se, proprio negli
anni pit duri della crisi, le Pmi attive online hanno sofferto meno ed as-
sunto di piu rispetto alle imprese simili che non utilizzavano le piatta-
forme digitali®.

5. La centralita della formazione

I1lavoro creato dall’economia delle piattaforme, pero, € spesso molto diverso
da quello offerto sul mercato del lavoro. LEuropa oggi si trova nello strano
paradosso di avere tassi di disoccupazione significativi e, allo stesso tem-
po, di avere fino a 750000 posti di lavoro® che rischiano di restare scoperti
a causa della carenza di competenze digitali.

La sfida per tenere insieme crescita economica, creazione dilavoro e lavoro
di qualita sta tutta nella riconversione del capitale umano, a partire dal tema
della formazione. Sostenere e aiutare quanti piu cittadini europei possibile
ad acquisire competenze digitali vitali &€ una parte fondamentale del futuro.

Lo ssifa, certo, investendo di pitt sull'innovazione della nostra scuola. Ma
puntare sulle competenze solo di chi oggi & nella scuola o nell’'universita non
¢ sufficiente per cogliere la portata della sfida. E necessario anche superare
I’idea che quella dell’apprendimento € una fase della vita e costruire un ve-
ro sistema di formazione continua, che consente di formare e riformare il
capitale umano gia attivo, le persone che gia oggi sono inserite nel mondo
del lavoro — non solo nei periodi di disoccupazione.
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Linnovazione sara una costante degli anni in cui viviamo, e per permet-
tere che tutti ne traggano beneficio & necessario che la popolazione tutta sia
al passo col cambiamento.

Anche qui, le piattaforme tecnologiche possono aiutare. Sono sempre
di piu le organizzazioni — dal MIT a Google — che mettono a disposizione
online, gratuitamente, contenuti formativi per permettere alle persone di
tenere il passo della trasformazione tecnologica. Rafforzare la disponibilita
di queste opportunita formative, e spingere i lavoratori ad utilizzarle, sara
una delle sfide pit importanti dei prossimi anni.

In conclusione, oltre che sulle macchine e necessario investire sulle per-
sone, condividere una visione, stare vicino a chi vuole scommettere sul cam-
biamento ed aiutare chi non lo comprende a trovare la propria strada. Senza
cadere in una sorta di determinismo tecnologico — non esistono conseguenze
naturali delle trasformazioni tecnologiche — e sentendo invece la responsa-
bilita di impegnarci per far si che le opportunita che la nostra epoca ci offre
siano opportunita per tutti.
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Capacitare l'innovazione.
La formativita dell'agire generativo

Massimiliano Costa

|. Le competenze per innovare

Lo sviluppo di Industry 4.0' € oggi supportata da una nuova tecnologia abi-

litante (key enabling technology) in grado di potenziare lo sviluppo della

IOT (Internet of Things), dei sistemi Machine-to-Machine (M2M)?, dell'In-

dustrial Internet, aumentando la connessione e 'interdipendenza non so-

lo tra i lavoratori e tra questi e la rete, ma anche tra le stesse macchine®. La
presenza di macchinari che fanno ricorso a forme di intelligenza artificiale,
permette di implementare processi decisionali fluidi, connessi e caratteriz-
zati da algoritmi automatici di apprendimento*. Tali trasformazioni creano
un contesto lavorativo caratterizzato da digital ubiquity® e dalla presenza
delle discovery skills® che consentono la combinazione creativa e generativa

di pitt domini conoscitivi attraverso:

a) questioning, ovvero l’abilita di porsi sempre una serie di domande sfidan-
ti per lo status quo e per avere una migliore comprensione del presente
e del futuro, poiché contengono il potenziale necessario a coltivare idee
creative;

b) observing, ovvero la capacita di osservare del mondo circostante al fine di
capire cosa va, cosa non va, andando a capire come la gente, in ambienti
diversi, € riuscita a risolvere un dato problema, trovando a volte soluzio-
ni superiori di quelle gia esistenti;

¢) networking, ovvero la capacita di estendere il proprio sapere attraverso
I'incontro con persone di differenti background con i quali cercare e te-
stare concetti e idee nuove. Il principio del networking generativo con-
siste cosi nel costruire un ponte tra differenti aree del sapere, attraverso
I'interazione con qualcuno con il quale tipicamente non si interagisce;

d) Experimenting, ovvero la capacita di sperimentare nuove idee nei conte-
sti di interazione locale: oltre alla creazione di semplici prototipi si spe-
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rimentano la combinazione di risorse diverse che possano condurre a
nuove idee;

e) Associating che rappresenta la abilita cognitiva utile a sintetizzare i nuo-
vi input ricevuti: lassociational thinking consente la libera associazione
cosciente e spontanea di idee e immagini mentali che generano opzioni
creative alla base dei processi di innovazione.

Le organizzazioni che mettono in azione queste competenze apprendo-
no e modificano il proprio sapere pratico generando nuovi significati e nuo-
vi linguaggi per I'innovazione’. Costruire organizzazioni ‘intelligenti’ per
la transizione verso I'Industry 4.0 implica cosi il doversi interrogare sulle
modalita per favorire i processi di apprendimento organizzativo e di inno-
vazione del sapere pratico capace di trasformazione consapevole e riflessiva
della componente immaginativa, del sapere pratico proprio messo in azio-
ne dai lavoratori.

Non si tratta pit di ‘estrarre’ come nel passato la conoscenza dai singoli
individui, ma, al contrario, valorizzare la conoscenza come talento creativo
e realizzativo degli individui che ne sono portatori; cosi come non si tratta
solo di costruire sistemi informatici che possano distribuire la conoscenza,
ma di costruire, modificare e innovare reti di relazione tra gli attori per con-
sentire alla conoscenza di ricombinarsi, innovarsi, diffondersi®.

La valorizzazione del capitale formativo aziendale ha spinto cosi molte
realta organizzative a far nascere le Corporate Academy® definite come un
organismo educativo concepito come strumento strategicamente utile a far
si che un'organizzazione raggiunga la propria missione conducendo attivi-
ta che coltivino 'apprendimento, la conoscenza e la comunicazione di tutti
coloro che — interni o meno all’impresa — contribuiscono direttamente al
successo aziendale.

Nella programmazione formativa diventera strategico, pertanto, formare i
lavoratori ad essere capaci di soggettivita e giudizio per rispondere alla comples-
sita grazie al costante connubio tra pratica e apprendimento, tra acquisizione
di costrutti e concetti, loro messa in opera e riflessione sugli esiti dell’azione'.
Il valore aziendale € cosi espressione non tanto della tecnologia esistente ma
della capacita di proporre un vero e proprio design thinking aziendale'* orien-
tato all'innovazione e calibrato sul talento e il capitale formativo aziendale: esso
consentira di incorporare nelle modalita didattiche esperienziali un approccio
orientato a rendere i lavoratori pitt autonomi, capaci di trovare soluzioni ori-
ginali attraverso la collaborazione e mettere in valore la dimensione emotiva
e l'empatia per progettare prodotti, processi e contesti di lavoro*.

2. Pensiero computazionale e competenza digitale

Nell'Industry 4.0 la dimensione euristica dell’agire lavorativo diventa espres-
sione della capacita di sperimentare, mobilitare risorse materiali e imma-
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teriali, coordinare sistemi complessi di molte entita che interagiscono su
connessioni digitali*.

Llnternet delle cose poggia su tale potenzialita per cui i diversi lavoratori
interagiscono con le modalita necessarie per eseguire un dato compito e sui
processi che connettono l'esperienza alla concettualizzazione.

La continuita prodotta dall’aggregazione incide sulla fluidita e di-
namicita di funzionamento degli strumenti digitali e sulla velocita e
quantita con cui vengono prodotti gli artefatti. Cid permette di costru-
ire rapidamente e senza soluzione di continuita rappresentazioni diffe-
renti, ma tra loro molto vicine, dei concetti/oggetti elaborati. Realizzano
un ponte tra l'esperienza concreta e la generalizzazione della stessa, tra
i vissuti e la riflessione sui vissuti. Tale ponte & formato dalle successive
e molteplici rappresentazioni dello stesso concetto/oggetto le quali pro-
ducono un morphing che accompagna il soggetto durante il processo di
generalizzazione/contestualizzazione'.

\

La sfida alla qualificazione dell’apprendimento & oggi sfida alla
«simplessita»'®, intesa per 'appunto come complessita decifrabile, perché
fondata su una ricca combinazione di regole semplici a partire dalla capa-
cita connettiva delle tecnologie dove ogni nodo contribuisce a codificare e
coinvolgere le singole contestuali basi di sapere per l'agire conoscitivo pri-
ma'’ e quello lavorativo poi.

Lo spazio connettivo di Industry 4.0 diventa, cosi, un multiverso dove
agenti individuali e collettivi misurano nuove identita e traiettorie non lineari
di apprendimento. Da queste traiettorie emergono visioni multi-prospettive
che, durante l'azione, generano schemi di significato connessi alle proprie
esperienze'® e che il lavoratore deve essere in grado di cogliere in modo pro-
attivo e creativo. Per questo in termini formativi si sottolinea I'importanza
di competenze sociali e ‘generiche’ —per esempio pensiero interdisciplinare,
problem solving e capacita di astrazione — o trasversali — come per esempio
competenze relazionali e comunicative — affiancate a una forte enfasi sulla
necessita di dotare le persone di maggiori competenze digitali®.

Le capacita che sono alla base della competenza digitale consistono in-
fatti nel saper esplorare ed affrontare in modo flessibile situazioni tecnolo-
giche nuove, nel saper analizzare, selezionare e valutare criticamente dati
e informazioni, nel sapersi avvalere del potenziale delle tecnologie per la
rappresentazione e la soluzione dei problemi e per la costruzione condivisa
e collaborativa della conoscenza?’, mantenendo la consapevolezza della re-
sponsabilita personale, del confine tra sé e gli altri e del rispetto dei diritti/
doveri reciproci?. D’altro canto, la valenza della competenza digitale per gli
adulti e strettamente collegata alla possibilita di esercitare una cittadinanza
attiva, e nel futuro sara sempre pit determinante anche per garantire I'in-
clusione sociale.

La competenza digitale a livello formativo si sviluppa a partire dal pen-
siero computazionale che come afferma la Wing? significa molto pilt che
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esser capaci a programmare con il computer e richiede soprattutto saper
pensare a livelli multipli di astrazione. E una modalita di pensiero mediata
dai supporti tecnologici in cui gli uomini possono risolvere i problemi con
intelligenza e fantasia. Sono i concetti computazionali che utilizziamo per
risolvere i problemi, per gestire le nostre vite quotidiane e per comunicare e
interagire con gli altri grazie alla connettivita realizzata dalla tecnologia®.

Ne deriva che il pensiero computazionale rappresenta una nuova litera-
cy per la societa del futuro come dimostrano i decreti attuativi della Legge
sulla Buona Scuola?* con 'introduzione del coding pensato come attivita per
sviluppare pensiero trasversale e critico, capacita di ragionamento, astrazio-
ne, risoluzione dei problemi e rappresentazione.

Alla base della personalizzazione delle nuove traiettorie di apprendimento
vi &, pertanto, la considerazione che la tecnologia nei contesti del lavoro debba
essere pensata a partire dal gradiente di formativita e generativita deilegami
che attiva, dalla capacita di generare scenari e progettualita tali da liberare,
per il lavoratore, le energie potenziali per costruire nuove possibilita creative
che sono alla base di un nuovo significato della competenza per il lavoro®.

3. Capacitare l'innovazione: oltre il modello della competenza al produrre

Nella Quarta Rivoluzione digitale uno degli aspetti piu rilevanti nel lavoro &
il coinvolgimento della persona nel processo lavorativo attraverso la mobi-
litazione del suo mondo di relazioni e saperi in azione, con particolare rife-
rimento alla consapevolezza di sé, alla visione del contesto, alla disposizione
(ovvero il modo in cui viene assunto il problema entro il sistema di significati
e nel quadro del progetto personale), alla implicazione nelle relazioni che si
sviluppano entro la comunita professionale ed entro il contesto organizza-
tivo, alla responsabilita ovvero la consapevolezza circa l'obbligo morale nel
rispondere delle proprie azioni, alla costruzione di una strategia di risposta
che soddisfi i requisiti di qualita, infine alla cura del sistema culturale e or-
ganizzativo per rimodellare il tutto alla luce della novita che tale azione ha
necessariamente comportato.

In questo nuovo spazio dell’agire lavorativo volto all’innovazione entrano
in gioco non solo le conoscenze concettuali e operative acquisite significati-
vamente e stabilmente?, ma anche I'insieme delle convinzioni e i modelli epi-
stemici che governano l'organizzazione delle conoscenze e delle esperienze da
parte di ciascuno di noi%; inoltre, si allude alla flessibilita intellettuale, alla sen-
sibilita al contesto specifico e alla volizione, intesa quest’ultima come capacita
di perseguire con costanza, sistematicita e perseveranza le scelte effettuate®.

Lavalenza generativa del lavoratore non coincide pertanto con la sua me-
ra produttivita materiale ma piuttosto si caratterizza per la consapevolezza
delle proprie capacita, delle proprie potenzialita, nell’auto-progettazione del
proprio cammino esistenziale e professionale, nella configurazione di possi-
bili trame congetturali, opportunita d’azione e schemi di significazione entro
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cui definire responsabilmente se stessi, le relazioni con gli altri e con la re-
alta. U'agency professionale che ne deriva non € quindi solo la «disposizione
all’azione»® tantomeno tensione al produrre, del sapere pratico mediante cui
padroneggiare le diverse situazioni, bensi l'attitudine all’apertura a partire
dalla disponibilita a compiere un’attivita intellettuale, sull’agire che muove
dall’agire. La competenza fordista valorizzata nella sua dimensione produt-
tiva diventa ‘competenza ad agire’, ovvero agency e quindi «tendenza-possi-
bilita-liberta che ogni persona ha di: immaginare e desiderare qualcosa che
ancora non ¢ data; individuare obiettivi per realizzarla, a partire da quanto
¢ a disposizione; dare incominciamento a qualcosa di nuovo; ri-costruire
discorsivamente strategie e finalita [...]»*°.

Nell’analizzare queste dimensioni possiamo pertanto indicare l'evoluzio-
ne della competenza in termini di capability®. Questa nuova semantizzazio-
ne dell’agire lavorativo nei contesti Industry 4.0 ci consente di riscrivere la
finalita dell’agire lavorativo in un nucleo inseparabile di pensiero e azione,
disignificazione personale e intersoggettiva in modo da svilupparsi in situa-
zione, mediante processi proattivi e retroattivi ininterrotti che ne qualifi-
cano la dimensione progettuale; ne consegue che la competenza diventa un
costrutto multimodale connesso a differenti variabili le quali, racchiudendo
movimenti del comprendere, dell’esplorare e del valutare, non misurano la
prestazione del produrre ma le possibilita e le opportunita che trasformano
il fare in un processo di significazione e realizzazione progettuale, capace
di coinvolgere il contesto in cui si opera.

Questo processo di qualificazione che ¢ alla base di una nuova riperso-
nalizzazione del lavoro necessita di una prospettiva educativa e formativa
che superi il modello educativo neoliberista centrato sulla teoria del capita-
le umano per giungere a un nuovo learnfare delle capacitazioni* che con-
templi 'agibilita da parte dei cittadini dei propri diritti sociali: in primis il
diritto all'apprendimento.

4. Politiche educative contro il rischio di una nuova poverta educativa

1110 giugno 2016 la Commissione europea ha adottato la New Skills Agenda
for Europe®, una nuova agenda globale per 'Europa che prevede iniziative
volte a far si che tutti i cittadini europei sviluppino, sin da giovani, una am-
pia gamma di competenze utili e pertinenti rispetto alle richieste del mer-
cato del lavoro, allo scopo di promuovere 'occupabilita, la competitivita e la
crescita in Europa anche a seguito dei cambiamenti di Industry 4.0.
L'Agenda é stata pensata per contribuire ad affrontare le tre sfide indivi-
duate dalla Commissione come pit rilevanti ed urgenti, quali la mancanza di
competenze di base (soprattutto matematiche e digitali) e trasversali idonee
arispondere alle esigenze del mercato del lavoro, la mancanza di opportuna
trasparenza e visibilita delle competenze e delle qualifiche, a livello locale,
nazionale ed europeo e la difficolta di anticipare il fabbisogno di competenze.
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La filosofia implicita, presente nel documento europeo, per affrontare le
nuove sfide educative emergenti appare chiara: «Better skills means better
life in both professional and personal experiences», ovvero la necessita di
ridurre il rischio di disoccupazione, di poverta e di esclusione sociale per i
lavoratori comunitari con insufficienti soft skills e, dall’altro, il bisogno di
aumentare i lavoratori ad alta specializzazione, anticipando i fabbisogni del
mercato del lavoro e creando un maggiore dialogo con le imprese, fattori es-
senziali per garantire una migliore qualita della vita e supportare una cre-
scita economica innovativa e sostenibile®*.

Anche I'Ttalia si ¢ mossa in questa direzione, sfruttando i finanziamenti
provenienti dal Fondo Sociale Europeo 2007-2013 e dando vita agli Istituti
Tecnici Superiori, scuole ad alta specializzazione tecnologica, finalizzate a
formare i futuri tecnici. In tutta Italia, sono infatti presenti 86 istituti inse-
riti all’interno dei settori tecnologici dell’efficienza energetica, della mobilita
sostenibile, delle nuove tecnologie della vita, per il made in Italy, per i beni
culturali, dell’informazione e della comunicazione; tali percorsi prevedono
tirocini obbligatori per almeno il 30% della durata del percorso®.

Ma a preoccupare sono oggi le nuove forme di esclusione sociale dovute
alla mancata possibilita di accesso ad un mercato del lavoro in transizione
verso Industry 4.0% che coinvolge tanto i giovani che i lavoratori pitt anziani®.

Le innovazioni tecnologiche di Industry 4.0 sembrano, pertanto, afferma-
re una nuova forma di poverta basate su una divisione tra haves e have-nots,
tra chi e dotato di open mindset e di determinate competenze di livello me-
dio-alto e chi ne & privo, con la conseguenza di produrre nuove e articolate
forme di disuguaglianza. Come spiega bene il sociologo Van Dijk®, le disu-
guaglianze digitali si definiscono in termini di mental access (che riguarda
lattrattivita esercitata da una tecnologia sulle persone), material access (di-
pende dalla disponibilita che una persona ha delle tecnologie digitali), skil/
access (dipende dalle competenze che una persona possiede per utilizzare
le tecnologie), usage access (dipende dall'opportunita che una persona ha di
utilizzare le tecnologie in tutte le potenzialita e opportunita).

Queste diseguaglianze delle competenze digitali** che derivano spesso
dalle dotazioni sociali e culturali di origine, non solo segnano le limitazioni
nelle possibilita di ascesa culturale ed economica dei soggetti*® ma eviden-
ziano 'emergere del pericolo di una nuova poverta educativa e formativa de-
finibile come privazione della possibilita di apprendere, di sperimentare le
proprie capacita, di sviluppare e far fiorire il proprio talento.

La risposta a queste nuove forme di poverta ed esclusione dal lavoro co-
si come dalla vita sociale trova una ‘ragion d’essere’ nel significato educa-
tivo — nell’ottica del lifelong learning — di democrazia in quanto questione
di istruzione*::

E difficile trovare modelli puri di istruzione finalizzata alla crescita econo-
mica nelle democrazie in salute, perché la democrazia € costruita sul rispetto
della persona singola, mentre il modello della crescita ragiona solo in termini
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di aggregati [...]. Lalternativa principale al modello incentrato sulla crescita
¢ il paradigma dello sviluppo umano [...] in cui ci6 che € davvero importan-
te sono le opportunita o capacita, che ogni persona ha in ambiti chiave che
vanno dalla vita, salute e integrita corporea alla liberta politica, partecipa-
zione politica e istruzione®2.

Diventa allora cruciale la capacita delle politiche del lavoro e del sistema
di istruzione e formazione di individuare gli interventi piu efficaci da adot-
tare nei confronti dei lavoratori occupati nelle mansioni piti facilmente so-
stituibili con la tecnologia e di fornire un'offerta adeguata di competenze,
sia nell’ambito della formazione iniziale sia di quella continua, permanente
e di riqualificazione professionale®.

5. Conclusioni

Pensare la formazione per Industry 4.0 implica promuovere la ripersona-
lizzazione del lavoro deumanizzato ai tempi del fordismo. L'agire lavorativo
diventa sia I'occasione di generazione di nuove conoscenze e di sperimen-
tazione, sia un processo attivo di significazione in quanto gli individui, nel
realizzarlo, danno corpo a una visione del mondo in cui trovare se stessi, il
senso del proprio vivere e operare e in cui produrre buona umanita*. La for-
mativita ai tempi di Industry 4.0 richiede un approccio relazionale tale da
qualificare il lavoro entro progetti di vita implicanti relazioni sociali signi-
ficative e capaci di coinvolgere i significati simbolici della relazionalita della
persona che lavora, come pure gli aspetti morali, cognitivi e affettivi, oltre
ai diversi livelli di competenza®. Occorre mirare a formare il lavoratore a
un pensiero in grado di pensare se stesso mentre si trasforma, aggiornando,
conseguentemente e continuamente, I'insieme di competenze e conoscenze
di cui il lavoratore dispone, per consentirgli di affrontare e orientare il cam-
biamento in cui & coinvolto e di cui & protagonista. Il ‘farsi e prendere forma
autodeterminante’ nella dynamis dell’azione lavorativa — intesa come mul-
tidimensionalita della profusione umana e come pluralita di appartenenze
socio-culturali implicate nel lavoro — risponde in prima battuta al criterio
di connaturalita ‘e-ducativa’ del lavoro, perché rinvia al superamento di una
logica finalizzata alla performance in sé per affermare quel senso di «pro-
gettualita di vita»*® che coniuga il sé con l'alterita. Scegliere per realizzare,
a partire dal riconoscimento delle molteplici scelte, azioni, comunicazioni,
puo sostenere l'agire umano nel mondo, facendo leva proprio su quella ri-
flessivita trasformativa®, che nasce dalla relazione di multi-appartenenza di
una nuova societa inclusiva e multiculturale.

Laffermazione di un nuovo legame tra formativita e capacitazione ci con-
sente di tematizzare il rapporto tra la liberta e lo sviluppo studiati in chiave
epistemologica®. Lo sviluppo di un paese non puo essere identificato sem-
plicemente con l'aumento del PIL o del reddito pro capite, con il progresso
tecnologico, con l'industrializzazione o la modernizzazione della societa.
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Esso si identifica soprattutto con il miglioramento della qualita della vita in
termini di benessere, eguaglianza, solidarieta, sicurezza, inclusione socia-
le, giustizia, e con tutto cio che contribuisce ad una societa del well-being
(dello ‘star bene’) che incontra i bisogni di ogni singolo individuo. Concet-
tualizzare lo sviluppo come liberta ¢ importante per adottare una prospet-
tiva pitt ampia che sappia cogliere il senso reale e la direzione complessiva
dell’agire umano®.

In un contesto lavorativo che offre sempre pill informazioni, conoscenze,
opportunita ed é basato sulla creativita e sul talento piu che addestrare al
produrre risulta opportuno tornare ad educare alla scelta per 'azione: pro-
cesso per il quale un individuo, una popolazione, una comunita acquisisco-
no e assimilano la conoscenza, apprendono come trasformarla per renderla
coerente con le proprie aspirazioni, la propria identita, il proprio patrimonio
culturale nella consapevolezza di trasmetterla ad individui e popolazioni che
hanno in comune simili aspirazioni®. Ma solo valorizzando le competenze
acquisite attraverso l'apprendimento si puo sostenere la competitivita del si-
stema e la flessibilita dei percorsi lavorativi, facilitare il reingresso in forma-
zione attraverso il meccanismo dei crediti formativi e agevolare la mobilita
geografica e professionale®.

Partendo da queste considerazioni il capability approach ci spinge a
considerare il lavoratore del futuro non come produttore ma come soggetto
protagonista del processo di costruzione del senso del proprio agire attraver-
so quattro pilastri fondamentali: a) sviluppare il ragionamento (apprendere
ad apprendere); b) coltivare e potenziare la capacita di agire (apprendere ad
essere); ¢) costruire capacita attraverso processi di interazione sociale (ap-
prendere a vivere insieme); d) agency ed entrepreneurship (capacita ad agire
imprenditivamente). Ne deriva che il senso, per 'uomo, della formazione as-
sume, in una prospettiva eutagogica e inclusiva®, la dimensione capacitante
di quell’apprendimento-azione nel lavoro che implica I’espansione consape-
vole e critica del saper cogliere le opportunita/risorse e poterle mettere in
azione nella dimensione sociale emergente del nuovo multiverso digitale.
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Un diritto per il lavoro 4.0

Riccardo Del Punta

I. Alla ricerca di un nuovo paradigma

Quale ruolo puo giocare il diritto del lavoro nei processi di trasformazione
digitale dell’industria e dell'economia?'

La regolazione, beninteso, viene sempre dopo, e il massimo che € ragio-
nevole pretendere da essa € che, dopo un periodo di metabolizzazione, sia
capace di registrare i mutamenti in atto, e se possibile di accompagnarli in
modo virtuoso. In quel caso le regole possono fungere da moltiplicatore, o
da rettificatore in corsa ove necessario, dei processi reali.

All'opposto, le regole possono frapporre intralci a quei processi, il che
potra essere valutato diversamente a seconda dell’opinione che si nutra su
di essi: anche se di rado sono le regole a vincere il confronto.

C’e anche una terza possibilita: che le regole vengano semplicemente
bypassate dalla realta che cambia, non riuscendo a tenerne il passo e venen-
do cosi condannate all’irrilevanza.

Cio premesso, le regole del lavoro che allo stato abbiamo? non possono
ritenersi, nell’insieme, adeguate allo scopo?, se non altro perché, derivando
da stratificazioni alluvionali (secondo una definizione di Gino Giugni) i cui
strati pilt recenti non hanno cancellato del tutto i pitt antichi?, esse non so-
no riconducibili, da tempo, ad un paradigma coerente®.

Da un lato, numerose norme sono tuttora ispirate alla narrativa del rap-
porto di lavoro subordinato come un campo recintato nel quale 'ordina-
mento giuridico e chiamato a intervenire in modo hard per riequilibrare la
strutturale disparita di potere esistente tra le parti del (cosiddetto) contrat-
to, che a quel rapporto ha dato vita®.

Dall’altro lato, pezzi importanti del tradizionale apparato di tutela sono
stati investiti in pieno, tramite tre ondate di riforme (Decreto Biagi 2003,
Riforma Fornero 2012, Jobs Act 2015), dall’istanza economica della flessi-
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bilita, sospinta dall’avanzata della globalizzazione e dal verbo neoliberista
che I’ha, per un lungo tratto, accompagnata (soltanto di recente le principali
istituzioni internazionali, dal Fmi alla Banca Mondiale, hanno cominciato
a correggere il tiro)”.

Un compromesso € stato cercato, su indicazione europea, nella formula-
contenitore della flexicurity, che ha ispirato sia la Riforma Fornero che il Jobs
Act, ma di tale miscela si & sinora vista, quanto meno in Italia, pil la flexi-
bility della security (intesa come regime onnicomprensivo di protezione nel
mercato del lavoro, e in particolare nella transizioni da un lavoro a un altro,
della persona in cerca di occupazione), anche perché per la prima bastano
dei tratti di penna del legislatore, mentre la seconda® richiede una capillare
organizzazione di mezzi, che non é il forte delle attitudini nazionali’.

In questa tormentata stagione, anche le relazioni sindacali, sono rima-
ste sospese tra le vecchie abitudini fordiste e i tentativi di tracciare nuove
prospettive di collaborazione strategica'®, nonché costantemente esposte a
fenomeni di destrutturazione.

In ogni caso, il sistema, tanto legale quanto sindacale, o quantomeno la
parte trainante di esso, sembra essere in qualche modo in cerca, pur senza
ancora trovarlo, di un paradigma positivo, capace di tenere insieme le istan-
ze della crescita economica e della valorizzazione del lavoro, concepite non
come contrapposte bensi come strategicamente complementari.

E qui l'analisi viene ad incrociarsi con la rivoluzione digitale in corso,
per le molte facce della quale non c’é che da rimandare ai numerosi e ricchi
contributi del presente volume.

Quello che si annuncia, e che in parte ha gia cominciato a realizzarsi, &
certamente un drammatico salto di qualita dell’intelligenza artificiale e dei
processi di automazione, che investira le attivita lavorative di ognuno. Co-
me ben spiegato, tra gli altri, da Mauro Lombardi e Marika Macchi", «non
si tratta pitt di automatizzare task esecutivi, faticosi, pericolosi, tradizio-
nalmente trasferiti a macchine specificamente programmate», giacché sia-
mo in presenza, per contro, «di dispositivi ed agenti artificiali in possesso
di capacita conoscitive in progressivo accrescimento», e quindi sempre pitt
in grado di svolgere, nei nuovi cyber-physical systems, i quali mettono in
comunicazione oggetti o oggetti e persone, attivita e funzioni considerate
proprie degli umani.

In tutti settori quella che ¢ lecito definire, per potenzialita e trasversa-
lita di impatto, rivoluzione digitale, & destinata a trasformare il nostro mo-
do di produrre e di fare uso delle conoscenze attivando dei driver di grande
potenza'?, che metteranno sempre pill fuori gioco le soluzioni concorrenti
(pre-digitali) e i corrispondenti assetti competitivi.

Lo scenario che si annuncia, in altri e suggestivi termini, & quello di
un’«interazione costante e circolare, grazie a sensori e piattaforme in-
terconnesse sulla rete internet, tra ricerca, progettazione, produzione,
servizi e consumi, che incide sui fattori della produzione e sulle logiche
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della domanda in termini di condivisione e reciprocita rispetto ai vec-
chi processi (automatizzati o meno) di produzione industriale e di uti-
lizzo dei beni»".

Non v’é quindi dubbio che, se pure nella New Automation Age, che & al-
le porte, continuera ad esservi bisogno del lavoro umano, e pil esattamente
dell’intelligenza umana', tale lavoro ne uscira profondamente trasformato,
e nelle sue intrinseche caratteristiche tecnico-professionali e nel suo inne-
starsi nei modelli organizzativi d’'impresa, a loro volta funzionali alle nuove
modalita di produzione e ai nuovi standard di competizione concorrenziale.

Questo non significa, peraltro, ipotizzare che le modificazioni della cor-
nice regolativa, che a quelle trasformazioni prima o poi seguiranno, segne-
ranno una discontinuita radicale col passato. Non c’¢ ragione di pensare
che quello che non & mai accaduto, nella storia del diritto del lavoro italiano,
accadra invece in questo caso, per quanto maggiore possa essere la velocita
degli attuali cambiamenti. Resta pit probabile un’evoluzione progressiva, in
virtu della quale gli elementi nuovi si innesteranno sul quadro gia esistente
(e spesso resiliente), eventualmente sviluppando possibilita gia in essi insite
come conseguenza di precedenti, e sia pure ancora timidi o comunque in-
completi, interventi di riforma.

Pertanto, l'obiettivo che mi propongo in questa sede & quello di conget-
turare, a partire dai temi e dalle criticita del diritto del lavoro odierno, quali
potrebbero essere le principali connotazioni di un diritto adeguato al lavoro
4.0, il cui ambito, tra 'altro, per effetto di contaminazioni sistemiche con
altri settori disciplinari'®, potrebbe divenire pitit ampio di quello del diritto
del lavoro classico.

Invero, la maggior parte delle soluzioni che saranno intraviste o propo-
ste sarebbero, a mio giudizio, da adottare in ogni caso, anche a prescindere
dall’avvento del 4.0: ma esso le giustifica ulteriormente, in taluni casi ren-
dendole ineludibili. In questo schema il lavoro 4.0 potrebbe fungere da avan-
guardia e da fattore trainante per I'intera materia.

Cio pur senza dimenticare che nella stessa industria, ed a maggior ragio-
ne nei servizi e nell’agricoltura (dove peraltro ci sono segnali significativi di
penetrazione del 4.0), continuera ad esservi, per un tempo allo stato indefi-
nibile, anche tanto lavoro non 4.0. Di guisa che tra i problemi che la regola-
zione dovra gestire ci sara anche quello che potra derivare da un’accresciuta
polarizzazione del mondo del lavoro, e dalla conseguente difficolta di con-
figurare un diritto che vada bene tanto per il lavoro pit evoluto quanto per
quello piu tradizionale.

E quindi prudente lasciare aperto, al momento, I'interrogativo se l'e-
voluzione immaginata nelle pagine che seguono potra andare a vantaggio
di tutto il sistema di diritto del lavoro, segnando un primo punto di ap-
prodo nella difficile transizione cominciata almeno negli anni ’90 del se-
colo scorso, o se si materializzera lo spettro di un lavoro, e con esso di un
diritto, a due velocita.
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2. La subordinazione tra lavoro 4.0 e gig economy

Il punto cardinale del diritto del lavoro, non soltanto europeo ma interna-
zionale, ¢ la nozione di lavoro subordinato, che & definita, quasi dovunque,
in termini sorprendentemente simili'.

Nella sua tipica genesi fordista, la subordinazione presuppone un rap-
porto organico tra il lavoratore e I'organizzazione dell'impresa, qualificato
dalla eterodirezione, cioé dalla messa a disposizione del lavoratore nel con-
testo di un'organizzazione tendenzialmente gerarchica’.

Basta il buon senso, peraltro, per intuire che affinché si realizzi un’ete-
rodirezione non ¢ indispensabile che il potere direttivo di cui I'imprendi-
tore dispone venga effettivamente esercitato in ciascuna unita di tempo'®.
Il passaggio di tale potere dalla potenzialita all’effettivita ha luogo, invece,
in dipendenza di numerose variabili: il ruolo professionale del lavoratore,
il carattere pit 0 meno verticistico dell’organizzazione del lavoro, il grado
di semplicita/complessita dei compiti assegnati, le competenze e la bravu-
ra del lavoratore.

Ma gia con la trasformazione dei modelli organizzativi d'impresa in
senso postfordista, cioé comportanti, a partire dal prototipo del toyotismo,
maggiori margini di autonomia e di coinvolgimento attivo del lavoratore,
l'eterodirezione ha cominciato ad essere, in molte situazioni, sempre meno
riconoscibile (se non controproducente).

1l che, beninteso, non ha comportato gravi problemi di inquadramento
giuridico per quanto riguarda la massa dei lavoratori delle fabbriche, anche
se ‘intelligenti”: nel senso che questi lavoratori hanno visto cambiare sotto
gli occhi il proprio lavoro, che € divenuto, di fatto, meno subordinato e piu
orientato ad obiettivi, senza che cio abbia dato ragione di dubitare della loro
formale classificazione come lavoratori subordinati ai sensi del sempiterno
art. 2094, c.c. (risalente al codice civile del 1942).

Attorno al nocciolo duro del lavoro di fabbrica o di ufficio si & assisti-
to, tuttavia, a una proliferazione di nuove figure professionali fornitrici di
servizi pilt 0 meno qualificati (ad es. riconducibili al variegato mondo della
consulenza), legate alle imprese committenti da rapporti piu allentati sotto
il profilo organizzativo, ma nondimeno importanti per livello di impegno e
di dipendenza economica.

Ne ¢ derivata la sottoposizione, al vaglio della giurisprudenza, di situazio-
ni caratterizzate non gia da una conclamata eterodirezione bensi da un (pit
lasco, anche se stabile) inserimento organizzativo del lavoratore nell’impre-
sa, sia industriale che terziaria, che ¢ stato valorizzato dalla giurisprudenza
come indice sintomatico della subordinazione®, e infine sostanzialmente
recepito anche dalla normativa di legge (art. 2, 1° co., d.Igs. n. 81/2015) con
I'intento di rendere sempre pit difficili (in quanto gravide di rischi giudi-
ziari per I'imprenditore che vi faccia ricorso) le collaborazioni coordinate e
continuative o autonome con partita IVA, e a portare quelle maggiormen-
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te integrate con I'impresa, cd. eterorganizzate, nel raggio di attrazione della
calamita della subordinazione*.

Con quest’ultima norma, tra l'altro, si puo dire per il momento archi-
viata, nel diritto del lavoro italiano, l’annosa ricerca di un tertium genus tra
subordinazione e autonomia, quale non € mai stata, se non per accenni, la
collaborazione coordinata e continuativa (lo era di pit la collaborazione a
progetto, pero ormai superata). Piuttosto, con la legge n. 81/2017, il legisla-
tore ha tentato per la prima volta di innalzare significativamente il livello di
protezione del lavoratore autonomo ‘puro’, atavicamente basso.

In questo contesto, 'avvento del lavoro 4.0 promette un’ulteriore tra-
sfigurazione dei vincoli dell’eterodirezione classica, in quanto lavoro: ad
elevata intensita di conoscenza, giacché comportante la gestione di grandi
flussi di informazione ed altamente creativo con riguardo alla progetta-
zione, allo sviluppo e all’impiego di ogni output®; sempre meno esecu-
tivo e pill autorganizzato®; focalizzato sugli obiettivi*; prevalentemente
caratterizzato dalla modalita di lavoro in team e quindi richiedente skill
corrispondenti®.

Connotati, questi, che Giovanni Mari ha ricollegato al pur difficoltoso
recupero della soggettivita nel lavoro, gia avviato dai processi di trasfor-
mazione del fordismo di cui alle grandi analisi trentiniane, per poi sugge-
stivamente riassumerli nella formula del lavoro 4.0 come «atto linguistico
performativo»*.

Con il consolidamento di queste tendenze, quello che ¢ stato sinora il
cuore del lavoro subordinato, l’eterodirezione, vedra ulteriormente contrarsi
la propria capacita qualificatoria, in quanto il grado concreto di soggezione
del lavoratore al potere direttivo verra di fatto a ridursi, sin quasi ad azze-
rarsi nelle figure di maggiore professionalita. E la stessa eterorganizzazione
potra riuscire sempre meno visibile nelle forme pill evolute di autorganiz-
zazione 4.0. Nella medesima direzione agiranno anche altri fenomeni, come
il lavoro agile (v. infra).

E possibile, tuttavia, che facendo uso della propria comprovata adattabi-
lita la giurisprudenza riuscira in qualche modo a fare posto alle nuove realta,
probabilmente assegnando un crescente rilievo all’indice dell’inserimento
organizzativo, in sostanza una versione soft dell’eterorganizzazione.

Lariflessione sulla fattispecie di riferimento del diritto del lavoro non puo,
tuttavia, esaurirsi qui. Lera 4.0, in senso lato intesa, presenta anche un risvolto
meno esaltante, del quale si sta discutendo in particolare nel mondo angloa-
mericano: i lavori o lavoretti della gig economy, come quelli dei conducenti di
Uber o Lyft o dei fattorini di Deliveroo, che vengono svolti in collegamento
con piattaforme digitali (tramite applicazioni installate sugli smartphone)
con le quali si connettono, a loro volta, i clienti dei relativi servizi.

In pratica, i lavoratori in questione ricevono una telefonata, dopo di che
hanno un brevissimo tempo per dichiarare la loro disponibilita, nel qual ca-
so debbono seguire alla lettera le istruzioni e svolgere il servizio, venendo
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compensati con importi variamente calcolati, ma di solito alquanto bassi. Il
legame col committente & totalmente spersonalizzato, da cui l'espressioni-
stica immagine che lo identifica in un algoritmo.

Negli Stati Uniti questi lavoratori vengono di solito inquadrati e tratta-
ti come autonomi (independent contractor) e non come subordinati (em-
ployee), né i tentativi di conquistare la qualificazione di employee per via
giudiziaria hanno sinora avuto successo, sia pure fra palpabili dubbi degli
organi giudicanti®.

Sul punto, invero, il diritto del lavoro italiano non ha grandi lezioni da da-
re, ove si pensi che gia negli anni’90 la giurisprudenza dovette confrontarsi
col problema della qualificazione giuridica dei (pur assai meno tecnologici)
pony-express, giungendo alla fine ad avvalorare il loro formale inquadramen-
to come autonomi, soprattutto in considerazione della facolta, di cui quei
lavoratori disponevano, di rifiutare la chiamata dell’azienda committente®.
Una facolta in fin dei conti formale, e che hanno, di massima, anche i lavo-
ratori della gig economy, salvo che esercitarla pud comportare il rischio di
non essere pitt chiamati in occasioni successive.

Comungque, al di la delle conclusioni cui si giunga in punto di inqua-
dramento giuridico di queste forme di lavoro alla luce dei criteri invalsi nei
vari ordinamenti®, resta I'impressione che quella autonoma sia una qualifi-
cazione poco consona, rispetto a forme di lavoro nelle quali l'estrema vola-
tilita®® puo combinarsi con modalita di controllo quasi proto-tayloristiche,
confermando la labilita del confine fra la tecnologia come emancipazione e
come soggezione?'.

E possibile, quindi, che tra non molto dovremo tornare a porci ladomanda
delle domande, cioe, che cosa rende il lavoratore meritevole di protezione da
parte della legge? Leterodirezione, 'eterorganizzazione, la dipendenza eco-
nomica (un altro dei fattori di riconoscimento emersi nel dibattito di questi
anni), o cos’altro?

3. Libero e creativo come un dipendente? Organizzazione d'impresa e
contratto di lavoro

Quanto si & sinora ipotizzato sconta una lettura dell’Industria 4.0 come ul-
teriore stadio evolutivo delle tendenze post-fordiste: il che, al di 1a delle il-
lustrate ricadute sulla nozione di subordinazione, & importante soprattutto
perché comporta una ridefinizione, potenzialmente ad amplissimo spettro,
del ruolo del lavoratore nell'ambito dell’organizzazione d’impresa, e tran-
sitivamente dei caratteri fondamentali, non piu gerarchici ma orizzontali e
comunicativi, di tale organizzazione.

Il che, tra l'altro, non potra non ripercuotersi sull’'oggetto del contrat-
to di lavoro, ponendo al centro di esso la collaborazione ‘con I'impresa’, pitt
che ‘nell’impresa’ come predicato dall’art. 2094, c.c. e sottraendolo percio,
e pur senza cadere in irenismi di ritorno (e quindi pur tenendo alta la guar-
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dia sugli abusi perpetrabili dalle imprese), al topos paralizzante del conflitto
strutturale di interessi®>.

Le implicazioni di questa trasformazione potrebbero rivelarsi, col tempo,
enormi, come enorme ¢ la posta in gioco: nulla di meno che un esito positivo
della lunga marcia verso la riconquista della soggettivita dell'uomo e della
donna nel lavoro, sullo sfondo ideale di un’impresa nella quale il dipendente
sia pagato non gia per eseguire comandi e direttive, quanto per sprigionare
al massimo la propria creativita.

Si puo anzi chiosare, con le parole non di un esponente della letteratu-
ra manageriale bensi del francofortese Axel Honneth, che cio imporra an-
che una ricalibratura del vecchio principio meritocratico, nella misura in
cui «tutte quelle dimostrazioni di autonomia, creativita e flessibilita che un
tempo erano riservate al solo imprenditore verranno ora richieste anche al
lavoratore dipendente», per cui € su questi parametri che dovra essere va-
lutato il suo merito, giacché egli dovra ricavarne non soltanto una soddi-
sfazione morale, ma anche un tangibile «riconoscimento» istituzionale da
parte dell'organizzazione®.

Lo spunto honnethiano circa la sacrosanta importanza del riconoscimen-
to e quindi del principio di reciprocita (e di buona fede, potrebbe aggiunge-
re il giurista) nel rapporto tra I'impresa e il lavoratore, ci ricorda, qualora ce
ne fosse bisogno, che la partita tra i fautori del carattere emancipatorio dei
nuovi modelli organizzativi e gli assertori del carattere ancora pitt oppressi-
vo e reificante dei medesimi, & tutt’altro che chiusa®*: e si tratta del secondo
o terzo tempo della contesa gia iniziata all’epoca del primo post-fordismo®.

Inutile, peraltro, affannarsi a scommettere sul possibile vincitore del
match, tra un capitalismo industriale marxianamente bravissimo nel rilan-
ciare sempre la posta e le certezze dei demistificatori di professione: lo sco-
priremo solo vivendo, cioé monitorando l'esperienza effettuale delle imprese
e del lavoro, il pili possibile senza veli ideologici.

Nel futuro, d’altronde, non c’é nulla di necessario, e il 4.0 di per sé non
garantisce niente, per cui la vera alternativa che si pone ¢ tra chi (come lo
scrivente) ritiene che esso offra una grande occasione di progresso nella qua-
lita dei rapporti tra imprese e lavoratori, e chi non vi ravvisa, invece, alcuna
opportunita (cosi predisponendosi, qualora avesse torto nella premessa di
partenza, a sprecarla).

4. Lavoro agile, flessibilita temporale, conciliazione vita-lavoro

Dello scenario sin qui tratteggiato fa parte a pieno titolo anche il lavo-
ro agile (smart work), che € un lavoro totalmente delocalizzato, in quanto
effettuabile, ovviamente grazie alle risorse della tecnologia informatica e
telematica, da casa o da qualunque luogo, nonché svincolato dal concetto
di orario normale di lavoro, e sottoposto ai soli limiti dell’orario massimo
giornaliero e settimanale.
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Con la gia menzionata (per altro aspetto) legge n. 81/2017 il legislatore ha
dato una cornice giuridica a questa avveniristica forma di lavoro, peraltro gia
adottata, a livello pili 0 meno sperimentale, in alcune realta imprenditoriali.

Del lavoro agile il legislatore ha confermato, in linea di principio, la na-
tura subordinata, configurando quella agile come una mera modalita della
prestazione lavorativa, scaturente da un accordo tra le parti, peraltro sem-
pre revocabile su iniziativa anche di una sola di esse.

Ora, al di la delle problematiche applicative ancora tutte da scoprire®,
un lavoro cosi destrutturato (postmoderno piu che postfordista) potrebbe
sembrare l’epitome del lavoro liberato, sempre che la subordinazione non
rientri dalla finestra del controllo (magari invasivo) su prestazioni per defi-
nizione tracciabili.

E poco male se questo entra in tensione con la nozione di lavoro subordi-
nato (in quanto ne rende irrilevanti gli indici principali), e persino con quel-
la di lavoro eterorganizzato (che da rilievo ai legami di luogo e di tempo del
collaboratore con l'organizzazione d’impresa, che in questo caso mancano),
costringendo il giuslavorista a un supplemento di lavoro.

Al di la di questo particolare fenomeno, I'avvento del lavoro 4.0 ricon-
ferma l'attualita della flessibilita temporale del lavoro, al punto da far prefi-
gurare il superamento del concetto di orario standard®.

Su questo l'ordinamento italiano e, invero, ampiamente attrezzato, es-
sendo stato il regime degli orari e dei riposi gia flessibilizzato dal d.lgs. n.
66/2003, peraltro enfatizzando, a tal fine, la funzione regolatrice della con-
trattazione collettiva.

Sarebbe moderno, pero, che la flessibilita venisse concepita in modo bi-
laterale, ossia anche come apertura, non affidata soltanto alla benevolenza
aziendale, nei confronti delle istanze personali dei lavoratori.

Cio evoca, a sua volta, l'importante tema della conciliazione tra tempi
di lavoro e di vita (o meglio, di lavoro e di non-lavoro: dopo decenni spesi a
enfatizzare la dimensione esistenziale e autorealizzativa del lavoro, esso sa-
ra pur degno di far parte della vita...), che non puo essere aftfrontato qui se
non per un cenno inerente al tema generale.

Si e sostenuto che nell’era del lavoro 4.0 quella del work-life balance sa-
rebbe un’idea superata, poiché la possibilita di lavorare da remoto, resa pos-
sibile dalla modalita del lavoro agile ma in generale da qualunque forma di
lavoro, creerebbe una definitiva contaminazione tra i due grandi tempi della
giornata delle persone®.

Non c’é dubbio che tale evenienza (che tantissimi lavoratori, soprattut-
to autonomi ma anche dipendenti, gia ben conoscono, peraltro, sulla loro
pelle) potra verificarsi, ma mi pare che possa dedursene non il superamen-
to del problema, bensi il suo potenziale aggravamento, dal momento che la
vita non lavorativa non puo restare permanentemente esposta — se non, vi-
vaddio, in virtu di libere scelte dello stesso lavoratore — all’invasione della
vita lavorativa e delle pressioni che questa comporta.
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E precisamente in questa logica che la legge n. 81/2017 ha previsto (art.
19, 1° co.) che 'accordo tra le parti istitutivo del lavoro agile (forma di lavoro
in sé finalizzata anche all’agevolazione della conciliazione lavoro-vita: art.
18, 1° co.) individui, tra l'altro, «le misure tecniche e organizzative neces-
sarie per assicurare la disconnessione del lavoratore dalle strumentazioni
tecnologiche del lavoro».

5. Inquadramento, mansioni, formazione

Nel vitale rimescolamento di professionalita, che dovrebbe derivare dai
processi di trasformazione qui discussi, € probabile che i sistemi di classi-
ficazione professionale dei lavoratori, previsti dalla contrattazione colletti-
va nazionale, entrino in crisi, non riuscendo piu ad aderire alla realta delle
nuove figure professionali.

E vero che la contrattazione ha sempre la possibilita di aggiornare i criteri
definitori che divengono obsoleti, ma l'esperienza insegna a essere scettici,
ove si pensi all’inerzia in virtu della quale certi schemi di inquadramento,
dopo il primo decollo negli anni '70 del secolo scorso, sono rimasti inton-
si per decenni.

Sullo sfondo, si ripropone il ricorrente dubbio sull’intrinseca adeguatezza
di dispositivi di classificazione che pretendono, per il tramite dei tradiziona-
li concetti di mansione e di qualifica, di fermare in un’istantanea una realta
in continuo, e oggi spesso rapidissimo, mutamento. E si ripropone, altresi,
I’idea che piu delle mansioni, oltretutto sempre pitt promiscue e inafferra-
bili, dovrebbero contare le competenze che ciascuno possiede: quello che si
sa, prima ancora di quello che si fa.

Tuttavia, malgrado I'impegno di una letteratura organizzativa che sul-
le competenze ha edificato quasi dei mondi filosofici, il passaggio dalla pur
imperfetta oggettivita delle mansioni e delle qualifiche alla dimensione sog-
gettiva delle competenze si € rivelato sinora impossibile da compiere, anche
a causa delle difficolta nell’'implementazione del sistema nazionale di cer-
tificazione delle competenze pur apprezzabilmente lanciato dalla legge n.
92/2012, e istituito con il d.Igs. n. 13/2013.

Piu realistico € 'obiettivo intermedio di integrare maggiormente le com-
petenze nei dispositivi di classificazione tradizionali, come ha fatto il Ccnl
metalmeccanico del 26 novembre 2016 avviando un lavoro di revisione del-
le vecchie declaratorie.

Al di la della fotografia statica rappresentata dagli inquadramenti, re-
sta il problema di come governare le modifiche organizzative che incidono
sulle mansioni dei lavoratori. Va da sé che le organizzazioni del lavoro, in
specie se ad alta tecnologia, sono sempre piu flessibili e richiedono un’e-
levata polivalenza e fungibilita di compiti, per cui il tentativo di frappor-
re ostacoli normativi a questo fisiologico dinamismo sarebbe sbagliato e
antieconomico.
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Cio non significa, peraltro, dismettere il fronte della tutela della profes-
sionalita del lavoratore, bensi concepirla, come da tempo & stato suggerito,
in senso dinamico, cioé non presupponente una fissita dei compiti assegnati
e assegnabili bensi focalizzato sulla continuita, pur intesa in senso relativo,
del percorso di carriera del lavoratore, e sulla salvaguardia, entro quei limi-
ti, del suo patrimonio professionale.

Questa esigenza ¢ stata tenuta presente dal legislatore del d.Igs. n. 81/2015,
allorché ha riscritto il glorioso, statutario, art. 2103 c.c., operando una tri-
plice correzione di rotta®. In particolare, la nuova norma:

a) ha superato il troppo discrezionale concetto di ‘equivalenza’ professio-
nale come limite allo ius variandi ‘orizzontale’ del datore di lavoro, so-
stituendolo con un rinvio ai contratti collettivi, cui spetta di delimitare
l’ambito del valido esercizio del potere datoriale in questione (come in
parte accadeva gia in precedenza, ma oggi puo avvenire in modo pitt net-
to), con la conseguenza che tutte le mansioni riconducibili allo stesso li-
vello di inquadramento professionale debbono essere ritenute fungibili
e esigibili dal lavoratore;

b) ha aperto la strada a un demansionamento determinato da modifiche
organizzative incidenti sulla posizione del lavoratore, ma per non piu di
un livello di inquadramento, fermi restando la categoria (operaia, impie-
gatizia ecc.) di riferimento?® e soprattutto il trattamento economico;

¢) haconsacrato la validita, gia affiorata nella giurisprudenza, di accordi in-
dividuali comportanti, nel nome della tutela di altri e prevalenti interessi
del lavoratore (come I'interesse a salvare il posto di lavoro minacciato da
un licenziamento economico) una possibile riduzione del grado di profes-
sionalita delle mansioni svolte e del correlativo trattamento economico,
ma alla condizione che tali accordi siano stipulati in sede assistita.

Si tratta, nel complesso, di un regime equilibrato, che se certamente ha
relizzato un guadagno di flessibilita funzionale a favore delle imprese, non
ha svenduto la professionalita dei lavoratori né tantomeno la loro posizio-
ne economica.

La norma, inoltre, ha introdotto una novita importante che potrebbe
fare da traino ad ulteriori avanzamenti normativi, la dove ha riconosciuto,
nelle ipotesi di mutamento di mansioni, soprattutto in peius, l'esistenza di
principio di un diritto alla formazione, e dunque alla riqualificazione pro-
fessionale, del lavoratore.

Si tratta di una finestra aperta su una posizione soggettiva che puo essere
considerata, anche in uno spirito trentiniano, come l'emblema dei diritti di nuo-
va generazione o postfordisti, nella misura in cui essa punta a coinvolgere atti-
vamente 'impresa nel prendersi cura del destino professionale del lavoratore.

Il passo compiuto € dunque importante, al di la del fatto che la fisionomia
giuridica del diritto in questione resta ancora sfuocata. Ma piu delle immediate
realizzazioni conta, talvolta, la direzione di marcia, che nel caso € quella giusta.
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6. La retribuzione

La retribuzione ¢ un istituto non soltanto collocato al centro di un affolla-
to crocevia (dove si intrecciano temi filosofici e sociali — si pensi al grande
nodo della diseguaglianza —, sindacali, giuridici), ma anche sospeso, in un
certo senso, tra due ere.

Nella sua stretta aderenza all’estensione temporale della prestazione di
lavoro, la retribuzione & sempre stata, in qualche modo, il riassunto simbo-
lico del lavoro subordinato, in quanto lavoro prestato alle dipendenze altrui,
e dunque caratterizzato dalla traslazione del rischio d’impresa in capo al ti-
tolare dei mezzi di produzione.

Detto altrimenti, la retribuzione a tempo € sempre stata un significante
complesso, nelle pieghe del quale si puo scorgere nulla di meno che la ragion
d’essere dell’istituzione giuridica e sociale del lavoro subordinato: I'impren-
ditore si procura le energie del lavoratore, garantendosi la sua disponibilita
per un dato tempo di lavoro (l'orario normale di lavoro), e in cambio garan-
tisce al lavoratore una retribuzione di importo fisso rispetto alla quantita di
tempo, che come tale € anche in grado di tenere al riparo il dipendente dagli
incerti dell’attivita d'impresa (naturalmente sinché questa non entra in crisi
o cessa lattivita), svolgendo cosj, in senso lato, una funzione assicurativa®.

In questo contesto, le forme variabili di retribuzione erano un’eccezione,
per quanto la normativa le prendesse in considerazione (art. 2099, c.c.) e una
di esse (la retribuzione a cottimo) avesse un glorioso e passato dietro le spalle.

Alla crescita di queste forme era d’ostacolo l'esigenza, particolarmente
sentita dalle grandi organizzazioni sindacali, che la retribuzione restasse
il corrispettivo del lavoro (ancorché integrato da compiti di natura socia-
le), contaminandosi il meno possibile con i destini dell'impresa, e dunque
restando al di qua dell’ideale linea divisoria che garantiva che il lavoratore
non fosse cooptato dal padrone e non perdesse la propria coscienza sociale,
una volta detta di classe*.

Peraltro, gia a partire dal famoso Protocollo Ciampi del 1993, 'ordinamen-
to ha cercato di promuovere le moderne forme retributive variabili, collega-
te alle performance individuali (sul modello delle retribuzioni per obiettivi
corrisposte ai dirigenti) ovvero, con maggior respiro, ai pilt vari parametri
inerenti alla produttivita e/o alla redditivita dell'impresa o di settori di essa.

Questa evoluzione & stata incoraggiata, con crescenti incentivi contri-
butivi e/o fiscali, di solito condizionati alla previsione dei premi di risultato
da parte della contrattazione collettiva aziendale o al massimo territoriale
(ergo non individuale), in uno spirito win-win che dovrebbe concretizzarsi
in guadagni di produttivita dal lato dell’impresa, e in (sospirati) benefici a
livello di paga, da quello dei lavoratori®.

C’e tuttavia chi propone, e con il pensiero rivolto non soltanto alle situa-
zioni di crisi aziendale ma anche al regime fisiologico dei rapporti, di andare
oltre la logica degli incentivi e di incrementare le dosi di variabilita retribu-
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tiva tollerabili dall’'ordinamento, in modo da realizzare strategie a tutto ton-
do in virtu delle quali alla maggiore qualita delle prestazioni richieste e alla
correlata partecipazione dei lavoratori all’'organizzazione d’impresa faccia
riscontro una corrispondente partecipazione retributiva. Non c’é dubbio che
I'ambiente 4.0 sia quello ideale per effettuare questo genere di sperimenta-
zioni, che potranno modificare, col tempo, i termini dello scambio sotteso
al rapporto di lavoro subordinato.

Questo non significa, d’altronde, che la funzione degli standard retri-
butivi nazionali verra meno, e non soltanto per considerazioni inerenti al
principio di sufficienza retributiva**, ma anche per ragioni di regolazione del
mercato, in specie in alcuni settori a rischio di dumping: ma é probabile che
il rilievo percentuale di tali standard nella retribuzione andra diminuendo.

7.1 controlli sui lavoratori

Sebbene quello dei controlli sui lavoratori, e della tutela della privacy degli
stessi, non sia un tema che si ¢ soliti toccare quando si evocano le magnifi-
che sorti e progressive del lavoro 4.0, reputo invece opportuno farlo, e non
soltanto per sfuggire al rischio di un certo irenismo tecnologico.

E lecito pensare, infatti, che nel mondo del lavoro iperdigitalizzato il te-
ma in questione sia destinato ad acquisire una nuova importanza. Sempre
pity, infatti, verra a crearsi una contraddizione tral'incremento esponenziale
delle possibilita di controllo, garantito dalla tracciabilita informatica delle
informazioni, che in molti casi (esemplare quello del lavoro agile) sara oltre-
tutto 'unica forma di verificabilita del lavoro svolto (salvo che questo evolva
in un mero obbligo di erogazione del risultato finito) e il divieto di effettuare
controlli a distanza sull’attivita dei lavoratori.

Tale divieto, per quel che concerne i controlli cd. diretti, & infatti tuttora
ricavabile dal testo dell’art. 4, 1. n. 300/1970: I'art. 23, d.Igs. n. 151/2015, che
lo ha riscritto?, e rimasto fedele, pur nella diversita della formulazione adot-
tata, al principio fondamentale che animava l'originaria norma statutaria.

Tanto fondamentale, quel principio stile anni 70, quanto ambiguo: infatti,
se I'installazione di impianti audiovisivi o altri strumenti era giustificata da
esigenze produttive o organizzative aziendali, o attinenti alla sicurezza del
lavoro, essa era legittima anche se poteva derivarne un controllo a distanza
(cd. indiretto, o, come recitava l'ipocrita formula dottrinale, preterintenzio-
nale) sull’attivita dei lavoratori, purché alla condizione che I'imprenditore si
munisse di un‘autorizzazione sindacale (tramite un apposito accordo con gli
organismi di rappresentanza dei lavoratori) o amministrativa.

La norma taceva, peraltro, sul punto cruciale se le informazioni acqui-
site, di fatto, tramite questi controlli ufficialmente ‘involontari’, fossero uti-
lizzabili dal datore di lavoro, in particolare ai fini disciplinari.

A rigore, invero, tale utilizzabilita avrebbe dovuto essere negata, perché
se il controllo era stato soltanto incidentale, le cose che esso avesse, per av-
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ventura, consentito di scoprire, avrebbero dovuto restare irrilevanti, e non

poter essere impiegate, in particolare, a detrimento dei lavoratori.

Nella pratica, pero, la giurisprudenza ha trovato insostenibile questa con-
seguenza, soprattutto per i fatti di grave rilievo disciplinare, tra cui quelli
costituenti illeciti penali, e ha inventato dal nulla lo spurio concetto di ‘con-
trollo difensivo’, che & divenuto un salvacondotto per i licenziamenti disci-
plinari fondati su prove acquisite mediante i controlli*.

Insomma, a dirlo in breve, un rigore di mera facciata, quello del vecchio
art. 4, e dunque alla fine aggirabile, e aggirato, in numerose situazioni.

Il nuovo art. 4 ha provato a uscire dall’ipocrisia, stabilendo esplicitamen-
te che le informazioni, anzi meglio (per dirla nel linguaggio della privacy) i
dati personali raccolti tramite controlli derivanti da strumenti autorizzati a
livello sindacale o amministrativo (ma sono stati esentati da autorizzazione,
nel contempo, gli strumenti immediatamente funzionali all’esecuzione del
lavoro) possono essere utilizzati dal datore di lavoro anche a fini disciplina-
ri, ma alla duplice condizione che:

a) il lavoratore sia stato informato preventivamente, e in modo adeguato,
delle modalita d’impiego degli strumenti in questione e dei possibili con-
trolli attivabili, mediante quegli strumenti, dal datore di lavoro;

b) nell’effettuazione del controllo, e quindi nel trattamento dei dati raccolti,
siano stati rispettati i principi posti dal Codice a protezione della priva-
cy (d.lgs. n. 196/2003), tra i quali i principi di necessita, pertinenza e non
eccedenza dei controlli. La portata di tali principi é stata specificata in
numerosi provvedimenti, generali e particolari, del Garante privacy, con
particolare riferimento alle forme pitt comuni di controllo informatico,
come quelle sull'utilizzo della posta elettronica e sugli accessi ad Internet.

La novita della norma, in sostanza, € consistita nel tentare di far reagi-
re insieme la vecchia tutela statutaria, ormai per pil versi obsoleta (anche
perché pre-informatica), e la normativa a tutela della privacy del cittadino-
lavoratore, gia esistente ma di fatto poco considerata, anche da parte dei
giudici del lavoro.

In questo modo, attorno al principio-guida della trasparenza del con-
trollo, & stato messo a segno (ma non & di questo avviso la maggioranza dei
commentatori) un significativo progresso, che pero dovra essere confermato
nell’esperienza, tramite un’effettiva metabolizzazione, da parte del sistema
delle imprese, delle garanzie e delle cautele del Codice privacy.

Neppure questa norma, peraltro, ha potuto affrancarsi del tutto dal po-
stulato per cui il controllo ¢ giuridicamente accettabile soltanto se ¢ indi-
retto, che & poi il riflesso dell’idea, profondamente radicata nella cultura
giuslavoristica, che, se & a distanza, il controllo € lesivo per definizione della
dignita del lavoratore.

A mio avviso, invece, e pur nella consapevolezza di fare un’afferma-
zione di rottura, questo fronte € sempre piu indifendibile nell’epoca della
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normalita del linguaggio informatico come modalita di azione lavorativa,
anche non 4.0%.

Il salto di qualita da compiere, pertanto, &€ quello additato ma soltanto
tra le righe dal nuovo art. 4, e cioé quello di ritenere legittimo il controllo
(anche diretto) a distanza alla condizione che il lavoratore sia reso preven-
tivamente consapevole, non gia di ciascun singolo atto di controllo, bensi
della possibilita del medesimo, in quanto effettuato nel rispetto di modalita
necessarie, proporzionate e non eccessivamente invasive, secondo quanto
stabilito dal Codice privacy e dalla giurisprudenza del Garante.

La questione, insomma, non ¢ se i controlli a distanza saranno pratica-
ti dalle imprese, giacché tale evenienza sara piu certa, a prescindere dalle
giustificazioni di volta in volta portate per l'installazione degli strumenti,
del sorgere del sole ogni mattina (cosi come era divenuta nel vigore del pre-
cedente art. 4)*%, ma se decideremo di guardarli in faccia e di cercare di di-
sciplinarli davvero secondo uno spirito di civilta nei rapporti tra le parti.

8. Il licenziamento

Senza neppure provare a inoltrarmi nei meandri di un tema cosi comples-
so come quello della disciplina limitativa del licenziamento, mi limitero a
porre un semplice interrogativo: il programma di valorizzazione del capita-
le umano, nel quale l'opinione pressoché generale tende a ravvisare tanto (a
valle) il principale effetto virtuoso, quanto (a monte) la condizione stessa del
pieno sviluppo dell’economia 4.0, & compatibile con un regime giuridico che
consenta una piena liberta di licenziamento dei lavoratori?

A mio avviso, certamente no. Se l'organizzazione del lavoro, a regi-
me, comporta un elevato grado di coinvolgimento e responsabilizzazione
del lavoratore, il valore che in tal modo viene attribuito a questi — e che &
dunque fonte, nel linguaggio del gia evocato Honneth, di un doveroso ri-
conoscimento’ da parte dell’'impresa — non puo essere bruscamente azze-
rato, come se non fosse mai esistito, nel momento in cui si manifesta una
tensione tra il lavoratore stesso e l'organizzazione, sia che questo accada
a causa di condotte disciplinarmente rilevanti da lui poste in essere che
dipenda dalla decisione aziendale di procedere a un licenziamento per ra-
gioni economiche.

La dignita del lavoratore, in altre parole, non puo essere enfatizzata un
giorno e calpestata quello successivo, come invece accadrebbe se fosse per-
messo al datore di lavoro di liberarsene ad assoluta discrezione (at-will),
semplicemente rivolgendogli 'affermazione fatidica con la quale l'attuale
presidente USA, in un noto talent TV, era solito apostrofare i candidati che,
per qualche motivo, non andavano bene: «You are fired!».

A conclusioni simili si & giunti, del resto, anche nell’ambito della riflessio-
ne economica, anche se non dominante. Nella visione dell’economia neoisti-
tuzionale, fondata da Oliver Williamson sulla scia dei seminali contributi di
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Ronald Coase, la prospettiva di analisi non € meramente quantitativa ma si
concentra sul buon funzionamento della governance dell’impresa, una del-
le cui finalita centrali & quella di proteggere il valore degli investimenti cd.
specifici nel capitale umano. Da cui la preoccupazione che I'incremento dei
margini entro i quali il datore di lavoro puo agitare la minaccia del licenzia-
mento ingeneri le condizioni di un abuso di autorita e dunque compromet-
ta quella fiducia reciproca che rappresenta una condizione indispensabile
dell’efficienza dei rapporti di lavoro e quindi dell’impresa®.

Va detto, peraltro, che la stessa riflessione economica mainstream, che
¢ all'origine del grande attacco all’Employment Protection Legislation, svi-
luppatosi nell’ultimo quindicennio su scala internazionale, e solo di recen-
te divenuto meno intenso, € in realta alquanto incerta sull’asserito impatto
negativo, sull’'occupazione, di una disciplina limitativa del licenziamento: si
reputa, al massimo, che possano manifestarsi effetti non positivi sui flussi
di occupazione, e dunque sul ritmo dei passaggi da un posto di lavoro a un
altro, ma non anche sulla quantita complessiva di occupati. Né mancano
studi empirici che testimoniano di ripercussioni positive della disciplina in
discorso su alcune variabili microeconomiche, come il tasso di innovazio-
ne tecnologica.

Incrociando questi diversi punti di vista, ed a prescindere dal dato nor-
mativo che 'art. 30 della Carta Europea dei Diritti Fondamentali esige da
ogni Stato membro dell’'Unione Europea l'adozione di una disciplina che ga-
rantisca il diritto del lavoratore a poter essere licenziato soltanto in presen-
za di un giustificato motivo sindacabile dal magistrato o da un altro organo,
pur lasciando allo stesso Stato la modulazione del regime sanzionatorio®,
sarebbe anacronistico pensare che proprio l’era del lavoro 4.0 possa essere
caratterizzata da un ritorno regressivo alla liberta di licenziamento stile art.
2118 del codice civile del 1942.

Cio assodato, per quanto concerne i concetti di giustificato motivo, sog-
gettivo e oggettivo, che peraltro presentano tratti molto simili in tutti i si-
stemi avanzati di diritto del lavoro, anche angloamericani, 'interpretazione
giurisprudenziale € ormai sufficientemente assestata, e oltretutto alcuni vec-
chi nodi vanno chiarendosi per merito di pronunciamenti ‘chirurgici’ della
Corte di Cassazione.

Tra essi, e di interesse per il tema qui trattato il principio per cui il li-
cenziamento economico € possibile non soltanto in presenza di una cri-
si dell'impresa, ma in tutte quelle situazioni in cui venga adottata, anche
a fini di rilancio o di maggior successo produttivo, una riorganizzazione,
anche fatta di innovazioni tecnologiche labour-saving, che comporti la
soppressione del posto occupato dal lavoratore, e si riveli impossibile, nel
contempo, reinserire lo stesso nell’organico aziendale®. Sarebbe irreali-
stico, d’altronde, pensare che I'avanzata della tecnologia possa essere fer-
mata dai giudici: essa deve essere si governata, ma di massima non nelle
aule giudiziarie.
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Resta aperto e altamente controverso, invece, il problema di come modu-
lare il regime sanzionatorio del licenziamento trovato illegittimo dal giudice.

La recente vicenda italiana é stata, al riguardo, tanto tormentata, da
rendere inopportuno entrarvi in questa sede, nella quale mi limitero a
proporre una riflessione che ruota attorno all’istanza di certezza e di cal-
colabilita dei ‘costi di separazione’, weberianamente invocata dal mondo
delle imprese.

Poiché credo nella positivita dell’istituzione impresa — distinguendomi, in
questo, da chi e solito celebrare il lavoro come fondamento della Repubblica,
senza mai dedicare neppure lo straccio di un pensiero a chi, ogni mattina,
questo lavoro lo crea —, ritengo che tale istanza di certezza debba essere il
pitt possibile ascoltata, pur senza farne l'unica protagonista.

Ora, nella materia c’e gia un primo livello di incertezza, che deriva dall’alea
dell’accertamento giudiziale del giustificato motivo: essa potra essere ridot-
ta, grazie ad orientamenti interpretativi quanto piu chiari e univoci (come
quelli che sta cercando di produrre la Corte di Cassazione), ma mai azze-
rata (se non altro per via dell'imprevedibilita dei casi concreti). Ed entro un
certo limite € giusto che sia cosi, perché I'impresa deve sapere che non puo
permettersi qualunque cosa e che c’¢ qualcuno che puo verificarne gli atti
in modo indipendente ed eventualmente sanzionarla.

Cio concesso, tuttavia, reputo opportuno ridurre al massimo e se possi-
bile eliminare un secondo livello di incertezza, che attiene alle conseguenze
che possono scaturire da una sentenza del giudice che accolga 'impugnativa
del licenziamento proposta dal lavoratore. Questo vale, a maggior ragione,
nel mondo dell’economia 4.0, per le accresciute possibilita di controllo pre-
ventivo dei costi, che essa consente alle imprese.

Da questo discende, a mio giudizio, che 'applicazione di una tutela che
comporti il ripristino giuridico del rapporto e la reintegrazione nel posto
di lavoro (quella, per intenderci, del vecchio art. 18, anteriore alla Riforma
Fornero) dovrebbe essere riservata ai casi pi gravi di licenziamento vizia-
to, vale a dire a quelli di licenziamento discriminatorio o altrimenti nullo
(ad es. perché ritorsivo).

Di contro, nell’ipotesi, che & quella di gran lunga piti ricorrente nella pra-
tica, del licenziamento trovato ‘soltanto’ ingiustificato, la tutela ripristina-
toria e reintegratoria, non consentendo una valutazione preventiva di costi,
si traduce in un eccesso di incertezza (anche a motivo della variabile durata
dei processi) che dovrebbe essere evitato.

Cio anche considerato che la stessa reintegrazione, nella pratica, € so-
vente rinegoziata tra le parti e tradotta in una soluzione di tipo economico.
In quei frequenti casi, l’effetto principale della sentenza & quello di mettere
in mano al lavoratore un’importante carta negoziale da giocare, che tende a
far lievitare il costo dell’eventuale accordo risolutorio, in specie se con con-
tenuto cd. ‘tombale’, al di sopra degli standard europei (in alcuni casi anche
attorno alle 25-30 mensilita).
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Ritengo che sarebbe opportuno saltare realisticamente il fosso e stabili-
re direttamente in anticipo, da parte del legislatore, secondo criteri collega-
ti all’'anzianita di servizio, il valore economico del posto di lavoro perduto a
causa di un licenziamento illegittimo, cosi da rendere possibile ad entram-
be le parti un calcolo preventivo di costi e rischi e da indurle a negoziare la
risoluzione del rapporto evitando il ricorso al giudice.

Quanto alla questione di quale importo possa ritenersi adeguato, essa non
puo essere sciolta qui (ma se ne occupera tra breve, con riferimento al d.Igs.
n. 23/2015, la Corte Costituzionale®?). Sarebbe gia molto, pero, se si conve-
nisse su un certo assetto di fondo della disciplina, che non dovrebbe essere,
salvo che per i licenziamenti nulli, quello dell’originario art. 18, ma al quale
si dovrebbe chiedere di distillare il meglio dalle due riforme del 2012-2015,
che, come accade da tempo nella maggior parte degli ordinamenti, hanno
varcato il Rubicone della tutela economica®.

9. Le politiche attive

Che tutti questi processi scarichino tensioni aggiuntive e straordinarie sui
servizi per il lavoro € persino scontato notarlo.

Qui si staglia, anzitutto, il grande spettro che I'innovazione tecnologica
determini una distruzione netta di posti di lavoro, e non soltanto nella fascia
bassa del mercato del lavoro, o comunque che la riqualificazione del lavoro
non tenga il passo dei processi labour-saving.

E noto che su questi scenari esistono varie scuole di pensiero che coprono l'in-
tera gamma dei sentimenti, dall'ottimismo rassicurante al pessimismo pilt nero®.

Comunque vadano le cose, al giuslavorista, che gia ha visto evolvere net-
tamente la materia, quanto meno dagli inizi del nuovo secolo ma con avvi-
saglie gia nel precedente, verso un diritto del mercato del lavoro del quale la
flexicurity europea ha rappresentato il suggello, non resta che ribadire (con
tante scuse per un disinteresse che purtroppo persiste sul tema) che l'inve-
stimento nelle politiche attive del lavoro, che ¢ al cuore di questo disegno re-
golativo, dovra essere ulteriormente rilanciato e perfezionato.

Alle politiche attive, peraltro, € di rado concesso il lusso di intervenire
in situazioni statiche, e nelle quali, magari, & gia il mercato a fare la maggior
parte del lavoro. Come é stato suggerito®, esse debbono entrare in campo
gia nei difficili contesti della gestione delle crisi aziendali, non pill da trat-
tare soltanto con misure di integrazione del reddito, tanto pil se sganciate,
come di fatto sovente sono, da qualunque meccanismo di condizionalita.
Cio al fine di disinnescare il pericoloso cortocircuito tra la ricerca di figure
professionali difficili da reperire (analisti di dati, progettisti digitali, tecnici
di stampanti 3D, supervisori di processo) e la presenza in azienda di perso-
ne non piu richieste ma ancora in eta lavorativa.

Di questa modernizzazione dell’apparato dei servizi per il lavoro dovra
far parte anche una sinergia tutta diversa e piu efficace con il sistema dell’i-
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struzione, da un lato, e della formazione professionale tendenzialmente per-
manente, dall’altro®.

I1 contributo delle politiche formative per il successo delle politiche atti-
ve sara, in particolare, cruciale: la creazione di employability delle persone®”
passera, quasi sempre e dovunque, dalle pratiche di formazione continua de-
gli operai del futuro, per consolidare le quali sara altresi molto importante
che si instauri un asse di cooperazione costruttiva, sperimentato nei terri-
tori e nei distretti, tra imprese e sindacati®®.

Peraltro, se dai sin troppo facili scenari si scende alla prosaica realta, si
realizza che, anche se qualcosa ha cominciato a muoversi, siamo ancora di-
stanti dall’obiettivo.

In questo campo, il rigetto della proposta di revisione costituzionale, avve-
nuto nel referendum del 4 dicembre 2016, ha determinato problemi difficilmen-
te sormontabili. Il disegno di ricentralizzazione delle politiche dell’impiego,
incentrato sull’Anpal®, é rimasto bloccato a meta del guado, il che ha lasciato
la gestione dei servizi per il lavoro nelle mani delle Regioni (che non hanno pe-
ro le risorse necessarie) e del loro procedere in ordine sparso, nonché inficiato
da gravi squilibri territoriali. L'azione di coordinamento dal centro, a propria
volta, permane debole, anche perché impigliata nelle (e talvolta paralizzata
dalle) mediazioni della Conferenza permanente tra Stato ed Enti territoriali.

Per altro aspetto, lo scarso successo (allo stato) della prima sperimenta-
zione dell'assegno di ricollocazione, listituto sul quale sono riposte le mag-
giori aspettative di un rinnovamento delle politiche per I'impiego®, desta
preoccupazioni, ed induce una volta di pil a riflettere sul grande lavoro,
forse anzitutto culturale, che resta da fare per liberare la societa italiana da
quella coazione a ripetere che la induce ad investire di pit nelle politiche
pensionistiche ed assistenziali (ivi compresa la percezione a fondo perduto,
e sovente ‘in deroga’, di forme di sostegno al reddito) che in quelle occupa-
zjonali, in specie per i giovani.

Nell’attesa che politiche passive e attive entrino in pieno circolo, & certo
che assisteremo, nel prossimo futuro, anche in ragione della predominante
influenza degli economisti nell’elaborazione delle politiche del lavoro, a un
proliferare di norme-incentivo, al momento votate a promuovere le assun-
zioni di particolari categorie di lavoratori (come I'attuale bonus giovani) o in
particolari aree del paese, ma che sono indirizzate al massimo, in prospetti-
va, verso il lavoro 4.0 (ad esempio sotto la forma di crediti d’'imposta per le
assunzioni e/o le riqualificazioni professionali).

|0. Lazione collettiva

I modelli di azione collettiva adeguati a fronteggiare, e se possibile a co-ge-
stire, questi complessi processi di trasformazione, sono gia, o dovrebbero
essere, ben presenti a un paese con una ricca esperienza di relazioni sinda-
cali come I'Italia.
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Un paese che puo vantare, tuttora, non soltanto un sistema di contrat-
tazione collettiva vitale e ramificato, sebbene in misura ineguale nelle varie
aree del paese, ma anche realta in parte originali come ad es. quella della
bilateralita, che puo essere di grandi utilita per governare attivita social-
mente utili, dalla formazione professionale alla previdenza complementare.

Cio concesso, le criticita anche qui non mancano.

La rete della contrattazione collettiva nazionale, non piu titolare di una
posizione di rendita come in passato, sta dando segni di sfilacciamento, co-
me dimostrato dagli episodi sempre pitt diffusi di fuga (sull’esempio Fiat del
2012) dall’associazionismo imprenditoriale e dalla contrattazione mainstre-
am, e nel contempo di ricerca di nuove affiliazioni e sistemazioni contrat-
tuali, spesso con soggetti collettivi (imprenditoriali e/o sindacali) di dubbia
rappresentativita. Si sta assistendo, in particolare, a un’abnorme prolife-
razione, che ha colto di sorpresa i pit;, di contratti e contrattini nazionali.

Non ¢é un caso che venga posto a livello politico-sindacale, con crescen-
te insistenza, il tema della verifica e della misurazione della rappresentati-
vita datoriale, peraltro di difficile soluzione tecnica®. E che si lamenti, ma
di solito senza un adeguato corredo di proposte in positivo, la persistente
irresoluzione (malgrado I'importante passaggio del Testo unico sulla rap-
presentanza del 10 gennaio 2014, ancora in parte inapplicato) del problema
delle regole della contrattazione collettiva, in particolare per il profilo dell’ef-
ficacia soggettiva dei contratti collettivi e del loro rapporto con le norme di
legge (con eventuale potere di deroga alle stesse, come gia oggi & possibile
in base a varie norme).

E necessario, nel contempo, che il sistema investa sempre di pilt nella
contrattazione decentrata, sia aziendale dove possibile, che territoriale, so-
prattutto per le piccole e medie imprese e nel Sud. Una contrattazione, tra
l'altro, piu facile da regolare a livello giuridico. Essa sta conoscendo una di-
screta fioritura, soprattutto perché sospinta dalla normativa incentivante
sui premi di risultato e sul welfare aziendale, ma la vera sfida sara quella di
farne uno strumento congiunto di rinnovamento dei modelli organizzativi
sotto il segno della digitalizzazione.

In generale, sarebbe giunto il momento di rendersi conto che, ora che
I’azione collettiva non & piu sospinta dal vento della storia, la lussuosa in-
formalita nella quale essa ha potuto prosperare per decenni, cumulando il
meglio della liberta e il meglio dell’essere uno dei perni del governo pubbli-
cistico del sistema, non ¢ pil sostenibile, per cui conviene passare ad uno
stadio di maggiore istituzionalizzazione, che presuppone anzitutto la di-
sponibilita a essere misurati, sull'uno e sull’altro versante, nella propria ca-
pacita rappresentativa.

Insegna la scuola della Varieta dei capitalismi®® che ogni tipo di sistema
deve saper valorizzare i propri vantaggi istituzionali comparativi: al riguar-
do, le inadeguatezze e i ritardi dell’azione dei corpi intermedi non debbono
fare dimenticare che la contrattazione collettiva resta una risorsa fonda-
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mentale di un”economia coordinata di mercato’ come quella italiana. Cio
soprattutto in vista della sofisticazione richiesta dal governo di un proces-
so estremamente complesso come quello che fa da sfondo a queste pagine.

Resta peraltro aperta, a fare da connettore dell’insieme, la questione della
filosofia dell’azione collettiva. E da tempo che, da parte di molti, si predica
che le relazioni sindacali debbano guardare alla stella polare della collabo-
razione strategica, mettendo in secondo piano, se non come strumento di
ultima istanza, il ricorso al conflitto.

Gia questo accade, beninteso, nella maggior parte delle realta, e persino
con la partecipazione dei sindacati pil renitenti, per tradizione culturale, ad
abbandonare certi linguaggi.

La prospettiva dell’economia 4.0 rende ancora pitt urgente, a mio giu-
dizio, abbracciare questa prospettiva: per dirlo una volta di pitt con Enzo
Rullani, «il punto essenziale ¢ passare dalla tradizionale logica del conflitto
distributivo (ereditata dal fordismo) a una logica diversa, di collaborazione
produttiva e distributiva insieme, perché oggi il valore, per essere distribuito
tra le parti, va prima co-prodotto. Senza rinunciare alle rispettive identita,
il capitale e il lavoro, nell’impresa di oggi, devono pensare la loro relazione
in termini di co-investimento sul futuro»®.

Quello che resta da fare, pertanto, € versare queste esperienze in una nuo-
va cultura sindacale, che non abbia timore di partecipare in modo proattivo
al governo delle aziende, e non soltanto nella gestione delle crisi ma anche,
andando oltre un atteggiamento di mera «resilienza adattiva»®, nei proces-
si di innovazione e di rilancio produttivo delle stesse nell’interesse comune
delle imprese e dei lavoratori.

[1. ] valori del diritto del lavoro

Sarebbe consigliabile se questa difficile corsa verso un futuro in buona par-
te ignoto potesse essere orientata da valori di riferimento, che non potran-
no essere pil, probabilmente, quelli che hanno tenuto insieme il diritto del
lavoro classico.

Non un unico valore, prodotto da un'unica ipotetica grande teoria. Non esi-
ste, infatti, un valore capace di giustificare tutto il diritto del lavoro olisticamen-
te inteso. Sarebbe utile, invece, disporre di una costellazione di valori-guida.

Di essa, va da sé, continuera a far parte la grande meta regolativa dell’e-
guaglianza, la cui missione si presenta oggi particolarmente delicata, data la
crescente diseguaglianza che affligge i sistemi capitalistici, avanzati e non.
Non c’é dubbio, infatti, che sinché esistera il diritto del lavoro avra tra le sue
funzioni essenziali quella redistributiva, seppure da coniugare, nei termini
visti, con quella co-produttiva.

Aldila di questo, € pero la cornice valoriale generale delle politiche pro-
tettive messe in atto dal diritto del lavoro ad aver bisogno, a mio giudizio,
di una rivisitazione.
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Il tema é troppo denso, anche filosoficamente parlando, da poter essere
trattato in questa sede. Basti quindi dire che il diritto del lavoro, monopo-
lizzato com’e stato, per I'influsso pili 0 meno rimosso di un fondo politico
e culturale di tipo marxiano, dai temi della demistificazione del contratto
di lavoro e della correzione imperativa della disparita di potere tra le parti
contrattuali, ha inevitabilmente sviluppato una concezione della protezione
di marca tutoria e paternalistica, e come tale incapace perfino di concettua-
lizzare la dimensione della liberta individuale del lavoratore, naturalmente
purché subordinato (al diavolo, sino a poco tempo fa, gli altri!).

Ora, nella misura in cui i modelli della produzione e quelli correlati dell'or-
ganizzazione del lavoro si evolveranno nel senso di una crescente parteci-
pazione attiva e di una correlata responsabilizzazione del lavoratore, come
il processo di trasformazione digitale fa presagire, ne discende che anche i
valori di riferimento debbono essere aggiornati, per poter fornire alla disci-
plina una bussola di orientamento.

In particolare, occorre un fondamento assiologico che, pur tenendo fer-
mo il concetto dell’'impegno sociale dello Stato cosi come l'essenziale fun-
zione di intermediazione svolta dai sindacati, vada oltre la prospettiva della
socialdemocrazia classica, nella quale il lavoratore resta fondamentalmente
un recettore passivo di misure protettive di taglio generale e indifferenziato,
tra le quali, appunto, quelle imperative e inderogabili del diritto del lavoro.

Nella diversa prospettiva qui per sommi capi evocata, le protezioni do-
vrebbero continuare ad esservi, ma esse dovrebbero, da un lato, essere dif-
ferenziate e individualizzate sulla base della taratura degli effettivi bisogni
dei lavoratori (anche molto diversi tra loro), e, dall’altro, concepire il lavora-
tore non come paziente ma prevalentemente come agente, e quindi come un
soggetto del quale l'azione pubblica deve sostenere le competenze, lo spirito
di iniziativa, la capacita di fare scelte, la responsabilita.

In un approfondimento®, ho provato a spiegare perché il Capability Ap-
proach, avviato e sviluppato da Amartya Sen e Martha Nussbaum, e che &
oggi il motore di un ricco florilegio di studi, potrebbe fornire, nell’attuale
stadio della materia, un’adeguata base valoriale ispirata a un radicale libe-
ralismo sociale®®.

E soltanto una tra le possibili proposte: mi sembra certo, perd, che il la-
voratore 4.0, che rispetto al lavoratore fordista sara indubbiamente molto
pit individualizzato, ma non per questo socialmente irrelato, non potra es-
sere protetto nel nome delle medesime parole d’ordine che risuonavano be-
ne nel passato.

Il supporto di cui necessitera sara, invece, quello che si confa a un lavo-
ratore adulto, per il quale dignita significa, in ultima analisi, essere messo
in grado, al di fuori di modelli precostituiti di pensiero e di azione, di ren-
dersi effettivo protagonista della propria esistenza anche lavorativa, sia che
egli concepisca il lavoro soprattutto come mezzo in vista di altri personali
fini, che lo viva anche, come sarebbe bello che accadesse, come fine in sé.
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Note

1

Tenuto conto della considerazione, che non ¢ stata ancora recepita dalla politica in-
dustriale in fieri, che pure si é tradotta nell’adozione di un importante piano strate-
gico nazionale, che la Quarta Rivoluzione industriale non si esaurira nella sola digi-
talizzazione della fabbrica industriale, ma investira in modo trasversale 'uso delle
conoscenze in tuttii settori e in tutte le realta lavorative (dal lavoro di ufficio a quello
di progettazione, di logistica, di commercializzazione e persino di consulenza finan-
ziaria): v. E. Rullani, Lavoro in transizione: prove di Quarta Rivoluzione industriale
in Italia, in questo volume.

L'orizzonte sara qui circoscritto all’'Italia, ma potrebbe essere allargato, per affinita
di soluzioni, almeno a tutti i sistemi di diritto del lavoro dell’Europa continentale.
Per una prima ricognizione, sotto molteplici aspetti, v. P. Tullini (a cura di), Web e
lavoro. Profili evolutivi e di tutela, Giappichelli, Torino 2017.

Pur avendo colpito a morte (massacrato, nelle parole di Umberto Romagnoli) I’art. 18
dello Statuto dei lavoratori (peraltro recentemente risorto dalle ceneri con riguardo
ai lavoratori dipendenti di amministrazioni pubbliche).

Per una rassegna critica di alcune delle tendenze in corso, v. L. Corazza, R. Romei (a
cura di), Diritto del lavoro in trasformazione, il Mulino, Bologna 2014.

11 principio informatore di questa concezione, che poggia sulla visione ottimistica di
una crescita ad infinitum dei livelli di protezione, & quello dell’inderogabilita in peius
della normativa lavoristica: della legge rispetto al contratto collettivo, e della legge e
del contratto collettivo rispetto al contratto individuale.

In questo nuovo contesto, lo stesso principio di inderogabilita in peius é stato messo
in discussione, nella misura in cui alla contrattazione collettiva, anche di livello de-
centrato (ma purché riconducibile a soggetti sindacali rappresentativi), & stata data
la facolta di derogare in senso peggiorativo, e non soltanto al fine della gestione di
crisi aziendali come gia accadeva, agli standard di legge. Ha invece relativamente
retto, sinora — ma anche qui vi sono tendenze evolutive in corso (v., se vuoi, R. Del
Punta, Verso lindividualizzazione dei rapporti di lavoro?, in Corazza, Romei, Diritto
del lavoro in trasformazione, cit., pp. 15-36) — il bastione dell’inderogabilita a livello
individuale.

Che pure ha fatto segnare progressi, come 'introduzione della NAsPI come nuovo
trattamento di disoccupazione, e la riforma dei servizi per il lavoro (anche se ‘azzop-
pata’ dall’esito del referendum popolare del 4 dicembre 2014: il tema sara affrontato
infra, § 8).

La flexicurity, peraltro, & intrinsecamente in evoluzione, come dimostra una recente
ricerca di Eurofound (v. The second phase of flexicurity: an analysis of practices and
policies in the Member States, <https://eurofound.europa.eu>), che contiene la pro-
posta di passare a una ‘seconda fase’ del programma, incentrata piu sulla flessibilita
interna all’impresa (con attuazione, gia a tale livello, di misure di politica attiva)
che su quella esterna. Il tema ¢ lucidamente sviluppato da T. Treu, Una seconda fase
della flexicurity per l'occupabilita, in questo volume.

10 Tra i quali merita una speciale menzione il rinnovo unitario, del 26 novembre 2016,

del CCNL per I'industria metalmeccanica, che ha proposto contenuti innovativi e
specificamente protesi verso I'Industria 4.0, tra i quali il riconoscimento del ‘diritto
soggettivo’ alla formazione continua per tutti i lavoratori in forza a tempo indeter-
minato. Un diritto che si concretizza nel coinvolgimento dei suddetti lavoratori in
iniziative di formazione continua della durata di 24 ore pro capite nell’arco di ogni
triennio. Sara possibile erogare gli interventi di formazione secondo le modalita in-
dividuate da Fondimpresa e quindi attraverso l'elaborazione di progetti aziendali
oppure mediante l'adesione a progetti territoriali o settoriali. Ai lavoratori che non
saranno coinvolti nei suddetti percorsi di formazione, saranno comunque ricono-
sciute 24 ore pro capite, di cui 2/3 a carico dell’azienda (fino a un massimo di 300
euro) per partecipare a iniziative di formazione continua.
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11 V.M. Lombardi, M. Macchi, Il lavoro tra intelligenza umana e intelligenza artificiale,
in questo volume.

12 Vale a dire, secondo Rullani, Lavoro in transizione: prove di Quarta Rivoluzione in-
dustriale in Italia, cit. § 2: i nuovi moltiplicatori della conoscenza codificata, che una
volta trasformata in bit diventa replicabile e trasferibile a costo zero; la nuova cre-
ativita della conoscenza generativa, che grazie alla condivisione resa possibile dalla
rete puo essere prodotta a costi infinitamente pitt bassi; lo sviluppo di estesi sistemi
autogovernati, che mettono in rete robot, sensori delle reti Internet of Things, algo-
ritmi di apprendimento ecc.; la crescita della complessita dei prodotti, dei servizi e
delle soluzioni sviluppate.

13 Cosi M. Tiraboschi, F. Seghezzi, Il Piano nazionale Industria 4.0: una lettura la-
voristica, «Labour Law Issues», II (2), 2016, 1.16, in un contributo che enfatizza al
massimo la natura sistemica dei mutamenti in corso, che secondo gli autori rende-
ranno obsoleta, in prospettiva, la stessa dimensione dell’impresa, nella misura in
cui le ‘fabbriche del futuro’ saranno non singole aziende, bensi le citta interconnesse
e ad alta concentrazione di risorse, tecnologie e competenze. Per un’analisi meno
avveniristica, ma sottolineando come il tema chiave da presidiare sul terreno delle
iniziative imprenditoriale sara quello della condivisione dei progetti tra pitt imprese
(reti di imprese, alleanze strategiche, filiere stabili), v. Rullani, Lavoro in transizione:
prove di Quarta Rivoluzione industriale in Italia, cit., § 6.

14 Al di la del dibattito tra tecno-ottimisti e tecno-pessimisti pitt 0 meno apocalittici,
su cui si tornera infra, nel testo, pur senza esaminarlo in profondita.

15 Ove le connessioni pitt urgenti da stabilire o da consolidare sembrerebbero essere
quelle col sistema educativo superiore e con quello della formazione professionale.

16 Ne fa fede il control test in uso negli ordinamenti di common law, che non & molto
diverso dagli indici sintomatici che la giurisprudenza italiana impiega per riconosce-
re e dichiarare, pur in rapporti di lavoro formalmente presentati come autonomi o
comunque non subordinati, la presenza della subordinazione.

17 V., ad es., tra I'infinito novero di pronunce al riguardo, Cass., Sez. Lav., 19 febbraio
2016, n. 3303: «Posto che I'indice principale di subordinazione ai sensi dell’art. 2094
c.c. e costituito dall’assoggettamento del lavoratore al potere organizzativo e diret-
tivo del datore di lavoro, va qualificato come subordinato il rapporto caratterizzato
dalla presenza giornaliera e continua del prestatore, con sottoposizione della sua
attivita al puntuale controllo datoriale, senza che rilevi in senso contrario il difforme
nomen iuris utilizzato dalle parti».

18 Quando cio non accade, si parla di solito, in giurisprudenza, di «subordinazione at-
tenuata», che peraltro resta, a ogni effetto, subordinazione in senso giuridico (v., ad.
es., Cass., Sez. I, 10 maggio 2016, n. 9463).

19 V. G. Berta, Produzione intelligente. Un viaggio nelle nuove fabbriche, Einaudi,
Torino 2014.

20 V., fra le tante, Cass., Sez. Lav., 8 aprile 2015, n. 7024.

21 Per l'analisi di questo spaccato di normativa, v. A. Perulli, Il lavoro autonomo, le
collaborazioni coordinate e le prestazioni organizzate dal committente, WP CSDLE
“Massimo D’Antona”, 2015.

22 V. Lombardi, Macchi, Il lavoro tra intelligenza umana e intelligenza artificiale, cit.

23 V. Rullani, Lavoro in transizione: prove di Quarta Rivoluzione industriale in Italia,
cit.

24 V. G. Della Rocca, Il lavoro in digitale, il tempo e gli orari: la crisi del sistema degli
orari standard, in questo volume.

25 V. A. Bennardo, Il ruolo dei team nell’Industria 4.0, in questo volume.

26 V. G. Mari, Il lavoro 4.0 come atto linguistico performativo. Per una svolta linguistica
nell'analisi delle trasformazioni del lavoro, in questo volume.

27 V., ad es., United States District Court, Northern District for California, Patrick
Cotter et al. v. Lyft., Inc., March 11, 2015.

28 V. Cass., Sez. Lav., 20 gennaio 2011, n. 1238.
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29 Per analisi e proposte in chiave italiana, v. P. Tullini, Digitalizzazione dell’economia
e frammentazione dell'occupazione. Il lavoro instabile, discontinuo, informale: ten-
denze in atto e proposte di intervento, «Riv. giur. lav.», I, 2016, pp. 748-764.

30 V., sempre con riferimento alla realta USA, R. Reich, The Upsurge in Uncertain Work,
«Social Europe», August 2015.

31 Fatto sta che persino negli Stati Uniti, in generale assai poco propensi alle norme di
protezione, i lavoratori della gig economy hanno riacceso il dibattito sull’Araba fenice
del tertium genus tra autonomia e subordinazione, la cui individuazione (peraltro
improbabile) sarebbe finalizzata a rendere possibile il riconoscimento, a favore di
questi lavoratori, di protezioni almeno minimali, come accade in qualche misura in
Gran Bretagna grazie alla categoria intermedia del worker: v. M.A. Cherry, A. Aloisi,
“Dependent contractors” in the gig economy: a comparative approach, «American
University Law Review», LXVI, 2017, pp. 635-689.

32 Rimando su questo alle stimolanti osservazioni di B. Caruso, Strategie di flessibilita
funzionale e di tutela dopo il Jobs Act: fordismo, postfordismo e industria 4.0, «Giorn.
dir. rel. ind.», in corso di pubblicazione, § 6.1.

33 Cosi, in un saggio del 2010, a proposito della tendenza a trasformare i lavoratori in
«imprenditori della forza lavoro», A. Honneth, Riconoscimento come ideologia, in La
liberta negli altri, il Mulino, Bologna 2017, pp. 183-211, qui 207 sgg.

34 Per interessanti spunti in argomento, v. Caruso, Strategie di flessibilita funzionale e
di tutela dopo il Jobs Act: fordismo, post fordismo e industria 4.0, cit.

35 Mi permetto su questo di rinviare a R. Del Punta, Modelli organizzativi di impresa e
diritto del lavoro, «Sociologia del diritto», 3, pp. 113-121.

36 V. A. Donini, Nuova flessibilita spazio-temporale e tecnologie: l'idea del lavoro agile,
in Tullini (a cura di), Web e lavoro. Profili evolutivi e di tutela, cit., pp. 77-92.

37 V. Della Rocca, Il lavoro in digitale, il tempo e gli orari: la crisi del sistema degli orari
standard, cit.

38 V. F. Seghezzi, Come cambia il lavoro nell'Industry 4.0?, «Working Paper ADAPT»,
172, 23 marzo 2015, p. 11.

39 Per una completa analisi, v. Caruso, Strategie di flessibilita funzionale e di tutela
dopo il Jobs Act: fordismo, post fordismo e industria 4.0, cit. Cfr. anche A. Avondola,
La riforma dell’art. 2103 c.c. dopo il Jobs Act, «Riv. it. dir. lav.», I, 2016, pp. 345-368.

40 Con una rivalutazione della ‘categoria’, che di per sé ¢ alquanto anacronistica, alla
luce della grande intellettualizzazione del lavoro, anche non 4.0.

41 Una funzione di solito riferita, pitt specificamente, a quella componente della re-
tribuzione che serve a sostenere il lavoratore nei periodi di assenza qualificata dal
lavoro, come quelli di malattia.

42 Un esempio di scuola di queste diffidenze strategiche ¢ la resistenza spesso frapposta
da organizzazioni come la Cgil nei confronti dei pur limitati programmi di parteci-
pazione azionaria dei lavoratori.

43 Nella medesima logica di fondo, sono state adottate norme di incentivazione fiscale
di misure di welfare aziendale, tra l'altro collegate virtuosamente al regime dei premi
di risultato. Misure che, pur senza volerle enfatizzare, possono aiutare i lavoratori a
soddisfare alcuni concreti bisogni (dalle spese dentistiche a quelle per i libri per i figli
ecc.): ad es.,, i lavoratori metalmeccanici hanno a disposizione, dal 1° giugno 2017,
100 euro esentasse (che diverranno 200 dal giugno 2019), con un ampio ventaglio di
beni acquistabili.

44 In questa logica, ha fatto da tempo la sua comparsa anche nel dibattito italiano il
tema del salario minimo legale, pur tradizionalmente ostracizzato dalle organizza-
zioni sindacali dei lavoratori: per unanalisi anche comparata ma in chiave domestica,
¢ utile E. Menegatti, Il salario minimo legale. Aspettative e prospettive, Giappichelli,
Torino 2017.

45 Per 'analisi della novella, e anche per una migliore argomentazione delle opinioni
espresse nel testo, v. R. Del Punta, La nuova disciplina dei controlli a distanza sul
lavoro (art. 23, d.lgs. n. 151/2015), «Riv. it. dir. lav.», I, 2016, pp. 77-110.
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46 Per un esempio dell'ondivaga giurisprudenza in materia, v. ad es. Cass., Sez. Lav., 17
febbraio 2015, n. 3122.

47 Per tacere del paradosso per cui, nel frattempo, sono tranquillamente ritenute le-
cite (e a ragione) forme di controllo umano nelle quali il lavoratore ignora di essere
controllato, come ad es. quelle consistenti nel far seguire, anche tramite professio-
nisti del ramo, le condotte extradomestiche di un lavoratore assente per malattia o
infortunio.

48 E le informazioni acquisite tramite i controlli saranno comunque salvate dalla giu-
risprudenza attraverso il democristiano concetto di ‘controllo difensivo’, del quale si
annuncia gia una ripresa.

49 Per lo sviluppo di questa tesi, anche in connessione con la stakeholder theory dell’im-
presa, v. L. Sacconi, La riforma della disciplina dei licenziamenti nel Jobs Act: (non)
equitd é (in)efficienza dell'impresa, in M.T. Carinci, A. Tursi (a cura di), I/ contratto a
tutele crescenti, Giappichelli, Torino 2015, pp. 279-333.

50 Come gia previsto, peraltro, dal pur spesso dimenticato art. 24 della Carta Sociale
Europea.

51 V. Cass,, sez. lav., 7 dicembre 2016, n. 25201.

52 V. Trib. Roma, ordinanza 26 luglio 2017, giudice dott.ssa Cosentino.

53 Nell'occasione, sarebbe altresi opportuno che si ponesse fine alla disparita di regimi
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Il lavoro in digitale, il tempo e gli orari: la crisi del
sistema degli orari standard

Giuseppe Della Rocca

|. Lorganizzarsi in digitale

Con il termine digitale si vuole individuare dispositivi tecnologici che con-
sentono di comunicare attraverso Internet, di scambiare informazioni e
modificare il comportamento in base agli input ricevuti, di memorizzare
istruzioni e apprendere. Il Green Paper Work 4.0, prodotto dal Ministero
Federale del lavoro e degli affari sociali tedesco nel novembre 2015!, propo-
ne una scansione cronologica del cambiamento tecnico — organizzativo e
sociale per fasi, al cui apice si pone la digitalizzazione del lavoro e della pro-
duzione definito con il termine Industria 4.0 (si vedano in questo volume i
saggi di Giannetti e Musso).

Schema che fa molto discutere. Se la tecnologia nella Prima Rivoluzione
industriale, con le macchine universali e le nuove fonti di energia, ha sosti-
tuito la fatica fisica dell'uomo e degli animali e le macchine monouso e l'or-
ganizzazione funzionale del lavoro hanno consentito la produzione di massa,
tuttora non é chiaro il futuro del dopo la produzione di massa, fase 2 secondo
la classificazione per fasi del Green Paper. Tuttavia, prendendo a prestito la
lettura solo di tipo tecnologico, si puo sostenere che, mentre I'ICT presidia
un segmento (fase 3) e ottimizza un percorso lineare per singole funzioni,
Industry 4.0 o la digitalizzazione apre la possibilita a tecnologie, che metto-
no in connessione pitt macchine, pit percorsi e sistemi di produzione, crea
interdipendenze tra macchine, unita, reti di imprese, lavoratori e consuma-
tori con una integrazione tra prodotto e servizio.

11 dato che accomuna molte analisi & 'aumento dell’interdipendenza tra
macchine, unita produttive e lavoro con 'integrazione: Macchina-Macchi-
na; Uomo-Macchina; Uomo-Uomo. Una integrazione interna ad ogni sito
organizzato, ma anche esterna con i fornitori, con gli innovatori individua-
li, con altre fonti di innovazione dal basso (consulenti, lavoratori autonomi

Alberto Cipriani, Alessio Gramolati, Giovanni Mari (a cura di), Il lavoro 4.0 :la Quarta Rivoluzione
industriale e le trasformazioni delle attivita lavorative

ISBN 978-88-6453-648-4 (print) ISBN 978-88-6453-649-1 (online PDF)

ISBN 978-88-6453-650-7 (online EPUB) CC BY 4.0, 2018 Firenze University Press



e micro imprese, utilizzatori). Ne consegue una personalizzazione di mas-
sa, in cui si mette al lavoro anche il consumatore, integrandolo pienamente
nel ciclo produttivo come produttore di informazioni, di segnali per le im-
prese. Informazioni che hanno la possibilita di commutare i dati, segnali di
disfunzioni anche minime di lavorazione, da trasferire a creatori, progetti-
sti, sviluppatori di prodotto, reparti di manutenzione, sedi di produzioni e
operai. I confini del luogo di produzione, in questo modo, si allargano (con
funzioni intelligenti, comunicative) verso lo spazio sociale nel suo complesso.

Il lavoro, visto in tale prospettiva, assume nuove e differenti definizioni
rispetto a quelle dei periodi precedenti. Da un lato, la crescita del numero
dei ‘lavoratori della conoscenza), il ritorno in parte o del tutto al lavoro qua-
lificato se non artigiano; dall’altro lato, lo sviluppo di ‘lavoratori generici’
con competenze sociali e di gestione dei processi, competenze certamente
non richieste all'operaio dequalificato di Taylor e di Ford? Sia per i lavori
specialistici che per quelli generici si assiste ad una elevazione generalizza-
ta delle competenze comportamentali, soft skill, accompagnate da un forte
bisogno di standardizzazione e da un costante compromesso tra conoscen-
ze specialistiche e competenze generiche®.

Tale tipo di cambiamento non interessa solo il settore manifatturiero, ma
anche, se non specialmente, il settore terziario che in termini di occupati e
di valore aggiunto ha, dagli anni "80 in poi, superato il settore industriale.
La distinzione tra terziario e industria € stata negli ultimi decenni sempre
meno netta e, a maggior ragione, & destinata a ridursi se si considera l'in-
terdipendenza delle informazioni e delle prestazioni, fattore strategico del-
la penetrazione nell’economia e nella via quotidiana delle nuove tecnologie.

In sintesi la tecnologia digitale nei suoi dispositivi, da un lato, potenzia
la cooperazione e apre ad una maggiore autonomia, dall’altro standardizza.
Si vuole cogliere, in questo modo, la molteplicita dei lavori e descrivere una
nuova spinta espansiva delle forme e metodi di organizzazione industriale
(con programmi, processi o protocolli codificati, ruoli prescritti, tempi di
verifica e cosi via). Si arriva cosi ad ambiti che si pensavano al riparo dalle
tecniche di management: «industrializzazione dell’artigianalita molto pitt
che una artigianalizzazione dell’industria»*.

Molto si e discusso sulle caratteristiche dei ruoli lavorativi, non altret-
tanto & stato fatto sul tema del tempo e sulla disciplina degli orari. Alcuni
contributi non fanno fatica ad evidenziare che le nuove tecnologie, a partire
dall'ICT, consentono di lavorare in modo agile, lontani dal posto di lavoro,
aprendo opportunita di flessibilita di orari, di conciliazione tra lavoro e im-
pegni familiari. Vi & anche chi considera la possibilita che, nel vicino futuro,
il lavoro si liberi dalla disciplina del lavoro subordinato.

Tuttavia, quello che in questo testo preme sottolineare, rispetto ad ipo-
tesi di un’influenza diretta dello sviluppo della tecnologia sulla disciplina
degli orari ¢, al contrario, la discontinuita di tale processo e la molteplicita
dei driver in grado di promuovere una diversa organizzazione dell’orario e
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dei tempi richiesti dalle prestazioni. Non che I'innovazione digitale non sia
importante, ma la svolta degli orari & spesso dipendente da altri fattori, quali
I'incertezza dei mercati, l'organizzazione delle imprese e reti produttive, la
regolazione istituzionale e contrattuale dei rapporti di lavoro, la propensione
e le aspettative dei singoli verso il proprio lavoro e la qualita della vita. Pre-
me sottolineare come la tecnologia sia parte di un processo di innovazione
pitt vasto dato da una molteplicita dei driver strategici del cambiamento, da
discontinuita e dalla stessa approssimazione dei risultati.

Come gia per la Prima Rivoluzione industriale, da una economia agricola
eartigianale ad una dominata dall’industria e dalla crescente separazione fi-
sica dall'unita di consumo (la famiglia) al luogo di lavoro, & importante capi-
re I'«unita del movimento»®. D’altronde, quanto ebbe a dire lo stesso Landes,
I'innovazione é resa possibile in tempi diversi, solo in seguito a processi in
campi collegati, le trasformazioni tecnologiche procedono per botta e rispo-
sta, a piccoli passi, tra successi ed insuccessi, le pratiche del lavoro precedenti
non spariscono, rimangono a lungo, per poi riemergere in momenti successivi.

Cosi la stessa organizzazione del tempo di lavoro. La disciplina temporale
della giornata, della settimana, del mese e dell’anno lavorativo non é stato,
con la rivoluzione industriale, un passaggio immediato. Le stesse ragioni per
cui la fabbrica surclasso il lavoro a domicilio e il lavoro artigiano, secondo
Mokyr®, non furono dovute solo alla innovazione tecnologica, al controllo
e allo sfruttamento. Mettere tutti i lavoratori sotto lo stesso tetto garanti-
va, secondo questo autore, innanzitutto interazioni ripetute, interazioni che
assicuravano maggiore possibilita di trasmissione delle informazioni e delle
conoscenze, centralizzazione e sistematizzazione che il lavoro a domicilio e
artigiano non sempre garantiva. Pili la tecnologia e i metodi di lavoro erano
sofisticati pil si sentiva questa necessita.

In questo testo si intende analizzare una fase di transizione degli ora-
ri a partire dalla loro formulazione originaria e dalla loro regolazione. Se e
come il tempo si saldi con la presenza sul luogo di lavoro; presenza che da
sempre ha funzionato, come principale misura di controllo standard del
lavoro’. Quali sono stati i fattori o driver del cambiamento e quale il ruolo
della tecnologia digitale. Il paragrafo che segue ¢ dedicato alle politiche e
agli interventi istituzionali, alle discontinuita del processo, al modo in cui
& cambiata la disciplina del tempo e i fattori che hanno contribuito al suo
cambiamento. Il terzo si sofferma sull’innovazione tecnologica come fatto-
re di cambiamento della disciplina del tempo di lavoro. Cambiamento degli
orari ma anche del lavoro e dei metodi di controllo e di supervisione della
prestazione attraverso una diversa disciplina temporale.

2. Orario di lavoro, riduzione e/o flessibilita

La disciplina del tempo é stata il fattore determinante che ha reso possibile
la rivoluzione industriale nelle sue diverse fasi.
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Con la divisione del lavoro, la sorveglianza della manodopera, le multe,
le campane e gli orologi, gli incentivi, le prediche o l'istruzione, la soppres-
sione delle prediche e degli svaghi, furono plasmate le nuove abitudini del
lavoro e fu impostata la nuova disciplina del tempo. Talora cio richiese pa-
recchie generazioni [...J°%

Con l'obbligo di presenza degli operai in fabbrica, per tutta la giornata
e per tutte le settimane e non pill con il lavoro a domicilio, il controllo del
tempo si fa pill circoscritto, fino a farsi pil stretto con Taylor e Ford. Obbli-
ga l'operaio a trasferirsi, a sottoporsi ad un controllo diretto del datore del
lavoro e del capo, a lasciare a casa i propri utensili, attrezzature e abitudini
lavorative, a sottoporsi ai metodi, ai ritmi e ai tempi di lavoro richiesti dal
datore di lavoro.

Con la presenza l'orario di lavoro ¢ diventato uno standard; la sua lun-
ghezza ¢ stata una delle cause pitt importanti del conflitto sociale e la sua
riduzione ¢ diventata il tema pitt discusso e sofferto tra le parti sociali. Og-
gi & molto difficile comprendere la forza delle passioni, la rabbia, Iintensita
delle attese e le speranze che 'abbassamento dello standard del tempo di
lavoro ha suscitato nelle passate generazioni. Il processo di cambiamento
della regolazione dell’'orario standard € avvenuto prima attraverso l'otteni-
mento delle 10 ore di lavoro quotidiane su sei giorni la settimana; poi con
le 8 ore al giorno per 48 ore settimanali, ed infine con le 8 ore giornaliere
per cinque giorni e 40 la settimana. Periodi anche con aspettative diverse
da parte dei lavoratori, quali la riduzione della fatica, maggiore tempo libe-
ro per la vita familiare o per altri interessi, per usufruire dei beni proposti
dalla societa dei consumi.

Lorario di lavoro standard, la presenza degli operai tecnici e impiega-
ti entro una stessa dimensione temporale di 8 ore giornaliere, che sia di 40
0 48 ore settimanali, sul ‘normale’ giornaliero o su turni, & stato per quasi
un secolo il modello di riferimento. Da qui in avanti ha trovato nuove for-
mulazioni. Da un lato con una ulteriore riduzione sotto le 40 ore settima-
nali, dall’altra con la flessibilita e I'articolazione degli orari su piu standard.
L'organizzazione dell’'orario ¢ diventata molto piui articolata, con modalita
che vengono spesso riviste e messe in discussione sia a livello istituzionale
e contrattuale che sul piano dei comportamenti individuali verso la formu-
la del tempo scelto’.

La riduzione di orario sul piano istituzionale e contrattuale in Francia,
Germania ha portato le principali modifiche allo schema iniziale dell’'ora-
rio standard di 40 ore con la riduzione ulteriore del numero delle ore setti-
manali. La legge Aubry del 1998 in Francia, diventata effettiva nel 2002, fa
si che l'orario di lavoro settimanale per legge sia di 35 ore. In Germania gli
accordi di categoria, in particolare dei metalmeccanici, hanno ridotto gli
orari in eguale misura. Queste conquiste non sono state cosi generalizzate
in altri paesi, anche se hanno esercitato una influenza non secondaria nelle
relazioni industriali con accordi non simili, ma tendenzialmente rivolti ad
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una riduzione degli orari al disotto delle 40 ore per mezzo dei contratti de-
centrati per impresa o per singole unita'. Spesso, in particolare in Francia,
la riduzione di orario al di sotto dello standard di 40 ore ha avuto come prin-
cipale epicentro il fine di garantire e sviluppare 'occupazione anche come
risposta all’innovazione tecnologica.

La flessibilita degli orari risponde invece a prospettive diverse. Quelle
imprenditoriali, come logica risposta all’incertezza e turbolenza dei merca-
ti, alla diversificazione della domanda e alla personalizzazione dei prodotti:
dalla produzione di massa su prodotti standard, a nuove forme di orga-
nizzazione di produzione a lotti e intermittenti nel tempo. Condizioni di
produzione dei prodotti che poco si adattano ad un regime unico di orario
standard di otto ore. La stessa crescita del terziario comporta che regimi di
lavoro gia differenziati, diversi da quelli dell’industriali, intensifichino il lo-
ro grado di differenziazione.

Quelle del personale e dei lavoratori. Con l'espansione del terziario cam-
bia anche il mercato del lavoro. La figura, specialmente nell’industria, del
maschio capofamiglia unico percettore di reddito viene sostituita da una
pluralita di soggetti che tendono ad adattare retribuzione e tempo di lavoro
a specifiche esigenze e a diversi stili di vita. In particolare I'ingresso delle
donne, sia nell’industria che specialmente nei servizi, ha concentrato I'at-
tenzione sul tema della compatibilita tra vita famigliare e tempo di lavoro
attraverso l'utilizzo di varie forme di organizzazione del part time.

Con la flessibilita imposta dalle condizioni dei mercati 'organizzazio-
ne degli orari si diversifica e polarizza attraverso la diffusione del part time
e/o clausole aperte a modifiche legislative e contrattuali anche attraverso la
formula dei contratti individuali. Contrariamente alle tendenze e ai risulta-
ti, a suo tempo ottenuti con la riduzione dell’orario di lavoro, le ore lavorate
tendono quindi a crescere oppure a ridursi ben al di sotto da quello previsto
dagli standard istituzionali e contrattuali previsti. Ad esempio in Francia,
dopo lalegge Aubry, si é ripiegato verso uno svuotamento della riduzione di
orario utilizzando forme di rinuncia alle prerogative legislative con accordi
aziendali o attraverso la liberalizzazione degli straordinari e delle aperture
domenicali dei negozi. Prassi simile nel caso tedesco, con ritorno degli ora-
ri oltre le 40, oppure con accordi che consentono di lavorare al di sotto di
quanto previsto dai contratti nazionali e dagli standard legislativi. Viene le-
gittimata la contrattazione individuale degli orari, come nel caso della Gran
Bretagna, con la clausola dell'opt-out, che consente alle imprese di contrat-
tare con i singoli dipendenti il passaggio ad orari pitt lunghi o piu1 corti'’.

In sintesi 'esperienza di questi ultimi due decenni non sembra mettere in
evidenza come I'innovazione tecnologica costituisca il solo driver del cam-
biamento della disciplina degli orari di lavoro. Seppure presente, non sembra
per ora costituire il fattore trainante rispetto ad altri piu sopra richiama-
ti quali la maggiore turbolenza dei mercati e della domanda di prodotti, le
nuove forme di organizzazione senza escludere anche la stessa propensione
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di chilavora ad individuare un proprio specifico ambito temporale per eser-
citare una prestazione dipendente e retribuita.

Le stesse ricerche sulla contrattazione dei nuovi regimi di orario nelle im-
prese italiane confermano tale ipotesi. Recenti verifiche, sulla contrattazione
collettiva in azienda condotte da Italia Lavoro su di un centinaio di aziende,
evidenziano orari a pitt dimensioni'>. Anche in questo caso le motivazioni
del cambiamento del regime di orario sono le condizioni di mercato e la lo-
ro variabilita, il passaggio alla produzione su commessa, il contenimento dei
costi, la riduzione di quote di mercato, il cambiamento dei prodotti e cosi via.
Per queste e altre ragioni le imprese chiedono piu flessibilita, diversi modelli
di turnazioni, diversi modi di applicare l'orario multiperiodale, di miglio-
rare la qualita del lavoro, rendere fungibili i lavoratori su pilt posizioni, sia
per ragioni di efficacia ed efficienza sia per uscire da recenti crisi di mercato.

3. Eliminazione della timbratura e lavoro a distanza

Il venire a meno di un controllo diretto della presenza e il lavorare a distan-
za, rappresentano un esempio del modo in cuila tecnologia digitale influenzi
direttamente la disciplina degli orari. Sono entrambi esempi di quello che
viene definito come lavoro agile o smart working. Leliminazione della regi-
strazione delle presenze per mezzo della timbratura del cartellino costituisce
un esempio di lavoro agile anche se non necessariamente significa lavora-
re a distanza. Si tratta comunque di usufruire di una piattaforma digitale
per registrare le ore e le scadenze di prestazione durante tutto ’arco di una
giornata, settimana o mese in azienda o fuori, e comunque con orari di ini-
zio e chiusura del lavoro non predeterminati ex ante da un orario standard.
A sua volta tale sistema puo essere potenzialmente occasione per il lavoro a
distanza, a domicilio ma anche da siti e ambiti che possono non essere I'a-
zienda o la stessa residenza del lavoratore.

Sono spesso modalita di organizzare i tempi che interessano solo alcune
fasce di occupati, come ad esempio i tecnici e gli impiegati. Tecnici e impie-
gati sono infatti i due gruppi occupazionali in cui pit1 di frequente si proce-
de a derubricare la timbratura promuovere il lavoro agile e anche a favorire
il lavoro a distanza. Tuttavia non solo personale professionale e tecnico, ma
anche amministrativo e, in alcuni casi, operaio, specialmente coloro che la-
vorano alla messa a punto e manutenzione di impianti. Non si tratta pero di
una trasformazione radicale, specialmente per quanto riguarda il lavoro a
distanza. La presenza in sede viene considerata spesso prioritaria e il lavoro
a distanza e riconosciuto solo per alcuni giorni della settimana o del mese.

Eliminazione della timbratura significa lavoro agile con possibilita di
prestazione a distanza e anche reperibilita. Entrambe trasformano la repe-
ribilita da disponibilita contrattuale a rientrare nel proprio luogo di lavoro in
caso di urgenze e imprevisti, in reperibilita permanente su di un arco tem-
porale pitt lungo (oltre le canoniche 8 ore), o se in remoto, in qualsiasi luogo
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e periodo della giornata anche 24 ore su 24. In tutti questi casi, l'elimina-
zione della timbratura e il venire meno della disciplina dell’orario standard
costituiscono parte di quella filosofia di liberalizzazione del tempo, che fa-
vorisce le aspettative individuali, ma che allo stesso tempo, soddisfa anche
le esigenze e i vincoli dell’impresa.

Una recente indagine di tipo qualitativo consente di vedere pit1 da vicino
le potenzialita ma anche i limiti della abolizione della timbratura e del con-
temporaneo utilizzo del lavoro a distanza'®. Esempi che evidenziano come
il venire meno del controllo fisico della presenza consenta possibili utilizzi
del lavoro in remoto.

In unazienda italiana di progettazione, parte di una multinazionale che
produce semiconduttori in molti paesi, la timbratura del cartellino é stata
abolita a partire dal 2016 per il 10% del personale ed & sostituita con la regi-
strazione individuale in sede o a distanza delle ore lavorate su apposito con-
tatore orario inserito nella piattaforma individuale personalizzata. Nel 2017
la sperimentazione si & allargata ai settimi livelli, che con gli ottavi della pre-
cedente sperimentazione del 2016 fa si che ’eliminazione della timbratura
si applichi a quasi la totalita del personale.

Il singolo dipendente con questa modalita di registrazione deve comun-
que, conseguire uno standard di prestazione media di quaranta ore setti-
manali su tre mesi, registrate ogni giorno o almeno ogni settimana come
flessibilita negativa se lavora al disotto dello standard di 8 ore giornaliere o
positiva se supera le otto ore giornaliere. Il tempo minimo giornaliero con-
sentito € di 6 ore e trenta minuti dal lunedi al giovedi e di 6 ore al venerdi
da effettuarsi compatibilmente nella fascia compresa tra le 6.00 e le 20.00
garantendo in ogni caso il rispetto delle 40 ore settimanali quale media cal-
colata nel trimestre di riferimento. Spesso il lavoro € di assistenza ad altre
unita del gruppo su qualsiasi fuso orario, in Asia e USA.

La nuova disciplina del tempo con la digitalizzazione consente una mag-
giore prontezza nelle risposte in un contesto di globalizzazione dell'economia
e della produzione. Secondo un dirigente:

La macchina, che sta in Giappone, ha un problema software ma non c’é nes-
suno in Giappone che lo sa risolvere. Il gruppo di esperti si trova in Italia; [...]
il cellulare squilla sempre perché la macchina chiama quel cellulare. Quando
ottengono questo tipo di informazioni si svegliano, se & notte oppure se &
giorno, si connettono da dove vogliono e risolvono il problema. Chiaramente
tutto questo se non sono in ufficio, perché se sono in ufficio non viene regi-
strato il lavoro come reperibilita.

In questo caso il lavoro a distanza non significa solo telelavoro o il lavoro
a domicilio o casa, & un lavoro su richiesta, in qualsiasi luogo a «domicilio,
ma anche per strada, in un’altra Azienda, su di una barca o in tenda». Non ha
bisogno di un posto fisso, si possono utilizzare telefonate illimitate private o
aziendali o in connessione Internet e da siti anche non prettamente lavorativi
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Questa nuova disciplina ha importanti ricadute sui metodi di controllo
della prestazione: «[...] adesso non vogliamo sapere né quando entri né quan-
do esci. Tu sei responsabile di certi obiettivi [...] che tu ci impieghi 24 ore al
giorno, oppure ne impieghi 5 ha un’importanza relativa. E stato un grosso
cambio culturale [...]». E un cambio culturale innanzitutto nella supervisione
e nella valutazione del personale, un buon lavoratore per la direzione non &
chi rimane tanto tempo in azienda ma chi sta nei tempi del progetto di con-
segna e di risposta alle domande di assistenza. Di qui maggiore autonomia,
ma anche responsabilita. Non si ha bisogno di richiedere permessi indivi-
duali, secondo la testimonianza della direzione un dipendente puo andare
dove gli pare, ma allo stesso tempo stare nei tempi richiesti dal cliente o di
quelli di altri colleghi impegnati in altre fasi della produzione del prodotto
in altre aziende del gruppo in altri paesi.

Un’altro caso riguarda un’azienda media di produzione, vendita e
assistenza software per la certificazione. Gran parte della popolazione
dipendente & composta d’ingegneri o appartenenti ad altre discipline
scientifiche. Qui 'abolizione della timbratura & pit regolamentata e si-
gnifica flessibilita in entrata e uscita entro una fascia oraria dalle 7 alle
21 con una scelta, senza autorizzazione, dell’orario giornaliero non infe-
riore alle 7 ore e con possibilita di ricupero i giorni successivi con 9 ore
giornaliere di lavoro; se si va oltre questi limiti & necessaria 'autorizza-
zione del supervisore.

La flessibilita di prestazione oraria cosl congeniata su di uno spazio di
orario ampio 7-21 riduce il ricorso ai turni, agli straordinari e all’utilizzo
stesso della banca ore. Ognuno registra le ore di lavoro ordinario o straor-
dinario, accumula o utilizza le ore o giornate nella propria banca ore su un
portalino. La procedura € informatica, si entra con una password di acces-
so, il riferimento standard dell’'orario rimane quello di 8 ore giornaliere, 40
settimanali. Il dipendente puo scegliere ogni mese se farsi retribuire le ore
superiori alle 40 ore standard, come straordinario o accumularle in Banca
Ore. Il controllo delle ore lavorate, da parte dell’'ufficio del personale, € men-
sile, previa una verifica settimanale del supervisore che segnala eventuali
incongruenze sui dati per fare quadrare le ore.

Nell’azienda di software per la certificazione la supervisione & pil stretta,
si puo richiedere al personale di anticipare o posticipare le entrate e le uscite,
di essere quindi reperibile in azienda ad una determinata ora, anche se come
regola in generale il dipendente ha la facolta di poter entrare ed uscire nella
fascia oraria che gli consente di ottimizzare la sua prestazione professionale,
i trasferimenti casa lavoro, i tempi per gli impegni familiari ecc. Secondo il
sindacato tutto viene regolato direttamente grazie all’auto responsabilita del
dipendente anche se puo esserci un uso improprio della procedura segnando
le ore di presenza in modo errato o segnando ore di presenza in effetti non
prestate, oppure non rispettando sempre gli appuntamenti con colleghi o
clienti posticipando i anticipando la presenza.
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Con il venire meno dell’orario standard e della timbratura delle presenze
a partire dal 2016 é prevista I'introduzione, in via sperimentale per un anno,
del lavoro in remoto o a distanza. Ne potranno usufruire i programmato-
ri che rappresentano circa 80% della forza lavoro. La prestazione in remoto
fuori sede ¢ prevista per un giorno la settimana esclusi il lunedi e il venerdi,
ed e volontaria. Viene introdotta perché una buona quota di lavoratori abi-
ta lontano e per ampliare lo spazio di autoregolazione con colleghi e clienti.

Questo tipo diinnovazioni nella gestione del tempo non coinvolgono so-
lo lavoro professionale, come nei casi precedenti, ma anche lavoro ammini-
strativo ed operaio. Un esempio € dato dall’esperienza nella flessibilita degli
orari in imprese di piccolissime dimensioni di servizio data entry con forza
lavoro femminile. La nuova organizzazione dell’'orario prevede un’estensione
dell’orario settimanale e giornaliero durante alcune settimane del mese per
fare fronte alle richieste delle imprese clienti (ad esempio la predisposizione
di paghe e stipendi nella prima parte del mese) e una riduzione dell’'orario
nelle restanti settimane, in modo da compensare lo standard di quaranta
ore settimanali su tutto 'arco del mese. Il personale, non oltre le 10 unita, &
composto da donne tra i 30-35 anni spesso con figli.

Laccordo sindacale territoriale che include altre aziende simili preve-
de, oltre allo scorrimento sul mese degli orari per rispondere alle esigen-
ze dell’impresa, la flessibilita in entrata e in uscita, postazioni di telelavoro
con possibilita di lavoro in remoto, un servizio ci accoglienza ai figli durante
I'interruzione, durante 'anno, dei servizi per I'infanzia e scolastici e le va-
canze estive. In questo caso la flessibilita degli orari a scorrimento sul me-
se e giornaliero & resa possibile dall’'utilizzo delle tecnologie informatiche.

Con il contributo dei fondi regionali questo gruppo di piccole imprese
ha messo a punto un server e un programma che permette di elaborare le
paghe via web senza rendere necessaria la presenza in ufficio. Non vi & su-
pervisione diretta, si potrebbero controllare le righe di contabilita e le voci,
controllo che tuttavia viene considerato troppo dispendioso, si lavora in-
vece a scadenza e a consegna dei cedolini. Modalita di lavoro che fa si che
ciascuna impiegata gestisca in autonomia, e in remoto, il rapporto con il
cliente, eventuali variazioni, verifiche, che pero debbono essere consegnate
entro la prima quindicina del mese. Il lavoro in remoto non viene pero uti-
lizzato tantissimo come lavoro a domicilio, come spesso si usa credere. Se-
condo le testimonianze documentate dall’indagine si preferisce lavorare in
ufficio, utilizzare la banca ore, la flessibilita in entrata ed in uscita in modo
da conseguire lo scambio di informazioni con le colleghe e professionisti,
di solito commercialisti.

Il problema di lavorare in solitario, in remoto con il venire a meno della
timbratura, viene posto anche in alcuni casi da chi &€ impegnato in lavori di
manutenzione. Sono spesso i casi di manutenzioni a domicilio di alcuni servizi
pubblici e privati (telefoni, gas, acqua, elettricita). Si sostituisce o si riduce in
questo caso il pronto intervento di squadra (di due a tre manutentori) con un
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singolo manutentore. La timbratura in sede viene abolita o ¢ del tutto secon-
dariarispetto all’invio a domicilio di un programma di interventi giornaliero o
anche settimanale. Anche in questo caso il lavoro inizia sul portale in cui ven-
gono segnalate le ore lavorate di inizio e di conclusione della giornata, ma an-
cheitempi di ciascun intervento e l'utilizzo di eventuali applicati, se necessari.

Soluzione quest’ultima che arricchisce dal punto di vista professionale il
lavoro del singolo operaio (anche se in alcuni casi di difficolta deve richiede-
re un intervento specializzato alla sede). Arricchimento di ruolo, maggiore
autonomia nei compiti e nelle soluzioni, ma anche nelle responsabilita in-
dividuali a partire dalla prestazione sino all’utilizzo degli applicati, dei ma-
teriali e dei mezzi. Cadono ovviamente i tempi di trasferimento nelle sedi,
almeno nei giorni in cui non & prevista la presenza in officina, diminuisce
pero il grado di integrazione con colleghi, supervisori. Non solo, se non prin-
cipalmente per una questione di socializzazione, certamente importante
dal punto di vista del clima aziendale, ma anche per lo scambio, spesso in-
formale, di informazioni tecniche e di processo che la presenza in officina
consente. Secondo alcuni interlocutori non sempre la tecnologia garantisce
tale tipo di comunicazione, specialmente se le informazioni in essa conte-
nute sono puramente finalizzate all’esecuzione del compito, non sistemiche
e open, come si suole dire, ma lineari. Sono in questo caso pochi i feedback,
assente lo scambio di esperienze e di conoscenze.

4. Considerazioni conclusive

In sintesi questo tipo di narrazione ci dice quanto la tecnologia e l'organiz-
zazione digitale sia una, ma non esclusiva, componente del cambiamento
delle logiche temporali e degli orari di lavoro. Sono determinanti altri fat-
tori quali, con il venire a meno della produzione di massa, la personalizza-
zione dei prodotti e dei servizi, la regolazione istituzionale e contrattuale,
la propensione e le aspettative dei singoli verso il lavoro e la qualita della vi-
ta. Tutti fattori che hanno condotto ad una discontinuita rispetto agli orari
standard, seppure anche ridotti a 35 ore.

La tecnologia digitale ha accompagnato tale tipo di cambiamento con-
sentendo quelle interazioni ripetute che, secondo Mokyr, potevano essere
ottenute solo con la concentrazione del lavoro nella fabbrica, sotto lo stesso
tetto per dirla con le parole di questo autore, e con gli stessi orari. La tecno-
logia digitale consente invece interazioni ripetute diffuse sia dentro i singoli
luoghi di lavoro che fuori, in piu siti e paesi, oltre che con clienti, fornitori,
consumatori. Sono soluzioni che facilitano la flessibilita degli orari in en-
trata e in uscita e consentono il venire a meno del legame tra tempo e luogo
di lavoro. Labolizione della timbratura del cartellino e il lavoro in remoto
sono i due aspetti che disattivano questa armonia della produzione di mas-
sa e rendono sempre piu discontinue le modalita della prestazione tra ore
lavorate e ore di presenza.

260



Da un lato sono visibili i vantaggi ottenuti dai lavoratori: maggiore li-
berta in entrata in uscita, quali attivita e fasi di produzione prestare, quali
luoghi dove lavorare. Sono tutte dimensioni della prestazione che richie-
dono minore supervisione nei controlli e maggiore autodeterminazione e
responsabilita nell’esercizio della propria prestazione. Dall’altro i vantaggi
dell'impresa sono: minore burocratizzazione, riduzione dei costi, ma prin-
cipalmente prontezza intrinseca, ['uomo giusto al momento giusto piuttosto
che l'uwomo giusto al posto giusto secondo la classica formulazione di Taylor.

Cambiano in due modi, con I'abolizione della timbratura e con 'avvento
del lavoro in remoto, le forme del controllo direzionale. Attraverso il con-
trollo a distanza con la registrazione in piattaforma della puntualita delle
risposte sia in remoto ma anche nella stessa azienda tra operatori che lavora-
no in orari non concomitanti tra loro e tra gli stessi operatori, ovunque essi
siano, con fornitori e clienti. Attraverso il controllo di gestione, con il por-
talino, si segnano le ore lavorate dentro e fuori azienda per contabilizzare le
retribuzioni ma anche, con l'ausilio di applicati, per quantificare i costi dei
progetti, i tempi di consegna per fasi e per servizio finale. Il portalino con
gli applicati € in questo modo uno strumento di project management con
il quale vengono tracciate come standard le attivita, le ore lavorate, i costi, i
tempi di consegna e le persone impiegate per fase e per progetto.

Si possono tuttavia evidenziare dimensioni non risolte e critiche. Se si
guarda alla qualita della vita del lavoro, tali fattori sono la richiesta di mag-
giore disponibilita del lavoratore, con la reperibilita, su un arco di tempo
superiore alle 8 ore; la responsabilita sui tempi di consegna, sugli appunta-
menti e in generale sulla qualita della prestazione; I'isolamento, la mancanza
diinterazione tecnica di tipo informale e la socializzazione con i colleghi. Se
si guarda all’impresa le criticita possono essere individuate nella difficolta
di sincronizzare i tempi, gli appuntamenti tra fasi e operatori al contrario
dell’orario standard (per non richiamare 'esempio della linea di montaggio)
che meglio garantiva tale tipo di sincronicita in condizioni pero di mercato,
produttive, sociali radicalmente diverse.

Sono ovviamente solo ipotesi. Puo essere che queste e altre criticita di-
pendano dallo stesso stadio della progettazione tecnologica, se quest’ulti-
ma silimita a migliorare le prestazioniin modo lineare, per ottimizzarle sul
singolo compito o fase, come nel caso degli operatori di manutenzione, o se
si apre ad una dimensione piu sistemica. Infatti il salto tra soluzione lineare
proprio della terza fase dell'ICT e quello di una soluzione di sistema digitale
per pitt compiti ed interconnessioni non sembra sempre facile. Come si pre-
metteva all’inizio le differenze non sempre sono chiare tra la terza e la quarta
fase, a maggior ragione se si considera che sistema digitale non significa solo
informatizzazione in modo lineare di uno o pitt compiti e fasi, né consegui-
re un sistema di informazioni aperto, ma significa anche sistematizzazione
e standardizzazione delle informazioni, delle interconnessioni, dei nodi e
delle conoscenze nell’ambito dello stesso tessuto o sistema nel suo insieme.
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La societa entra in ‘fabbrica’ il lavoro nel tempo
dell'Industria 4.0
Ubaldo Fadini

Vorrei articolare questo contributo a partire da un motivo ‘eccentrico’ che
individuo nella tonalita apocalittica presente nella ricerca di uno studioso
ormai appartato come Paul Virilio. Me ne sono occupato a pit riprese, di tale
ricerca, in un arco temporale piuttosto esteso, sottolineando sempre il co-
raggio, proprio di Virilio, nel denunciare i pericoli impliciti nella cosiddetta
(soprattutto negli anni '90) ‘rivoluzione cibernetica’, con la sua traduzione
politica nella forma di una gia allora inquietante ‘democrazia virtuale’, por-
tatrice di effetti di sparizione e in ogni modo, lo si puo ben dire oggi, di una
difficolta evidente di tenuta della ‘politica’, con le sue pretese di comando,
rispetto alle logiche di sviluppo della megamacchina del ‘finanzcapitalismo’,
per riprendere cosi Luciano Gallino'.

Virilio ¢ infatti ancora stimolante nel momento in cui non ha cessato di
analizzare le conseguenze culturali, sociali, politiche ed economiche dell’ac-
celerazione del tempo mondiale (del ‘cybermondo’), confermando quella che
appare la dominante di tutta la sua indagine, cioe la sensibilita e l’attenzione
estrema, spasmodica, alle trasformazioni del senso del tempo (all’afferma-
zione indiscutibile del tempo-ora, del tempo ‘reale’, rispetto al ‘qui’, al luogo,
allo spazio reale, che sembra contare sempre meno): cid non puo che ave-
re delle ricadute importanti anche sulla collocazione dell'uomo in contesti
sempre piu variabili e segnati da competitivita aspre.

Se siscorre rapidamente la ricca produzione saggistica dell’autore france-
se, non si puo non rilevare come in essa sia presente lo sviluppo impetuoso
di un motivo fortemente radicato nel dato biografico: Virilio & nato nel 32
e ha avuto esperienza viva degli eventi bellici, degli orrori delle distruzioni,
di cio che mette a nudo la fragilita irredimibile delle societa moderne e del-
le loro espressioni pili pregnanti: ad esempio, le grandi citta, con quel loro
‘decoro’ di fatto apparente e che si squaglia con grande velocita al momento
delle rese dei ‘conti’ (economiche, politiche, sociali). E un war baby, Virilio,
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profondamente segnato dalla ‘guerra totale’, da quella che si potrebbe defi-
nire, riprendendo le formulazioni nette e radicali di Ernst Jiinger, come una
‘guerra della mobilitazione totale’, in cui tutto € in effetti mobilitato: affetti,
corpi, linguaggi, relazioni, nella con/fusione dei popoli e nel venir meno dei
confini tradizionali e delle ‘piccole sicurezze’ a cui quasi naturalmente si af-
fidavano fino a poco tempo fa le nostre accomodanti esistenze. La ‘guerra
totale’ é la chiave di lettura e di comprensione del delinearsi della stessa ve-
locita che la contraddistingue come milieu, come un complesso di ‘traiet-
torie’, ‘colpi’, che investono le categorie tradizionali di ‘soggetto’ e ‘oggetto,
sfaldandole o comunque mutandone 'assetto e la loro ragion d’essere, fino a
definire una sorta di nuova e paradossale realta, dotata di un indubbio pro-
tagonismo, non lontana da quella odierna della ‘civilta-mondo’ dominata
dal sistema finanziario, con il suo obiettivo di massimizzare tutto il valore
che sia possibile estrarre dagli uomini e dagli ecosistemi. Cio vale pero con
una precisazione di non poco rilievo, utile per smarcare in un qualche mo-
do l'autore francese dalla presa tematica jiingeriana: la ‘mobilitazione totale’
tratteggiata da Jiinger puo essere concretamente intesa come una trasfigu-
razione ‘guerriera’ di un regime produttivo di piena (o quasi...) occupazione
che oggi le tecnologie del lavoro mettono fortemente in discussione, privan-
do di conseguenza tale letteratura di un riscontro materiale solido se la si
vuole ancorare all’attualita. Di Virilio si potrebbero ricordare comunque i
primi testi, da Bunker Archéologie (1975) a Linsécurité du territoire (1976),
ma cio che senz’altro interessa & la raffigurazione della velocita — da co-
gliersi qui nella veste di violento ‘assalto al mondo’ — appunto come milieu
umano, ancora prima di porsi come fattore di movimento ulteriore. E I'ac-
celerazione complessiva della mega-macchina sociale, con il dovuto occhio
di riguardo che si deve ormai avere — rispetto ad altre ‘macchine’ — a quella
del ‘finanzcapitalismo), si sostiene sempre di pit1 sullo sviluppo tecnologico,
in particolare delle tecnologie della comunicazione e dell’informazione, che
interviene a trasformare in profondita i paesaggi/passaggi della nostra vita
e le modalita stesse del nostro percepire ‘e’ pensare. E stato Philippe Petit
a osservare come Virilio, vero e proprio ‘enfant de la Blitzkrieg’ si presen-
ti come un ‘moderno Rousseau della cultura tecnica’, come 'araldo di una
percezione umana da contrapporre alla tirannia attuale del tempo’reale”,
all’imperialismo della velocita dilagante, trionfante. Certamente per Viri-
lio lo sviluppo tecnologico & produttivo di una ‘societa bellica’, di un ‘tempo’
che vede la competizione prevalere sullo spirito di collaborazione, per dirla
con Richard Sennett, con quel suo particolare principio di intimidazione,
di concreta messa in ordine, che € dato proprio dall“arma della velocita’. Su
questa base di convincimenti si delinea una sorta di ‘estetica della sparizio-
ne’, formula fondamentale del lavoro di Virilio, nella quale acquista sostan-
za |’idea che 'accelerazione sempre piti rapida delle dinamiche economiche
‘e’ sociali dematerializzi, faccia letteralmente sparire la consistenza corpo-
rea dell'umano e del reale in generale, penetrati e dissolti — questi ‘ultimi’ —
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dai vettori di trasporto e di trasmissione delle informazioni. La rapidita dei
vettori produce anche il venir meno dei riferimenti spaziali: anche lo spazio
diventa cosi una categoria ‘critica’, a rischio, soggetta a perturbazioni, e cio
diventa ancora piu chiaro alla luce di una attenzione costante che si appun-
ta sulle piti sofisticate tecnologie di telecomunicazione e informatizzazione,
che restituiscono I'uvomo (in proiezione, il soggetto di lavoro...) ad un’espe-
rienza essenzialmente ‘virtuale’, sempre piu ricondotta alle immagini e alle
icone di una schermatura video dell’esistere che si pretende definitiva pro-
prio perché in(de)terminabile. Da qui deriva anche uno sguardo concentrato
sulle trasformazioni della logistica, in tuttii ‘sensi’, sulle diverse ‘rivoluzioni
dei trasporti’ che caratterizzano la storia dell'umanita, laddove decisivi ri-
sultano quegli incrementi di velocita che si ripercuotono con forza sul com-
plesso delle relazioni economiche e sociali. Sono quindi questi momenti di
indagine a formare un quadro d’assieme teorico che si predispone ad affron-
tare una societa sempre pitt informatizzata e veloce, all’interno della quale
il protagonismo appare essere prerogativa delle ‘macchine’, anche e soprat-
tutto nella loro veste ‘immateriale’, e meno dei soggetti in carne e ossa. In
sintesi, cio che interessa particolarmente € l'aiuto che Virilio fornisce — con
la sua dinamica tecnologia-accelerazione-‘guerra’ — a pensare in termini ori-
ginali la dimensione della stessa disoccupazione di massa (I'altra faccia del
protagonismo delle ‘macchine’) come ‘incidente’ della accelerazione delle
forze produttive a fronte dell’affermazione delle nuove tecnologie del lavoro.

E quindi utile ribadire, anche nei termini della ricerca complessiva di En-
zo Rullani, come la ‘rivoluzione digitale’ sia qualcosa di pitt di una imponente
trasformazione tecnologica, in quanto concretizza proprio quel milieu, per
riprendere cosi Virilio (senza dimenticare le pionieristiche analisi di Pierre
Lévy, su cui mi sono spesso soffermato), che specifica originalmente diffe-
renti modi di lavorare e di esistere, di produrre e di creare, rispetto ai quali
vale ancora maggiormente il richiamo al loro disporsi ad un livello cogniti-
vamente elevato, assai attrezzato e sostenuto. Tanta & ormai la letteratura di
riferimento per quanto concerne I'Industria 4.0 (e per tutte le declinazioni
possibili, a livello comunicativo, del suffisso in questione), laddove si sotto-
linea il ruolo della conoscenza digitalizzata nei cambiamenti della fabbri-
cazione materiale, del lavoro di amministrazione, della progettazione, della
commercializzazione, della logistica, fino ad investire lo scomparto della
pubblica amministrazione e le sfere della cittadinanza e del welfare, senza
rimuovere gli effetti sempre piu significativi sulle condotte del consumo e
quindi sulle aspettative di soddisfazione dei bisogni e dei desideri dei sog-
getti. Ancora Rullani richiama opportunamente quei drivers di creazione di
valore che sono stimolati dalla ‘rivoluzione digitale’ in atto e che mutano in
profondita il nostro ordine del tempo e dello spazio e non semplicemente la
nostra visione del mondo: si va dai «nuovi moltiplicatori della conoscenza
codificata» alla «nuova creativita della conoscenza generativa», dallo «svi-
luppo di estesi sistemi autogovernati» alla «crescita di complessita» effetti-

265



vamente utile. Si tratta insomma di veri e propri fattori di valorizzazione, per
via digitale, che mobilitano (') sapere macchinico e immaginazione umana,
combinandoli in modo tale da delineare forme incisive di co-produzione?.
Non voglio seguire qui ulteriormente l'insieme della riflessione di Rullani,
particolarmente stimolante nel momento in cui fotografa tutto questo co-
gliendolo nella sua caratterizzazione sotto veste di eta di transizione, nella
quale gia si registra un protagonismo, di fatto esasperato, delle grandi piat-
taforme social capaci di andare oltre i vincoli del mercato e del lavoro di co-
loro che vi si rapportano; Rullani sottolinea, in breve, come lo sviluppo in
Italia degli ecosistemi digitali debba fare i conti con una serie di ritardi che
appare assai complicato colmare: questi riguardano effettivamente le pra-
tiche di condivisione tra i diversi soggetti interessati alla formazione di tali
‘ambienti’ di creazione di valore, della massa critica necessaria, le ‘politiche’
diinvestimento sulle capacita professionali di tutti coloro che sono impegna-
ti sul piano della creazione/produzione, in modo tale che sia possibile fare i
conti con il carattere incognito del futuro attraverso investimenti a rischio
dispiegati diversamente, soprattutto avendo di mira l'obiettivo di riqualifi-
care radicalmente la dimensione della formazione e in particolare i percor-
si variegati di una educazione che sia realmente continua, permanente. Un
ultimo punto mi preme pero raccogliere da questo combinato di analisi e di
stimoli, vale a dire la difficolta di tenuta del ‘passo’ da parte del lavoro con-
siderato ‘esecutivo’ rispetto a quello, assai piti rapido, del cosiddetto lavoro
‘generativo’. Insomma, la questione & quella, all'ordine del giorno, di come
rimediare (o parzialmente compensare...), in tempi ragionevoli, alla perdita
di lavoro nella transizione digitale, e la risposta indicata sembra andare nel
senso della riaffermazione di una mutazione antropologica capace di non
fare naufragio all’interno appunto di una transizione bloccata, interrotta e
risolta a stadio proprio di arresto dei processi di innovazione. A questo pun-
to, la ‘sostanza’ di tale trasformazione antropologica, dalla parte della riat-
tivazione produttiva ‘e’ immaginativa dei soggetti in carne e ossa, sembra
darsi nella riaffermazione del valore di centralita della relazione, della con-
divisione, della cooperazione, all'interno di pratiche di soggettivazione che
assumono — per re-inventarsi incessantemente — il motivo sempre piu trai-
nante, per la stessa istanza dell’auto-organizzazione di marca individuale,
del fattore empatico, di impegno di un qualche tipo nei confronti di coloro
che possono dare una mano nello sforzo (cosi ‘comune’..) di esplorare il fi-
no a li ignoto e comunque concretamente possibile fattore di novita reali.
In definitiva, quello che sembra contare in misura crescente, all’interno di
questa prospettiva, € una ripresa netta di protagonismo da parte del sogget-
to di lavoro (questo indica anche la formula della ‘imprenditorializzazione’
del lavoratore), nell’idea che sia comunque realizzabile una sorta di messa
a valore ulteriore del proprio sé attraverso la riproposizione, favorita dalla
transizione digitale, del senso sociale della condivisione. Mi viene qui in men-
te ancora Sennett, quando insiste sul fatto che si deve tenere ben presente

266



il carattere primario del legame sociale — a livello di chiarimento urgente
sulle fondamenta, anche di carattere ‘antropologico’, dei percorsi evolutivi
della collaborazione — nel momento in cui si ha a che fare con processi di
indebolimento crescente delle abilita che consentono di gestire le differen-
ze, vale a dire tutto quello che puo risultare utile nel delineare le pratiche
collaborative necessarie per il ‘buon funzionamento di una societa comples-
sa’. Scrive Sennett, a proposito di cid che oggi rema «contro la pratica della
collaborazione impegnativa», non dimenticando poi i fattori culturali che
concorrono alla produzione di una tipologia caratteriale contraddistinta dal
«desiderio di neutralizzare la differenza, di addomesticarla», di non provare
pitt quell’angoscia che si combina con «l’economia della cultura consumi-
stica globalizzata», da cui scaturisce I'affievolimento dell’«<impulso a colla-
borare con coloro che rimangono irriducibilmente Altro da noi»: & per ben
individuabili «motivi materiali, istituzionali e culturali» che

I’epoca odierna non ¢ sufficientemente attrezzata per far fronte alle sfide
poste dalla collaborazione di tipo impegnativo. Il mio modo di formulare
questa carenza potra a tutta prima apparire bizzarro: la societa moderna
sta ‘dequalificando’ le persone a praticare la collaborazione. Ho mutuato il
termine dal processo di sostituzione dell’operaio con le macchine nella pro-
duzione industriale. Nell’Ottocento, per esempio, la sostituzione ebbe luogo
nell’industria siderurgica, lasciando all'operaio-artigiano soltanto mansioni
elementari e automatiche; oggi, allo stesso principio si ispira la logica della
robotica, il cui fine ¢é la sostituzione del lavoro umano, costoso, con un ti-
po di automazione capace non solo di fabbricare oggetti ma anche di forni-
re servizi. La dequalificazione sta avvenendo anche nella sfera sociale: nella
misura in cui la disuguaglianza materiale isola le persone, il lavoro a tempo
determinato rende pil superficiali i loro contatti sociali e la cultura innesca
I'angoscia per I’Altro, si vanno perdendo le abilita necessarie per gestire le
differenze irriducibili. Stiamo perdendo le abilita tecniche della collabora-
zione, necessarie al buon funzionamento di una societa complessa®.

E l'attenzione alla capacita di collaborare, di stare ‘insieme’ in maniera
proficua, gia rintracciabile nelle fasi iniziali di crescita dell’essere umano,
a rischiare di scomparire a causa della ristrutturazione odierna della vita
sociale, di una societa che sembra rivolta a sprecare le nostre stesse risorse
evolutive. Quello che comunque ¢ certo ¢ che nelle diverse modalita di di-
spiegamento del capitalismo contemporaneo — con particolare attenzione
al cosiddetto ‘capitalismo delle piattaforme’ — ci si trova di fronte ad una
composizione variegata del lavoro (qualificato ‘¢’ precario, migrante ‘e’ pro-
fessionale e cosi via) che puo essere gestita da dispositivi di resa sempre pitt
automatizzata delle stesse prestazioni lavorative, in un senso che sembra ri-
proporre, neppure troppo paradossalmente, unarigida distinzione tra piano
di progettazione e piano di esecuzione. Nel momento in cui € la Rete a porsi
come decisiva infrastruttura comunicativo/tecnologica delle organizzazioni
produttive, con la conseguente affermazione di modelli di imprese del tipo
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della Nike (come ha sottolineato Nick Srnicek), ha una qualche plausibili-
ta il discorso su come tale capitalismo possa portare ad una crescita con-
traddistinta dal venire meno del lavoro o, per dirla con una terminologia
concettuale che mi € ancora cara, da una riduzione del lavoro vivo a vero e
proprio esercito industriale di riserva. A tale proposito, Benedetto Vecchi ha
recentemente osservato come alcuni elementi di base del capitalismo delle
piattaforme siano ormai abbastanza chiari: prestazionilavorative di soggetti
‘indipendenti’, in cambio di un salario da working poor, nel rispetto di tempi
dilavoro imposti/comandati freddamente da algoritmi. Ed & proprio qui che
la tenuta e il rilancio, sotto veste impersonale, del comando sul lavoro sem-
brano contestare in profondita le posizioni di coloro che avevano visto nel
postfordismo 'emergere di una possibile autonomia, sia pure relativa, della
cooperazione sociale produttiva*. Vecchi richiama opportunamente anco-
ra Srnicek e Alex Williams, con il loro Inventing the Future. Postcapitalism
and a Work Without Work (Verso Books, 2015),

dove questa inedita riedizione del taylorismo viene considerata componen-
te di una lunga transizione verso un mondo dove il lavoro & un residuo de-
stinato ad esaurirsi in seguito agli intensi processi di automazione tanto del
lavoro manuale che di quello cognitivo. Il taylorismo digitale, viene argo-
mentato, sarebbe dunque propedeutico alla transizione avviata da una ‘ri-
voluzione delle nuove macchine’ che provochera la fin e del lavoro. Anche i
bikers o i magazzinieri di Amazon, cosi come gli addetti alle consegne delle
merci acquistate on line sono destinati a lasciare il posto a un sistema inte-
grato di minirobot, droni e automobili senza autisti. Agli umani il compito
di cedere ‘spontaneamente’ i propri dati personali alle piattaforme digitali
che li metteranno a valore attraverso un sofisticato sistema di software svi-
luppato a partire dalle ricerche sull’intelligenza artificiale e la neuroplasti-
cita del cervello®.

Senz’altro la formula del ‘capitalismo delle piattaforme’ e indicativa di
una cooperazione sociale messa a valore anche e soprattutto grazie all’e-
sercizio di sua amplificazione svolto dalla Rete, in grado di portare la dina-
mica della accumulazione anche fuori dai luoghi abituali della produzione:
in sintesi estrema, tale formula ci restituisce uno stare insieme (certo an-
che ‘sociale’ ma qualcuno potrebbe pure chiedersi: fino a quando?) di gig
economy, sharing economy, affermazione del workfare in relazione con lo
smantellamento del welfare, trasformazioni radicali della logistica, feno-
meni di precarizzazione spinta del lavoro, resa informale di quest’ultimo,
cooperazione cognitiva, Industria 4.0 (appunto) e cosi via, in un senso che
fa di questo capitalismo qualcosa di variabile e cosi anche di instabile, di ef-
fettivamente mutevole. Cio che pero mi sembra particolarmente efficace di
questa formula é che coglie lo specifico di una societa — la ‘nostra’ — che en-
tra per cosi dire in fabbrica, nel senso che si € verificato non tanto il prota-
gonismo sempre pill accentuato dell’automazione o I'emergere ‘produttivo’
delloggettistica’ dell’intelligenza artificiale (ovvio...), quanto il venir meno
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dei confini tradizionali dell'accumulazione nel momento in cui tutto cio che
c’e, in una qualsiasi veste, puo essere messo a valore, combinando vecchie
e nuove modalita produttive, sulla base comunque dello sfruttamento del-
la ‘natura’ umana: condizione di assoggettamento pieno, di quest’ultima, da
ricordare sempre a coloro che restano abbagliati dalle promesse di liberta
autentica sventolate dal regime di necessita proprio anche di questo ‘nuovo’
capitalismo. Certamente, se si pensa a quest'ultimo non si puo non rinviare
a Uber, Amazon, Facebook, Google, Foodora, tra 'altro, anche per sempli-
ficare e chiarire al massimo I'idea della societa che entra in fabbrica, laddo-
ve le donne e gli uomini vengono ancora una volta, sulla base del dominio
freddo dell’algoritmo, indotti (per non dire costretti) a determinati stili di
vita in comune. Alcuni di questi sono ben accolti e introiettati, nel segno
dell’accettazione incondizionata, per il momento, dei ‘valori’ della fabbrica-
piattaforma fatta coincidere con la societa-piattaforma; altri sono destinati
a subire, per la loro delineazione, 'impatto comunque non gradevole di una
riaffermazione della schiavitu salariale e del carattere intermittente della pre-
stazione lavorativa. E in quest’ottica che non sembrano avere completamente
torto coloro che indicano come specificita del capitalismo contemporaneo
il ritorno trionfante di una sorta di taylorismo rivestito digitalmente, a cui
sono condannati esecutori privati progressivamente di piti diritti. Dovendo
pero trovare in tutto questo lo stimolo a compiere un primo passo critico, di
respiro teorico ampio e non ideologicamente compromesso, direi che esso
¢ cio che spinge a scendere negli ‘atelier della produzione’, lasciandosi alle
spalle le fascinazioni ‘post-storiche’ della ‘fine del lavoro’ (addirittura: della
sua ‘civilta’) e riportando invece I'attenzione su cio che si muove, si concre-
tizza, in quello che puo essere definito come il ‘bacino’ attuale della forza-
lavoro. Scrive ancora Vecchi, in termini netti:

Larcano da svelare rimane sempre il lavoro. Vanno quindi ripensate le di-
stinzioni tra lavoro manuale e lavoro intellettuale. E tra lavoro cognitivo e
operaio. Perché se nelle fabbriche la componente cognitiva assume una rile-
vanza inedita rispetto all'organizzazione tayloristica della produzione, nella
logistica, vendita e tra i white collars la standardizzazione, la ripetitivita del-
le mansioni sono la regola. Ma in tutti i casi il lavoro, nella sua dimensione
sociale, deve diventare fonte di innovazione tanto del processo produttivo
che dei prodotti. Le schumpeteriane innovazioni per apprendimento o per
uso devono entrare nel carnet della prestazione lavorativa. Limperativo della
Ibm di ‘pensare’ mentre si lavora o quello sinuoso e seducente della Google
dell’'ottanta per cento del lavoro eterodiretto e un venti per cento di attivita
retribuita ma dedicata a progetti autonomi, personali, attestano il fatto che
¢ la forza-lavoro la fonte dell’innovazione®.

Vecchi ha ragione a insistere sul carattere dilaboratorio della Rete, indi-
viduando al suo interno il ruolo decisivo svolto dal capitale finanziario, con
quelle sue articolazioni plurime che comprendono anche la raccolta di cio
che serve a mettere in piedi progetti di innovazione tecnica e organizzativa

269



e poia concretizzare quelle killer application cosi efficacemente selettive, in
ogni senso. Spostando l'attenzione dalla vecchia figura dell’'operaio-massa
a quella del lavoratore-folla non si puo che prendere atto del profilarsi or-
mai compiuto di una figura di «folla solitaria» (David Riesman), composta
cioe da lavoratori forse costitutivamente ‘indocili’ ma riferibili a pratiche di
complicata — per non dire altro e di pitt — riappropriazione del proprio sé. E
rispetto a tale condizione di individuazione del lavoratore-folla contempo-
raneo, raffigurato nella sua veste essenziale di individualizzazione spinta,
che si puo prolungare una analisi che investa l“incognita del Politico’, vale a
dire la difficolta di governare politicamente 'economia nel momento in cui
si puo anche cogliere tutto questo nell’odierna crisi della rappresentanza e
dell’assetto specifico della forma democratica di governo. Insomma: la que-
stione & senz’altro quella della riappropriazione del sé, oltre quella celebrata
dalla ‘ragione del mondo neoliberale’, da vedersi forse nel fare il possibile
per mettere in discussione quel reciproco sovrapporsi di ‘fabbrica’ e societa
che vale come vera e propria produzione di societa e di individualita per il
‘capitalismo delle piattaforme’. Molti indicano nell’arma opportunamente
rivisitata dello sciopero, nella sua faccia sociale e ormai transnazionale, la
dinamica di una eventuale riarticolazione in senso emancipativo dell“in-
cognita del politico’, come pratica multipla di potere, di forza in grado di
destabilizzare l'attuale equilibrio di produzione (‘fabbrica’) e societa’, ma
volendo continuare con la riflessione — accanto a quella che dovrebbe es-
sere una analisi attenta dei processi di digitalizzazione dello spazio tecno-
economico, dei mutamenti ‘ontologici’ e ‘ingegneristici’ che prendono corpo
nell’'organizzazione variegata dell’Industria 4.0, della ‘fabbrica intelligen-
te’ — su una realta finanziaria che sembra proporsi nella modalita regina di
una conflittualita permanente, di una guerra senza fine, non si puo non ri-
levare il peso decisivo del denaro e dei suoi derivati all’interno degli stessi
spazi/dispositivi fisico-tecnologici. Certamente, a tutto cio si accompagna
una sorta di circolazione rinnovata di ‘pensiero selvaggio’ (con le sue figure
apprezzabili nelle vesti del mito, del totemismo, del tribalismo, dell’esteti-
ca), come sottolinea acutamente Silvano Cacciari, nelle dimensioni appunto
delle finanze e nelle continue esercitazioni del conflitto finanziario. Al dila
dell'omaggio a Claude Lévy-Strauss e ai suoi allievi pili innovativi (si pensi
a Pierre Clastres), la formula del ‘pensiero selvaggio’ vale come assegnazio-
ne di un primato epistemologico da rivendicare nel momento in cui gli og-
getti odierni di sapere, quelli che ‘contano’, si presentano come espressioni
di logica produttiva e di logistica segnate da una nuova formulazione del
comando da attribuire proprio al mondo finanziario, con i suoi elementi di
guerra e le diverse ‘tribi’ che lo popolano, rivolte — semplicemente (!) — ad
accaparrarsi il pitt possibile elementi simbolici di potere, di status, legati
al denaro: non dimenticando che «il denaro € una cosa astratta» e che la
sua astrattezza € sempre e soltanto chiaramente riconoscibile «in quanto
astrattezza sociale»®.
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La formula della societa che entra in fabbrica puo essere articolata anche
in termini che sottolineano come la qualifica ormai necessaria della fabbri-
ca odierna sia quella della sua connessione. E in questo senso che si insiste
ad esempio da qualche anno sulla sempre pili imprescindibile messa sotto
veste digitale del settore manifatturiero del nostro paese, ancora parte rile-
vante del sistema economico complessivo: le tecnologie di rete, il cosiddetto
‘Internet delle cose’, la semiotica di Industria 4.0, sono in effetti da conside-
rarsi come fattori di cambiamento tecnologico — da affiancare a leadership
adeguate e responsabili, risorse reali, incentivi di vario tipo e competenze
all’altezza — al fine di delineare visioni e strategie di innovazione del fare
impresa e dell’ambito variegato del business, tra ’altro. Il tema dell’Indu-
stria 4.0 & appunto cio che puo favorire la determinazione puntuale di poli-
tiche industriali che si orientano sull’innovazione digitale all’interno delle
fabbriche, in relazione anche con quelle competenze e best practices che si
delineano nei territori di riferimento. In fondo, I'idea che si afferma é quella
della messa a comune o della contaminazione/ibridazione, per via appunto
digitale, del sistema delle imprese con il territorio complessivo, favorendo
all’interno di quest’ultimo i processi di in/formazione e di affinamento di cio
che gia si muove in sintonia con le progressioni del digitale stesso. E in que-
sto senso che si puo anche piegare la formula gia richiamata traducendola
in quella che individua l'entrata in societa di una fabbrica connessa. E que-
sto il motivo, di impatto strategico rispetto al bisogno di accelerazione della
crescita economica, sintetizzato chiaramente da Elio Catania: «Industria 4.0
vuol dire in realta riprogettare il paese. Limpatto della fabbrica connessa é di
una profondita senza precedenti. Travalica le mura delle industrie per impat-
tare sulla societd, sulla pubblica amministrazione, sulla cultura. Trasforma
i modi di lavorare, di fare impresa, le relazioni industriali; richiede al siste-
ma dell’istruzione nuovi obiettivi e modalita formative, esige infrastrutture
sempre pilt efficienti, veloci, una logistica intelligente»’. E chiaro che I'evolu-
zione tecnologica, cosi richiamata nel suo valore/valere fondamentale, pud
trovare applicazioni differenti e con tempi diversi in un sistema di imprese
di piccolo e medio profilo e che non si deve celebrarla retoricamente rimuo-
vendo gli effetti di discontinuita che indubbiamente provoca: bisogna esse-
re consapevoli in breve che «gli sviluppi nel campo della sensoristica, delle
connessioni wireless, dell’Internet pressoché ubiqua, del cloud computing,
dell’analisi dei big data, dell’intelligenza artificiale, della robotica collabo-
rativa, della stampa 3D..., se utilizzati congiuntamente, costituiscono con-
dizioni abilitanti per modelli produttivi e di business totalmente nuovi»'°.
Certamente € cosi, ma la questione, a partire dalla eventuale diversita degli
accenti rispetto al rapporto fabbrica/societa, &€ ancora quella di avere la ne-
cessaria lucidita politica per affrontare anche quelle ‘derive tecnologiche’ che
fanno si che delle opportunita di breve termine si traducano in svantaggi
di ogni tipo, elemento quest’ultimo che conferma come 'Industria 4.0 non
risolva affatto tutti i problemi del sistema economico: tutt’altro, si sa ormai
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bene che se ne pongono pure di nuovi, che riguardano la sfera della privacy,
della sicurezza informatica (con I'imporsi di questioni etiche assai delica-
te), dello svilupparsi di forme originali di alienazione e dell’'aumento della
disuguaglianza. Oltre a tutto questo (e non € poco...), resta da rimarcare la
perdita crescente dei posti di lavoro, vale a dire quella disoccupazione tec-
nologica che concorre a lasciare nelle mani di gruppi ristretti di individui gli
effetti benefici della stessa innovazione digitale. Questioni essenziali, sulle
quali c’é gia un dibattito acceso, particolarmente stimolante, contraddistinto
anche dalla ricerca di pratiche di contrasto reale a tutte le negativita sopra
elencate. Pratiche da coordinare sempre politicamente, in un senso che ri-
sulta effettivamente complicato da svolgere, a partire comunque dalla pre-
sa d’atto che cio che sta accadendo, che si sta concretizzando, ¢ dovuto alla
sempre pil evidente e inarrestabile entrata della societa in cio che ancora
oggi € appunto possibile definire come ‘fabbrica’.
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1 Cfr. L. Gallino, Finanzcapitalismo. La civilta del denaro in crisi, Einaudi, Torino
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stione degli ‘sviluppi’ odierni del capitalismo, G. Sivini, La fine del capitalismo. Dieci
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5 B. Vecchi, Il capitalismo delle piattaforme, Manifestolibri, Roma 2017, p. 48.
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peteriani: la progressione tecnologica ‘mangia’ pitt posti di lavoro rispetto a quanti ne
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fabbrica connessa. La manifattura italiana (attra)verso industria 4.0, Guerini e
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italiana (attra)verso industria 4.0, cit., p. 18.
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Tecnologia e lavoro nelle Rivoluzioni industriali:
occupazione, competenze e mansioni del lavoro,
salari e diseguaglianza

Renato Giannetti

La tecnologia non rappresenta una ‘manna dal cielo’ che aumenta diretta-
mente la produttivita e la crescita economica, ma ¢ il risultato del confron-
to tra gli interessi che la promuovono e gli interessi che vi resistono, che si
svolgono nel tempo e nello spazio della storia e della politica. Gli innovatori
le introducono per aumentare la produttivita ed i profitti e i lavoratori pos-
sono resistere alle nuove tecnologie, in quanto rendono le loro abilita obso-
lete e riducono i loro redditi. Lequilibrio tra la conservazione del lavoro e il
progresso tecnologico, pertanto, riflette in larga misura l'equilibrio del po-
tere nella societa rappresentato da come vengono distribuiti i vantaggi de-
rivanti dal progresso tecnico.

Questo breve saggio intende presentare, in prospettiva storica, l'evoluzione
del rapporto tra le tecnologie ed il lavoro relativamente ai cambiamenti che
le tecnologie hanno su cinque aspetti: le caratteristiche qualitative ed idio-
sincratiche delle tecnologie e il loro potenziale di sviluppo; gli effetti sulla oc-
cupazione complessiva e sulla sua composizione settoriale; le caratteristiche
della organizzazione del lavoro che implicano; le competenze che richiedo-
no e quelle che sostituiscono; gli effetti sulla distribuzione del reddito. E uti-
le ricordare preliminarmente che il cambiamento tecnologico non & sempre
considerato centrale per I'economia nel suo complesso. Lo ¢ nell’economia
classica di Ricardo e Marx!, che accompagna 'industrializzazione del Regno
Unito; lo € molto meno nella riflessione della economia marginalista dell’e-
quilibrio economico di Walras e Pareto® di fine XIX secolo, ma anche nella
teoria macroeconomica keynesiana degli anni '30 del XX secolo®. Riemerge
con forza nella teoria dello sviluppo economico endogeno di Romer* negli
anni ‘80 e nella ‘teoria unificata dello sviluppo’ di Galor e Acemouglou®, nei
primi anni del XXI secolo, come motore del cambiamento economico. Curio-
samente questa tradizione riprende una rappresentazione tradizionale della
storia economica, quella delle Rivoluzioni industriali o dei Cicli economici cin-
quantennali di Schumpeter, compreso il ruolo dell’imprenditore innovatore.

Alberto Cipriani, Alessio Gramolati, Giovanni Mari (a cura di), Il lavoro 4.0 :la Quarta Rivoluzione
industriale e le trasformazioni delle attivita lavorative
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Nella tabella che segue si presentano sinteticamente i tratti essenziali di
questa periodizzazione attorno alla sequenza di tre Rivoluzioni industriali
maggiori, ciascuna delle quali suddivisa in due parti: la Rivoluzione tecno-
logica, la denominazione comune con cui & conosciuta, i paesi che ne sono
stati interessati per primi, I'episodio esemplare di apertura e I’anno di rife-
rimento; il periodo, le nuove tecnologie, le nuove infrastrutture che le ac-
compagnano, la qualita del lavoro prevalente, la distribuzione del reddito
prevalente. Il testo che segue ne riassume le spiegazioni avanzate dalla let-
teratura economica (Tabella 1).

Nell’evoluzione del rapporto tra tecnologie e lavoro ha un ruolo impor-
tante la considerazione degli aspetti qualitativi e idiosincratici delle stesse
tecnologie, che ne definiscono il ‘potenziale’. Per potenziale tecnologico si
intendono gli effetti che 'innovazione tecnologica esercita sull’economia
in termini di nuovi settori e prodotti e quindi di nuova occupazione ad essi
collegata. Maggiore ¢ il carattere generalista delle tecnologie (General pur-
pose technologies), maggiore & l'effetto che esercita sulla crescita economica,
quindi sull’occupazione complessiva®.

|. La Prima Rivoluzione industriale

Inlinea generale, il potenziale tecnologico della Prima Rivoluzione industria-
le & considerato meno importante di quello della Seconda Rivoluzione indu-
striale. La Prima Rivoluzione industriale investi prevalentemente il settore
tessile, ma non interesso gli altri settori manifatturieri nella stessa misura.
Per esempio, all’interno del settore tessile medesimo, la filatura della lana
non fu meccanizzata per un lungo periodo a causa della minore resistenza
della materia prima al processo meccanico della filatura. Per questo moti-
vo gli effetti sulla occupazione complessiva furono in generale negativi. La
fabbrica meccanizzata, che sostitui la produzione artigianale, creo in effetti
nuova occupazione concentrata in ambienti sociali diversi dagli artigiani, in
maggioranza il proletariato delle citta’, ma gli effetti sugli artigiani furono
molto maggiori in termini di occupazione complessiva. Mancarono com-
pletamente, rispetto alla Seconda Rivoluzione industriale, come si vedra di
seguito, gli effetti di complementarita in altre attivita. I lavoratori artigiani
infatti rifluirono verso i servizi tradizionali aumentando l'offerta di lavoro e
abbassando di conseguenza i salari di quel settore e, in parte, alimentarono
I'emigrazione verso gli Stati Uniti. Solo le ferrovie, nella seconda fase della
Prima Rivoluzione industriale, rappresentarono un settore nuovo, nato pe-
raltro dall'uso della macchina a vapore e non dalla meccanizzazione, che
favori la mobilita della popolazione e cred una estesa nuova occupazione
semi qualificata nel settore.

La caratteristica pittimportante delle tecnologie manifatturiere della Pri-
ma Rivoluzione industriale fu la sostituzione di lavoro tout court e quindi
provoco sia un aumento della disoccupazione, che la sostituzione del lavoro
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semi qualificato degli artigiani con il lavoro non qualificato degli operai di
fabbrica®. La meccanizzazione sostitui le competenze incorporate nel lavo-
ratore separando il lavoro dalla forza-lavoro, come defini sinteticamente il
fenomeno Marx nel 1844°. Il lavoro che precedentemente era svolto da arti-
giani venne infatti scomposto in sequenze pitl piccole e altamente specializ-
zate, che richiedevano meno abilita, ma anche piti lavoratori, le cui modeste
competenze erano facilmente acquisite direttamente sul lavoro, a differenza
di quanto avveniva con la produzione artigianale, nella quale le competenze
erano acquisite solo con una lunga pratica e esperienza®.

In realta, in tempi pil recenti questa caratterizzazione della meccaniz-
zazione dell’industria tessile come causa di disoccupazione tecnologica e di
immiserimento generale della popolazione ¢é stata messa in discussione da
Mokyr e altri sulla base della distinzione tra breve periodo e lungo perio-
do degli effetti delle innovazioni tecnologiche, utilizzata peraltro anche per
quelle successive, come si vedra pitt avanti. Argomentano infatti che la di-
soccupazione tecnologica puo effettivamente verificarsi nel breve periodo,
ma che nel lungo periodo l'occupazione aumenta. Nel caso della Prima Ri-
voluzione industriale inglese, Mokyr'! sostiene che l’evidenza empirica della
disoccupazione tecnologica mostra una situazione meno critica di quanto
ipotizzato dalla storiografia tradizionale'. Riferendosi, ad esempio, al caso
dei disordini luddisti (1811-1816) e di capitan Swing (1830-1832), argomen-
ta che una pitt accurata ricognizione delle motivazioni di quegli episodi ne
mostra una notevole eterogeneita, che non é riconducibile unicamente alla
paura dei lavoratori di essere sostituiti da macchinari. Quanto alla disugua-
glianza e al ristagno salariale, Mokyr e altri confermano invece la valutazione
generale di un peggioramento della distribuzione del reddito per tutto il XIX
secolo, anche se concentrata maggiormente tra il 1780 e il 1850, e al passo
con 'aumento della produttivita solo nella seconda parte del XIX secolo®®.

Mokyr e altri sostengono altresi che nel lungo periodo il cambiamento
tecnologico fece aumentare la domanda di altri tipi di manodopera comple-
mentari ai beni capitali delle nuove tecnologie. Questa crescente domanda
di manodopera comprendeva, ad esempio, posti di lavoro di meccanici per
riparare le nuove macchine e si estendeva anche ai lavori di sorveglianza per
il nuovo sistema di fabbrica e a quelli di contabilita per gestire le imprese
che operavano su scala piu grande delle attivita artigianali precedenti. An-
cora pilt importante, nella rappresentazione di Mokyr e altri, ¢ la capacita
del progresso tecnico di assumere la forma di innovazione di prodotto, cre-
ando cosi interi nuovi settori per l'economia, come nel caso delle ferrovie
caratterizzato, tra l'altro, da una forza lavoro semi qualificata.

In linea generale, vi & accordo in letteratura che la tendenza complessiva
delle innovazioni tecnologiche nel XIX secolo era che il capitale fisico so-
stituisse gli artigiani relativamente qualificati con lavoratori non qualificati,
via via che il prezzo delle macchine diventava piu basso di quello del lavoro™.
Questo punto € importante in linea generale, perché indica che la tendenza
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generale delle societa capitalistiche ¢ la sostituzione di lavoro con capitale
fisico via via che il prezzo relativo cambia a favore del capitale, qualunque
sia la qualita del lavoro da sostituire.

Per questo motivo, la domanda di lavoro rimase rivolta ancora a perso-
nale non qualificato anche nella prima fase della Seconda Rivoluzione indu-
striale, quando la meccanizzazione fu estesa ad altri settori. Ad esempio, gli
sviluppi della produzione a flusso continuo, che permettevano agli operai
di rimanere fermi a svolgere mansioni specializzate, e la creazione di parti
intercambiabili — particolarmente negli Stati Uniti'® — permise rapidamen-
te di assemblare prodotti complessi da componenti individuali prodotte in
massa utilizzando macchine utensili altamente specializzate per eseguire
operazioni in sequenza. Si tratto peraltro di un processo lungo e complicato:
la prima linea di assemblaggio & segnalata gia nel 1804, ma fu solo alla fine
del XIX secolo che il processo di produzione a flusso continuo comincio ad
essere adottato su larga scala, permettendo alla Ford Motor Co. di costruire
il modello T ad un prezzo tale da poter essere acquistato da una vasta clien-
tela'®. E molto importante, in proposito, ricordare che la linea di produzione
introdotta da Ford nel 1913 aveva macchine appositamente progettate per
operai non qualificati".

Lesempio della Ford Motor Co., un secolo dopo la meccanizzazione della
filatura del cotone, mostra chiaramente la tendenza complessiva delle inno-
vazioni tecnologiche nel XIX secolo a sostituire gli artigiani relativamente
qualificati con lavoratori non qualificati allorché che il prezzo delle macchi-
ne diventava piu basso di quello del lavoro®®.

2. La Seconda Rivoluzione industriale

La Seconda Rivoluzione industriale & generalmente considerata quella con
il maggiore potenziale di trasformazione dell’economia e della societa per
la presenza di innovazioni di ‘carattere generale’ in grado cambiare interi
settori e soprattutto di generarne di nuovi®. La luce elettrica fu un’inven-
zione che permise I'allungamento delle giornate di lavoro, ma creo anche
nuovo spazio per 'intrattenimento, di cui la Belle Epoque & il termine pitt
noto assieme alla Ville Lumiére, come fu chiamata Parigi a cavallo tra XIX
e XX secolo. Nelle fabbriche, il motore elettrico e il motore a combustio-
ne interna permisero movimenti piu rapidi e flessibili dei lavoratori, au-
mentandone direttamente la produttivita. La ricerca scientifica orientata
alla produzione rese inoltre possibile la manipolazione fisica delle mole-
cole, facendo crescere l'offerta di materie prime sintetiche e abbassandone
il prezzo, come avvenne nel caso dei fertilizzanti artificiali, dei coloranti
sintetici, dei farmaci e, nella seconda fase della Seconda Rivoluzione indu-
striale — quella dopo la Seconda guerra mondiale — della plastica. Leffetto
pit rilevante fu tuttavia la nascita di settori completamente nuovi come le
industrie di intrattenimento ricordate sopra e della informazione, basate
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sulla elettricita, che arrivarono in un ‘vuoto’ in cui non esisteva niente di
simile e che ebbero un enorme impatto sulla vita quotidiana della famiglia
media con la diffusione della illuminazione domestica, delle apparecchia-
ture per la casa, della radio e del telefono. Lelettricita permise infatti, gia
nel primo Novecento, la diffusione, in particolare negli Stati Uniti, di una
ampia gamma di apparecchiature domestiche: il ferro da stiro, il bollito-
re, il forno, la stufa e, grazie alla miniaturizzazione del motore elettrico,
il ventilatore e I'aspirapolvere. Negli anni 20 del XX secolo, fu introdotta
anche la lavabiancheria, seguita dalla lavastoviglie, dal frigorifero dome-
stico e dalla radio, e dagli anni 40 il televisore. Questi nuovi prodotti si
diffusero in Europa solo nel secondo dopoguerra, grazie alla crescita eco-
nomica della”Eta dell’Oro’ (1950-1973) a cui seguirono altri prodotti co-
me I’'Hi-Fi e il CD.

E questo ‘potenziale’ a spiegare i cambiamenti osservati nella occupazio-
ne, nella composizione del lavoro tra quello qualificato e quello non qua-
lificato e nella distribuzione del reddito. I nuovi prodotti e i nuovi settori
ebbero in primo luogo un effetto rilevante sulla produttivita e sulla crescita
economica generale, prima negli Stati Uniti e poi in Europa, dopo la Seconda
guerra mondiale. Questo maggiore potenziale di innovazione ha provocato
anche un cambiamento della prospettiva da cui si osservano gli effetti del-
le innovazioni tecnologiche sulla qualita del lavoro e sulla distribuzione del
reddito. La letteratura sugli effetti dei cambiamenti tecnologici e il lavoro
sottolinea infatti la presenza di una discontinuita tra le tecnologie del XIX
secolo e quelle del XX secolo: queste ultime sono caratterizzate da una mag-
giore domanda di lavoro qualificato. Mentre le prime riducevano in assoluto
le competenze richieste ai lavoratori, un ristagno dei salari e ad una genera-
lizzata diseguaglianza distributiva tra lavoratori e capitalisti, a partire dalla
fine del XIX secolo, la letteratura economica ha rilevato la complementarita
invece che la sostituzione come il tratto distintivo del rapporto tra tecnolo-
gia e lavoro. Secondo Goldin e Katz*, ad esempio, questa complementarita
si osserva quando il lavoro qualificato fa da complemento ai lavoratori non
qualificati. La meccanizzazione ¢ insomma accompagnata dall’aumento del-
la domanda di lavoratori pitt qualificati, dotati, come si comincio a dire, di
un maggiore capitale umano derivante dalla scolarizzazione promossa dai
governi dell’epoca.

Il passaggio si verifico con I'introduzione della elettricita in sostituzione
dell’energia idraulica o a vapore come forma di energia prevalente nella fase
produttiva dell’assemblaggio. Questo cambiamento aumento la domanda
di lavoro semi qualificato in molte mansioni come la movimentazione e lo
stesso assemblaggio dei prodotti. Riassumendo, mentre le linee di assem-
blaggio elettrificate continuavano ad essere caratterizzate da una estrema
divisione del lavoro, e pertanto continuavano a richiedere solamente lavoro
non qualificato, l'elettrificazione fece crescere una nuova domanda di lavo-
ratori relativamente qualificati per le fasi non automatizzate.
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La divisione del lavoro e la meccanizzazione fecero anche aumentare
la scala di produzione delle imprese, che richiese nuovi sbocchi di merca-
to. A questa esigenza rispose la eccezionale riduzione dei costi di trasporto
ottenuta con la diffusione delle navi a vapore e, in seguito, di quelle a mo-
tore — a partire dagli anni '20 del XX secolo — e di nuove infrastrutture di
comunicazione come la telegrafia a lunghissima distanza. La crescita della
dimensione degli impianti e delle imprese e 'ampliamento dei mercati fe-
cero anche crescere le attivita gestionali®!, che aumentarono di numero e in
complessita ampliando la domanda di lavori impiegatizi*, che richiedevano
una formazione scolastica piui elevata. Nei primi anni del XX secolo furono
introdotte massicciamente nei lavori impiegatizi la macchina da scrivere —
inventata nel 1860 — il dittafono, la calcolatrice meccanica, il ciclostile e le
schede perforate* che ampliarono la domanda di personale qualificato. Que-
ste trasformazioni furono accompagnate, in un primo tempo, da una cresci-
ta dei salari degli impiegati rispetto a quelli degli operai non qualificati, tra
gli anni 80 del XIX secolo e gli anni ’30 del XX secolo. Tuttavia, in seguito,
la crescita della offerta di lavoro qualificato per queste attivita ridusse pro-
gressivamente il differenziale salariale tra queste mansioni e quelle operaie
fino aglianni’80 del XX secolo. Questo fenomeno ¢ particolarmente visibile
e discusso negli Stati Uniti**, ma & presente anche nell’Europa continenta-
le, nella quale il differenziale salariale tra operai e impiegati con maggiore
scolarita e qualificazione rimase fino agli anni 70 del XX secolo. In seguito
la maggiore offerta di capitale umano adatto alle nuove tecnologie ridusse il
differenziale salariale tra operai ed impiegati. Questo non fu il risultato di-
retto di un cambiamento tecnologico, ma l'effetto dell'aumento dell’offerta
di lavoratori istruiti che supero la domanda delle loro competenze, compri-
mendo cosi i differenziali salariali.

3. La Terza Rivoluzione industriale

Il potenziale della Terza Rivoluzione industriale presenta nella letteratura
valutazioni contradditorie. Da una parte vi € infatti una lettura quasi entu-
siasta® che vede nella seconda parte dell’era digitale un imponente potenzia-
le generalista di crescita. Secondo Schwab, la Prima Rivoluzione industriale
si limitava ad utilizzare acqua e vapore per alimentare la produzione; la Se-
conda Rivoluzione industriale utilizzava 'elettricita per creare la produzio-
ne di massa; la Terza, quella delle ICT (Information and Communication
Technologies), usava le tecnologie informatiche per automatizzare la pro-
duzione e innovare beni di consumo gia presenti nella Seconda Rivoluzio-
ne industriale. Secondo Schwab, la Quarta Rivoluzione industriale — che &
la seconda parte della Terza Rivoluzione industriale nella periodizzazione
riportata nella tabella 1 — sta in effetti costruendo sulla Terza Rivoluzione
industriale — quella della diffusione del digitale che si & verificata dalla meta
del XX secolo —, ma si distingue per velocita, portata e impatto sui sistemi
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economici. Tuttavia la velocita delle scoperte attuali non ha precedenti sto-
rici. Rispetto alle Rivoluzioni industriali precedenti, la Quarta si evolve ad
un ritmo esponenziale e non lineare e trasforma quasi ogni settore in ogni
paese. Inoltre, 'ampiezza e la profondita di questi cambiamenti fanno in-
travedere la trasformazione di interi sistemi di produzione, di gestione e di
governo. Secondo Schwab, le possibilita di miliardi di persone connesse con
dispositivi mobili — con potenza di elaborazione senza precedenti, capacita di
archiviazione e accesso alla conoscenza — sono illimitate. Queste possibilita
richiamano a loro volta innovazioni tecnologiche in settori come l'intelligen-
za artificiale, la robotica, Internet ‘delle cose’, i veicoli autonomi, la stampa 3D,
la nanotecnologia, la biotecnologia, la scienza dei materiali, 'immagazzina-
mento energetico e il calcolo quantistico, capaci di cambiare completamente
il profilo della societa globale. Sostanzialmente sulla stessa linea, si colloca
lo storico della tecnologia Mokyr, pill volte richiamato. Secondo Mokyr?*,
«ci saranno disturbi e dolori», ma le nuove tecnologie saranno certamente
in grado di creare una nuova domanda di lavoratori per svolgere mansioni
che ogni una nuova tecnologia crea. Ad esempio, argomenta Mokyr, nel 1914
nessuno avrebbe potuto immaginare occupazioni come i programmatori di
videogiochi o gli addetti alla cyber sicurezza, i personal trainers e i fisiotera-
pisti, i consulenti dei social media e i commentatori sportivi televisivi, tut-
te professioni create dalle nuove tecnologie. Sembra dunque plausibile che
anche il futuro crei occupazioni che non si possono nemmeno immaginare.
La tecnologia sembra dunque in grado di continuare a creare nuove attivita
e sembra anche in grado di rispondere ancora alla crescita del tempo libero
permesso dalla maggiore produttivita nella produzione manifatturiera, con
la impressionante crescita della scelta di programmi TV, l'aumento del tu-
rismo di massa, la nascita e la diffusione di un gigantesco complesso indu-
striale di spettacolo-sportivo ad alta tecnologia, locale e globale.

Un’altra rappresentazione della Terza Rivoluzione industriale delle ICT
sottolinea invece la debolezza degli effetti espansivi* delle ICT e di Internet
rispetto alle tecnologie della Seconda Rivoluzione industriale. Per quanto
riguarda l'utilizzo del digitale nei beni durevoli, Gordon sostiene che i vi-
deoregistratori, i CD e i televisori a colori a grande schermo, hanno forni-
to semplicemente modi migliori o pilt convenienti, ‘di secondo ordine’, per
eseguire le stesse funzioni di base. Un classico prodotto nuovo di ‘secondo
ordine’ ¢ il videoregistratore, che combina gli attributi di due invenzioni
del ‘primo ordine’, vale a dire le immagini cinematografiche e la televisione,
proprio come il telefono cellulare contemporaneo € una innovazione di ‘se-
condo ordine’ di sviluppo del telefono. Per quanto riguarda il web e i social
che vi sono recentemente associati, Gordon cita quattro fattori che spiegano
perché Internet abbia avuto un impatto relativamente modesto sulla cresci-
ta della produttivita al di fuori della produzione di beni durevoli. In primo
luogo, il tempo dei consumatori & limitato, 'uso di Internet semplicemente
sostituisce altre forme di intrattenimento e di raccolta di informazioni, co-
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me guardare la TV, giocare a carte e andare in biblioteca. In secondo luo-
go, molti investimenti nei siti web e infrastrutture Internet rappresentano
essenzialmente una concorrenza per quote di mercato, che ridistribuisce
le vendite piuttosto che crearle, come avviene, ad esempio, nel caso di tut-
ti coloro che subiscono la concorrenza di Amazon. In terzo luogo, molti
contenuti internet non sono veramente nuovi, ma sono costituiti da forme
preesistenti di informazioni come i giornali — ora rese pilt convenienti co-
me nel caso dei blog e dei social media — che non sono pero integralmente
nuovi, al contrario delle innovazioni della Seconda Rivoluzione industriale
che crearono prodotti e attivita veramente nuovi come il cinema, la radio, il
telefono e la televisione. In quarto luogo, molti sviluppi del web duplicano
piuttosto che sostituire le forme esistenti di commercio e di informazioni,
aumentando i costi pili che i ricavi. Lenorme crescita della capitalizzazione
delle imprese digitali come Apple, Microsoft, Google rispetto al loro fattu-
rato ne € il segnale pilt evidente.

Per quanto riguarda gli effetti sulla occupazione, sulla qualita del lavoro
e dei differenziali salariali della Terza Rivoluzione industriale, la letteratura
ha in genere ripreso le argomentazioni sviluppate in riferimento alla Seconda
Rivoluzione industriale, raccolte attorno all’idea di complementarita tra tec-
nologie e lavoro. Sulla base di questa letteratura, negli anni 80 del XX secolo
si € aperta una terza fase del rapporto tra tecnologia e qualita della domanda
di lavoro, nella quale sono aumentate le diseguaglianze legate alla scolarizza-
zione e la diseguaglianza salariale complessiva. La causa di questa evoluzione
¢ spiegata facendo ricorso ad una nuova complementarita tra la tecnologia, il
capitale e il lavoro, ovvero alla adozione diffusa delle ICT*. Questo processo
ebbe inizio con i primi usi commerciali dei computer negli anni’60 e continuo
con lo sviluppo di Internet e dell’e-commerce negli anni '90, fino alle piatta-
forme social nella prima decade del XXI secolo. Le societa dei telefoni furono
le prime a sostituire gli operatori con attrezzature fisse; i robot industriali —
introdotti dalla General Motors negli anni ‘60 — sostituirono gli operai non
qualificati nella grande impresa di tutti i paesi avanzati negli anni '60 e ’70;
le tecnologie self-service cominciarono a diffondersi nei servizi a partire dalle
aerolinee per espandersi, negli anni ‘80, ad altre attivita di scrittura e calcolo
con i personal computer. Contemporaneamente cominciarono a diffondersi i
codici a barre nelle operazioni di archiviazione, nella distribuzione e nella lo-
gistica, e il bancomat nelle operazioni di cassa delle banche.

Gli economisti sono, in linea generale, pilt preoccupati di Mokyr e Schwab
in relazione alla capacita di accompagnare la perdita di posti di lavoro pro-
vocata dalla automazione con la creazione di un numero sufficiente di posti
complementari, con salari piu alti e maggiore qualificazione, come era av-
venuto a cavallo tra XIX e XX secolo, quando l’elettrificazione aveva creato
molti pitt posti di lavoro di quelli che aveva sostituito. Agli inizi del terzo
millennio, questa rappresentazione é stata riproposta con maggiore caute-
la da Autor (et al.)* sulla base della osservazione, che i computer, come 'e-
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lettrificazione, sostituivano pit facilmente il lavoro umano in mansioni di
routine relativamente a mansioni non di routine, che a sua volta faceva au-
mentare la produttivita marginale degli occupati in attivita non di routine.
Di conseguenza, i computer avrebbero sostituito il lavoro per molte man-
sioni di routine, ma avrebbero anche generato posti di lavoro complemen-
tari con mansioni cognitive e non routine. Lo stesso Autor e Acemouglou®
sostengono che i recenti e i futuri avanzamenti nella ingegnerizzazione di
processi non di routine con i big data o 'intelligenza artificiale possono cre-
are una domanda per lavoratori capaci di fornire capacita di risoluzione dei
problemi, adattabilita e creativita. Per arrivare a queste conclusioni, Autor e
Acemouglou, in primo luogo, sostituiscono il canone economico dei fattori
di produzione — capitale, lavoro e sua qualita — con una rappresentazione
della produzione basata sulla allocazione di tecnologie e competenze dei la-
voratori da parte delle singole imprese in un contesto di vantaggio compa-
rato e le combinano rispetto a mansioni produttive definite in modo molto
specifico. Pilt precisamente, il loro argomento si basa sulla distinzione tra
competenze (skills) e mansioni (tasks), proposta dallo stesso Autor con Levy
e Murnane®, che classifica le mansioni come di routine e non di routine. Au-
tor e altri definiscono una mansione di routine «se puo essere eseguita dalle
macchine seguendo regole esplicite programmate». Al contrario, le attivita
non di routine sono «attivita per le quali le regole non sono sufficientemen-
te comprese per essere specificate nel codice del computer e eseguite dalle
macchine». Questa distinzione rende endogena l'assegnazione di competen-
ze a mansioni sulla base del loro vantaggio comparato, dunque sulla concor-
renza diretta tra competenze, tecnologie e commercio internazionale nello
svolgimento delle mansioni produttive previste. La conclusione che ne ri-
cavano € pertanto pitt sfumata e possibilista quanto alla polarizzazione dei
posti di lavoro tra quelli ad elevata e quelli a bassa qualificazione. Per esem-
pio, Autor® sostiene che i posti di lavoro di medio livello saranno pit sicu-
ri nei prossimi decenni, perché combinano attivita da tutto lo spettro delle
attivita che non possono essere facilmente segmentate. E vero infatti che la
frontiera dell’automazione sta rapidamente avanzando, ma le mansioni che
richiedono flessibilita, giudizio e buon senso rimangono numerose. Le man-
sioni che non possono essere sostituite completamente dall’informatizza-
zione sono infatti generalmente integrate dalle caratteristiche ‘innate’ dei
lavoratori, che appartengono cioé alla evoluzione della specie e non all’ap-
prendimento formale e che regolano la maggior parte dei comportamenti
quotidiani, come l'orientamento o la comprensione delle dimensioni degli
oggetti e il calcolo delle proporzioni. La maggior parte dei processi di lavo-
ro si basa infatti su una serie di ‘ingegni multipli* lavoro e capitale, cervello
e muscoli, creativita e ripetitivita, padronanza tecnica e intuizione, regole e
applicazione del potere discrezionale e i miglioramenti della produttivita in
una serie di mansioni automatizzate, molto probabilmente faranno anche
aumentare il valore economico delle mansioni che restano.
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Un altro filone di impostazione piu critica della letteratura su tecnolo-
gia e lavoro osserva che questo scenario relativamente ottimista non sem-
bra corrispondere a quanto avviene in molte delle nuove industrie, le quali
creano meno posti di lavoro di quanto ne sostituiscono e per mansioni non
qualificate e pagate di meno.

Inlinea generale, questo filone diricerca constata che I'introduzione del-
le ICT e della automazione ha provocato e provoca anche un ristagno del
salario mediano. Questa volta, infatti, la crescita della domanda di lavoro
qualificato delle nuove tecnologie € meno forte di quella dei primi venti anni
del XX secolo, perché la tecnologia consente rapidamente di automatizzare
rapidamente anche le nuove attivita complementari, cosicché la domanda
di lavoro qualificato € concentrata in segmenti sempre pill piccoli del lavo-
ro. La distribuzione dell'occupazione seconda la qualifica presenta dunque
una forma a U*, che significa che il quarto di lavoro a piu alta qualificazio-
ne e quello a qualificazione piu bassa sono cresciuti, mentre sono diminuiti
i posti di lavoro nel mezzo della distribuzione, quelli in teoria complemen-
tari alle nuove tecnologie.

La versione pili pessimista di questa ricostruzione conclude che non solo
l'automazione ¢ direttamente responsabile della disoccupazione osservata,
ma provoca anche un continuo spostamento di lavoratori qualificati verso
attivita meno qualificate, perché le macchine si estendono rapidamente a
mansioni sempre pili complesse e ad alta intensita di formazione. Secondo
Brynjolfsson e McAfee®, ad esempio, I'informatizzazione non é piu limita-
ta alle attivita produttive di routine come ipotizzato da Autor; nel 2004, ad
esempio, Levy e Murnane® sottolineavano le difficolta di replicare la per-
cezione umana affermando che la guida nel traffico non poteva essere auto-
matizzata per la impossibilita di replicare I'insieme di competenze innate
del conducente, non di routine, necessarie per eseguire una semplice svolta
della direzione di marcia in condizioni di traffico normale. Ma gia nel 2010,
Tesla, Google, Toyota presentavano prototipi di auto senza conducente. Frey
e Osborne* presentano una ampia ricognizione empirica delle possibilita
della computerizzazione di trasformare anche operazioni non di routine
sia di tipo cognitivo che manuale. Ad esempio, nelle operazioni non di rou-
tine di tipo cognitivo nell’assistenza sanitaria, le attivita diagnostiche sono
gia largamente computerizzate. Gli oncologi del Memorial Cancer Center
di Sloan-Kettering utilizzano il computer IBM di Watson per fornire la dia-
gnostica clinica e il trattamento del cancro. Seicentomila segnalazioni me-
diche, 1,5 milioni di pazienti e studi clinici e due milioni di pagine di testi
da riviste mediche sono utilizzati per I'analisi comparativa e per il ricono-
scimento dei pattern delle patologie. Il computer confronta i singoli sinto-
mi di ciascun paziente, la genetica, la famiglia e la storia medica ecc., per
diagnosticare e sviluppare un piano di trattamento con piu alta probabilita
di successo. Inoltre, I'informatizzazione sta entrando nel campo dei servizi
legali e finanziari. Complessi algoritmi stanno assumendo gradualmente le
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mansioni degli avvocati per la stesura degli atti: pili precisamente, gli studi
legali possono contare su computer che eseguono la scansione di migliaia
di atti legali precedenti per identificare i termini pilt appropriati per la con-
duzione dei nuovi casi. Nel campo delle operazioni non di routine manua-
li, i robot piu avanzati sono dotati di sensori e manipolatori avanzati, che
permettono loro di eseguire mansioni manuali non ordinarie. Ad esempio,
General Electric ha sviluppato robot per arrampicarsi e mantenere le tur-
bine eoliche, e robot chirurgici piu flessibili e capaci di una maggiore gam-
ma di movimenti.

Queste conclusioni sono condivise anche da Feng e Graetz*, che pur par-
tono dallo stesso modello di Autor e Acemouglou, basato sulla distinzione tra
competenze e mansioni. Il loro punto di partenza e tuttavia molto diverso:
quando due mansioni sono ugualmente complesse, le imprese automatizzano
l'attivita che richiede pitt formazione, in cui il lavoro & quindi pit1 costoso. E
questo meccanismo che porta alla polarizzazione del lavoro, ovvero alla di-
minuzione dei posti di retribuzione media rispetto ai posti di lavoro a salari
piu elevati e alla crescita piu robusta di quelli a bassa retribuzione. Questa
dinamica rimanda, con qualche sorpresa, alla tradizionale visione ‘di classe’
dell’innovazione tecnologica, prevalente in riferimento al XIX secolo, intesa
cioe come semplice sostituzione di capitale a lavoro, ovvero le innovazioni
sono sempre orientate alla sostituzione del lavoro, modellando, su questa
base, anche le caratteristiche delle mansioni dei lavoratori, con l'obiettivo
di utilizzare quello meno caro. Per Fenz e Graetz dunque, questa volta ‘non
¢ diverso’ da quello che & accaduto con la meccanizzazione e la macchina a
vapore nella Prima Rivoluzione industriale e con I'introduzione del motore
elettrico nella Seconda.

4. Conclusioni

Le tre Rivoluzioni industriali rappresentano 1'evidenza empirica sulla quale
misurare il rapporto tra innovazione tecnologica e lavoro nelle sue dimen-
sioni di occupazione complessiva, competenze richieste dalle tecnologie,
caratteristiche delle mansioni lavorative, salari e distribuzione del reddito.

Le innovazioni tecnologiche presentano, in primo luogo, diversi ‘poten-
ziali di sviluppo’ legati ai loro caratteri qualitativi ed idiosincratici. Questi
sono collegati, in linea generale, alla loro capacita di espandersi ad altri set-
tori dopo quello di prima utilizzazione e di generare nuove attivita da cui
dipende in gran parte la nuova occupazione, il livello del salario e la nuova
distribuzione del reddito. In questa prospettiva la Prima Rivoluzione indu-
striale avrebbe avuto minore impatto sulla economia e la societa per la limi-
tazione della meccanizzazione alle fabbriche tessili, pur accompagnata dalle
ferrovie come settore interamente nuovo. Di gran lunga maggiore sarebbe
stato il potenziale della Seconda Rivoluzione industriale nella quale I'elet-
trificazione e il motore a scoppio interessarono molti settori migliorandone
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la produttivita e soprattutto creando ex nikilo nuovi settori soprattutto nel
campo della domanda di consumo come l'automobile e I'intrattenimento
con i teatri, il cinema, la radio, le apparecchiature domestiche.

Pil controverso appare il potenziale della Terza Rivoluzione industriale
alimentato dalla diffusione delle ICT. Per alcuni infatti le ICT sarebbero solo
innovazione di ‘secondo ordine’ rispetto a quelle della Seconda Rivoluzione
industriale. Il CD, i videogiochi, il telefono cellulare avrebbero solo sostituito
idischiinvinile, i giochi da tavolo e il telefono, con un effetto netto modesto
in termini di nuova occupazione e reddito. Lo stesso Internet avrebbe sem-
plicemente ampliato, con i social e i blog, le funzioni del telefono cellulare;
e le piattaforme di vendita e di finanza avrebbero solo accresciuto la con-
correnza di altre forme piu tradizionali di commercio e di finanza, anche in
questo caso con un effetto netto modesto. Questa posizione € peraltro mi-
noritaria in letteratura, che mette invece in evidenza gli effetti innovativi e
di allargamento e non solo sostitutivi sulla occupazione.

Gli aspetti idiosincratici delle tecnologie sarebbero dunque una possibile
spiegazione degli effetti sulla occupazione complessiva, sulla qualita del lavo-
ro, delle competenze richieste ai lavoratori e del salario. La meccanizzazio-
ne tessile della Prima Rivoluzione industriale sostituiva infatti competenze
incorporate nell’artigiano — acquisite con un lungo apprendistato — con le
macchine basate su una divisione spinta delle mansioni, che richiedevano
manodopera non qualificata, abbondante nel mercato del lavoro e quindi
con salari pit bassi e stagnanti rispetto agli aumenti della produttivita per-
messi dalla meccanizzazione.

La Seconda Rivoluzione industriale avrebbe un effetto completamente
nuovo su tutte le variabili considerate. In particolare la sostituzione di lavo-
ratori non qualificati con una ulteriore meccanizzazione — permessa dalla
applicazione della elettricita — delle mansioni avrebbe generato nuova oc-
cupazione di media qualificazione ‘complementare’ alle attivita meccaniz-
zate come quelle di manutenzione delle macchine stesse, ma soprattutto
nuova occupazione impiegatizia dei settori della contabilita e della gestione.
Laumento di produzione permesso dalla elettrificazione aumentava infat-
ti la produzione e spingeva a cercare nuovi mercati su scala pilt ampia, che
richiedeva strutture organizzative pilt complesse e un capitale umano pitt
qualificato. La forma ad U, tipica della polarizzazione del reddito osservata
nel XIX secolo, si rovesciava producendo un ceto medio di impiegati pagati
meglio degli operai, verso il quale rifluivano in parte anche i figli degli ope-
rai sostituiti dalla elettrificazione, grazie alla diffusione della scolarizzazio-
ne perseguita dai governiin quella fase. Si formava, in questa Rivoluzione, la
nomenclatura e la rappresentazione sociale dell'occupazione dei primi due
terzi del XX secolo, caratterizzata da lavoratori qualificati ad alta scolariz-
zazione e ad alto salario, da quelli semi qualificati e mediamente scolariz-
zati degli impiegati a salario medio, e quello dei lavoratori non qualificati a
piu bassa istruzione, con il salario piu basso.
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Lultimo terzo del XX secolo segna l'inizio della Terza Rivoluzione indu-
striale, caratterizzato da qualche contrasto interpretativo sul suo ‘potenzia-
le’. Questo controverso quadro interpretativo € motivato dalla osservazione
empirica di una minore crescita della occupazione in generale, da una di-
stribuzione del reddito piu1 polarizzata e quindi dall’avvallamento della parte
centrale della distribuzione. Le nuove tecnologie avrebbero insomma le ca-
ratteristiche di quelle della Prima: sostituzione diretta di macchine al lavoro
con la automazione generalizzata delle attivita di produzione e dei servizi.
Per spiegarla, la letteratura parte, mantenendo la prospettiva della comple-
mentarita, da una rappresentazione microeconomica della produzione basa-
ta sulla allocazione di tecnologie e competenze dei lavoratori da parte delle
singole imprese, in un sistema di vantaggi comparati di tecnologie e compe-
tenze, che le combina rispetto a mansioni produttive, distinte tra mansioni
di routine e non di routine. Le prime sono piu esposte alla automazione, ma
non in base alla qualita del capitale umano che le svolge, ma alla loro faci-
lita ingegneristica di automazione, ovvero investe sia le mansioni al centro
che nella parte alta della U distributiva, ma molto poco quelle nella parte
di destra della distribuzione, quella delle mansioni non qualificate e a bassi
salari, verso la quale rifluisce pertanto anche una parte degli occupati a me-
dia qualificazione e media istruzione sostituiti dai computer. Le conclusioni
che si ricavano da questo approccio sono di due tipi. Da un lato si mette in
evidenza che quando due mansioni sono ugualmente complesse le imprese
automatizzano lattivita che richiede piti formazione, in cui il lavoro & quindi
piu costoso. Questo meccanismo porta alla polarizzazione del lavoro ovvero
alla diminuzione dei posti di retribuzione media rispetto ai posti di lavoro a
salari piu elevati e pit bassi, questi ultimi molto pitt numerosi. Un altro filone
conclude in modo pil sfumato e possibilista quanto alla polarizzazione del
lavoro tra quelli ad elevata e quelli a bassa qualificazione, sostenendo che i
posti dilavoro di medio livello saranno probabilmente piu sicuri nei prossimi
decenni, perché combinano attivita da tutto lo spettro delle attivita che non
possono essere facilmente segmentate e automatizzate, e per di pilt in con-
dizioni storiche e locali che possono dare luogo a combinazioni molteplici.
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Il lavoro tra intelligenza umana
e intelligenza artificiale

Mauro Lombardi, Marika Macchi

|. Introduzione

Per cercare di comprendere I'evoluzione del mondo del lavoro & necessario
individuare le principali traiettorie di trasformazione dei processi tecno-eco-
nomici. Uobiettivo che ci proponiamo con l'analisi che segue & pertanto quello
di identificare in primo luogo alcune coordinate generali, che definiscono il
quadro entro cui stanno evolvendo i sistemi economico-produttivi (par. 2).

Tenteremo quindi di mostrare rilevanti fenomeni innovativi nel campo
della produzione, dove la nozione di campo di forze € pitt che una semplice
metafora desunta dalla fisica, in quanto e diretta a descrivere le forze e gli
insiemi di esse, che influenzano la dinamica di trasformazione (par. 3). Alla
luce delle acquisizioni cosi ottenute sono poi messe in rilievo le conseguen-
ze fondamentali della dinamica in atto e di quella potenziale (par. 4). Dopo
aver tentato di sistematizzare la base conoscitiva pili appropriata per il no-
stro obiettivo di ricerca, tratteremo le implicazioni dei processi e fenomeni
descritti e analizzati nel mondo del lavoro (par. 5). Nella parte finale saranno
ripresi i temi principali, tentando di inquadrarli in una prospettiva teorica
ed applicata di lungo periodo.

La tesi principale che sosterremo in questo lavoro & quella di interazioni
uomo-agenti artificiali come elementi sempre pitt complessi che auto-ali-
mentano il cambiamento tecno-produttivo della nostra knowledge-economy
e in cui output e processi economico-produttivi diventano insiemi di fun-
zionalita variabili. Cio implica la loro progressiva trasformazione in insiemi
di algoritmi che evolvono incessantemente, sulla base dell’elaborazione di
informazioni e conoscenza da parte di agenti umani e artificiali, con questi
ultimi (in particolare con gli algoritmi di auto-apprendimento) che diven-
tano sempre piu bravi ad apprendere. Il punto di arrivo della nostra anali-
si & quindi I'indicazione del primo di una serie di dilemmi che si profilano
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nel futuro prossimo e le cui risposte dipenderanno in gran parte non dalle
possibilita della frontiera tecnologica, ma dalla consapevolezza dell'uomo
nell’utilizzo della ‘tecnologia’.

2. Uno scenario di incessante e profonda trasformazione

Non mancano certo le espressioni per definire l'era che stiamo vivendo:
knowledge-based economy, data-driven world, a world run on algorithm, Al-
gorithm age. In questo paragrafo trattiamo soprattutto due aspetti fonda-
mentali: 1) 'aumento di potenza computazionale a disposizione di individui
e collettivita; 2) 'accresciuta capacita di immagazzinare (storage) informa-
zione; 3) I'incremento della capacita di comunicare informazione.

Per quanto attiene il primo punto, la famosa legge di Moore’, le cui basi
sul terreno della validita scientifica sono state recentemente argomentate da
Denning e Lewis?, riguarda il raddoppio dei componenti per chip (¢ransistor,
resistor, capacitor) insieme a misure di performance di altre componenti qua-
li: reti di interconnessione, sistemi di input/output, meccanismi di raffred-
damento, rivoluzione dei linguaggi di programmazione e dei compilatori,
che realizzano il passaggio dai linguaggi di programmazione al linguaggio
macchina. La crescita esponenziale & pertanto una proprieta evolutiva di
un numero consistente di tecnologie (7 per la precisione), la cui evoluzione
& avvenuta a tre livelli: chip, sistema, comunita. Con l'ultimo termine ci si
riferisce alla rapidita di adozione e diffusione degli step evolutivi mostra-
ti dalle nuove tecnologie. Si tratta, dunque, di un'evoluzione eco-sistemica,
che ha finora superato numerose barriere e con altre deve misurarsi affin-
ché la crescita esponenziale possa durare ancora®. In definitiva, quindi, ap-
pare fondato ritenere che vi sia stata una crescita esponenziale a tre livelli
dell’ecosistema computazionale di base e che tuttora esistono condizioni e
conoscenze per una continuazione del trend.

Per quanto riguarda il punto 2, cioé la capacita di storage dell’informa-
zione, un‘analisi puntuale degli studi esistenti e della strumentazione dispo-
nibile consente di stimare che l'ammontare di informazione & cresciuto dal
2,6 exabytes compressi in modo ottimale nel 1986 al 15,8 nel 1993, 54,3% nel
2000 e 295 nel 2007 Cio equivale a meno di un CD-ROM da 730 MB per
persona nel 1986, circa 4 CD-ROM per persona nel 1993, 12 CD-ROM nel
2000, quasi 61 CD-ROM nel 2007. Nell’esperimento ideale di mettere in fila i
404 miliardi di CD-ROM del 2007, ciascuno dello spessore di 1,2 millimetri,
avremmo un cumulo superiore di oltre % alla distanza trala Terra e la Luna.

Per quanto riguarda il punto 3, sempre gli stessi autori stimano un tasso
di crescita annuale composto del 28%, sulla base di un‘analisi di numerosi
dispositivi di comunicazione (broadcast technology, GPS, sistemi di diffu-
sione televisiva, telefonia fissa e mobile).

Cio non puo esimerci dal sottolineare che siamo in presenza di combi-
nazioni di innovazioni tecnico-scientifiche, le quali sembrano aprire scenari
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sempre nuovi. Nel 2015 ricercatori del MIT, dell’Universita di Berkeley e del
Colorado hanno annunciato la creazione di nuovi processori optoelettronici.
E stato di recente costruito il primo processore bi-dimensionale, basato sul
disolfuro di molibdeno con 115 transistor su una superfice di 0,4 millimetri
quadrati (<http://news.mit.edu/2015/optoelectronic-microprocessors-chip-
manufacturing-1223>, 10/2017). La dimostrazione di alcuni principi inno-
vativi e fondamentale per lo sviluppo della potenza computazionale e dello
storage incentrati sempre sul frame tradizionale®.

In una prospettiva non avveniristica si puo pensare che I'intera libreria
di iTunes possa essere inserita in dispositivi delle dimensioni di una carta
di credito. Si stanno dunque facendo passi in avanti molto significativi verso
la scala atomica e sub-atomica, come vedremo tra breve.

Le tre coordinate generali, finora esposte, convergono nel delineare uno
scenario che puo essere caratterizzato come un universo informativo in
espansione intorno ed insieme ai processi reali. In sostanza, i sistemi socio-
economici sono sempre pill immersi in una sfera informativa® che non solo
avvolge, ma addirittura permea progressivamente il mondo reale.

3. Dall'info-sfera all'universo fisico-digitale

Laffermazione che la nostra sia una knowledge-based society sembra a prima
vista del tutto ovvia: I'intera evoluzione umana puo essere considerata un
progressivo, discontinuo e ininterrotto accrescimento della base conosciti-
va dell'umanita’. Dobbiamo allora cercare di rispondere ad un interrogativo
basilare: cosa differenzia l’era odierna rispetto alle precedenti epoche evolu-
tive degli esseri viventi sulla terra? Sulle orme di studi importanti® possiamo
fondatamente sostenere che l'aspetto centrale della societa odierna risieda
nel fatto che con le tecnologie dell’informazione la conoscenza umana viene
‘oggettivata’ in sistemi di algoritmi, quindi incorporata in dispositivi che sono
in grado di elaborare ulteriore informazione interagendo con informazionie
conoscenze via via possedute dagli agenti umani, in circuiti potenzialmente
senza fine di feedback cumulativi. In estrema sintesi, siamo in presenza di
dispositivi continuamente alimentati da sempre nuovi flussi informativi e
conoscitivi, generati da una enorme varieta di fonti.

Gia da questi elementi si puo dedurre che con le tecnologie dell’informa-
zione si & prodotta una discontinuita: 'info-sfera contiene spinte espansive
endogene, la cui forza aumenta con il progredire delle stesse conoscenze —
basilari e non — dell’info-sfera.

Vediamo allora che negli ultimi annilo sviluppo delle tecnologie dell’in-
formazione ha prodotto ulteriori, rilevanti fattori propulsivi dell'universo in-
formativo, con una proprieta peculiare: la pervasivita che si auto-alimenta.
Con questa espressione intendiamo riferirci al fatto che la tendenza verso la
miniaturizzazione degli strumenti di information processing e il loro inseri-
mento granulare in ogni processo e output di attivita economico-produttive
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hanno generato i cosiddetti sistemi fisico-cibernetici (Cyber Physical Systems,
CPS), ovvero sistemi di embedded software and hardware®. La pervasivita
delle tecnologie dell’informazione con le caratteristiche illustrate ha quindi
favorito lo sviluppo di flussi informativi a varia scala, dal micro- individuale
a globale-planetario. Per tale via si sono create le condizioni per la forma-
zjone di strutture interattive multi-scala: i singoli agenti economici (agenti,
imprese), le comunita locali e le aggregazioni urbane di varie dimensioni si
sono potute inserire in circuiti di feedback a scala sempre pitt ampia, dando
cosi impulso ulteriore alla generazione di idee innovative, alla diffusione qua-
si istantanea di culture, tecnologie, modelli di rappresentazione del mondo.

Occorre ai nostri fini sottolineare due punti essenziali. Il primo é dato
dal fatto che i feedback cumulativi si sviluppano tra gli esseri umani e tra
questi ultimi e gli oggetti inanimati, divenuti entita adattative grazie agliin-
corporati meccanismi di information processing. La digital ubiquity™ ha di
fatto causato, sia pure con differente intensita nelle varie aree del pianeta,
uno spazio connettivo globale, al cui interno possono svilupparsi interazioni
senza sosta tra esseri animati e non, in modo quasi totalmente indipendente
da interventi umani consapevoli. Tra i processi reali e I'info-sfera non si so-
no quindi sviluppate solo relazioni di mirroring, in cui cioé una dimensione
(virtuale) rispeccchia/rappresenta laltra (reale). E anzi accaduto sempre pitt
che la seconda abbia seguito logiche evolutive imprevedibili e non previste,
anche se generate da scambi informativi tra soggetti, oggetti, attivita di tra-
sformazione materiale ed energetica.

I1 secondo elemento, che ritemiamo opportuno enfatizzare, € connesso
al primo: I'info-sfera interagisce anche autonomamente con i processi reali,
generando cosi un universo fisico-digitale in continua trasformazione, i cui
limiti sono via via superati, grazie alla capacita endogena di produrre mec-
canismi sempre piu potenti di elaborazione di informazione e conoscenza'l.

Quanto abbiamo appena argomentato non implica necessariamente che
la logica evolutiva della tecnologia porti quest’'ultima a dominare gli esse-
ri umani. In realta l'espansione dell’info-sfera e dell'universo fisico-digitale
hanno molteplici grandi implicazioni di segno non univoco. Cerchiamo di
mettere in risalto un aspetto molto importante: grazie alla pervasivita del-
le innovazioni i prodotti diventano, smart and connected™, cioé insiemi di
hardware e software progettati per ottenere determinate funzionalita e pro-
prieta, che possono cambiare sulla base del contesto di riferimento esterno
e interno ai prodotti stessi.

Questo indica chiaramente una profonda trasformazione dei prodotti: da
oggetti funzionali predeterminati si trasformano in insiemi di funzionalita
variabili, perché possono essere sostituite, aggiunte e modificate grazie alla
possibilita di evoluzione/mutamento del software incorporato, nel prossimo
futuro unito a variazioni adattative dello stesso hardware.

Proprio questo aspetto implica l'aprirsi di un enorme spazio di creativi-
ta per la progettazione, lo sviluppo e 'impiego di qualsiasi output. I limiti
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sono nella base di conoscenza e nell’'orizzonte concettuale, nel frame di chi
progetta e utilizza gli output. Nel terzo paragrafo vedremo che in effetti si
profila un’altra possibilita, ovvero che agenti artificiali possano creare ed
ipotizzare al posto nostro. Il punto di arrivo della riflessione finora svolta &
allora il seguente: il ciclo produttivo di un bene e di un servizio non puo pitt
essere visto come una sequenza univoca di fasi dirette solo ad un set di obiet-
tivi definiti. In realta la sequenza realizzativa deve essere concepita secondo
un frame differente: date le nuove condizioni, sintetizzate con l’espressione
universo fisico-digitale, ogni output puo essere concepito come insieme di
funzioni variabili, a loro volta da considerare in termini di soluzioni mute-
voli a problemi tecnico-produttivi. Ne deriva che una sequenza produttiva e
un dato output costituiscono solo una sintesi provvisoria delle molte opzio-
ni potenzialmente esistenti in uno spazio delle conoscenze, gran parte delle
quali sono ancora del tutto o in parte inesplorate.

La dinamica tecno-economica diventa il risultato dell’evoluzione dei
campi di forze che si confrontano, scontrano, competono e collaborano in
giochi di interazione strategica, di cui in questa sede interessa enfatizzare
I'enorme capacita propulsiva endogena che per tale via si genera.

E opportuno mettere in risalto un peculiare feedback cumulativo: il mul-
ti-verso fisico-digitale, con 'espansione dei flussi informativi che comporta,
richiede una potenza computazionale sempre maggiore. Quest'ultima, una
volta ottenuta, genera volumi di informazione che retroagiscono con fab-
bisogni computazionali ancora piu consistenti. Su queste basi si compren-
de come il fenomeno in questione abbia innescato profonde trasformazioni
nei modelli di business delle imprese e nella dinamica delle conoscenze
tecnico-scientifiche «dallo studio del comportamento dei micro-costituenti
dell’Universo dopo il big bang ai cicli di vita delle stelle, alla struttura delle
proteine, alle funzioni delle cellule viventi, al comportamento delle parti-
celle subatomiche»'®. E chiaro che in tale quadro uno degli aspetti pit rile-
vanti & diventato 'enorme aumento dei flussi di informazione, prodotti da
una miriade di fonti, con sempre pit frequenti sovrapposizioni e intersezioni
tra domini conoscitivi, da cui sono derivate e tuttora derivano conoscenze
innovative di grande portata.

Alla luce degli elementi riportati € fondato ritenere che siamo di fron-
te ad un cambiamento di paradigma dalle conseguenze imprevedibili, se si
pensa che un analogo paradigm shift si sta realizzando nella progettazione
ingegneristica dei processi produttivi. In questo caso il riferimento € all’in-
gegneria dei materiali computazionali e integrati ICME, Integrated com-
putational materials engineering). I progressi tecno-economici permettono
oggi, secondo il National Research Council (2008), di rendere operativa una
visione integrata dell’informazione concernente i materiali con l'analisi in-
gegneristica delle informazioni sui prodotti e la simulazione dei processi di
produzione. In breve, si tratta della modellazione computazionale delle se-
quenze economico-produttive. Tutto cio pone una serie di sfide tecnologie,
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scientifiche e culturali, perché occorre operare su vari insiemi di elementi:
«data set organizzati e dinamici, modelli delle relazioni tra strutture e pro-
prieta, studio delle relazioni tra strutture e processi, conoscenze delle pro-
prieta fisiche, informazioni cinetiche, termodinamiche e strutturali»*. E
parimenti necessario sviluppare tools di predictive computational materials
engineering, nell'ambito di una visione incentrata sulla modellazione com-
putazionale, che va dalla scala atomica alla macro-scala ordinaria.

Ecco perché una delle direttrici di sviluppo della ricerca tecnico-scien-
tifica e produttiva risiede nell’aumento della capacita di creare modelli
computazionali in grado di rappresentare elementi essenziali di processi
dinamici molto complessi. Il nuovo paradigma, che possiamo chiamare
Simulation Based Engineering and Science (SBE&S)' € in realta impiega-
to anche nelle scienze sociali. Non essendo questa la sede per approfon-
dire le questioni trattate nei filoni di ricerca indicati, riprendiamo alcuni
temi di fondo in riferimento alla sfera tecno-produttiva, che € al centro
nella nostra riflessione.

Siamo di fronte ad un drastico cambiamento potenziale di visione,
competenze e in prospettiva di modelli manageriali, perché I'assunzione
basilare del nuovo frame tecnico-scientifico e produttivo € che non vi sia
una gamma di scelte definite, tra cui selezionare quella migliore. All'op-
posto, la traiettoria in via di consolidamento vede la sequenza tecnico-
produttiva come un insieme di direttrici e di esplorazioni conoscitive da
effettuare innanzitutto su base computazionale, al fine di elaborare solu-
zioni variabili, a loro volta basate sulle capacita di entita adattative lungo
le serie di attivita che portano ad un output finale. In uno scenario siffat-
to il processo economico-produttivo assumerebbe connotazioni sempre pits
nette di insieme di attivita sperimentali, con 'impresa che diviene sistema
aperto, in interazione continua con la domanda, con i competitori, e con
gli organismi di ricerca.

E allora logico che in contesti con le caratteristiche indicate la quantita di
informazioni sia crescente, talvolta a ritmi esponenziali e in certe fasi con an-
damenti meno sostenuti. Il tratto complessivo € indubbiamene quello di una
espansione apparentemente senza limiti, che pone problemi fondamentali
per quanto attiene all’'organizzazione e all’elaborazione dei flussi informativi.

Proponiamo a questo riguardo alcuni spunti di riflessione, desunti
da un volume molto recente'®, nel quale si mette in risalto il concetto di
polylemma della produzione, cioé la compresenza di una serie di trade-off:
tra economie di scala, che si hanno con processi produttivi standardizza-
ti, ed economie di varieta, ovvero la capacita di soddisfare una domanda
estremamente differenziata; tra ottimizzazione delle risorse date (ottimiz-
zazione statica), mediante gli strumenti indicati nella figura 1, e 'orien-
tamento al valore, il quale comporta una visione che implica incessante
adattamento/anticipazione in contesti competitivi altamente dinamici (ot-
timizzazione dinamica).
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IL LAVORO TRA INTELLIGENZA UMANA E INTELLIGENZA ARTIFICIALE

Market-oriented view Resource-oriented view

Economies of scale U Planning orientation

® Synchronized processes A = Centralized knowledge

= Standardized products and mAnageeY.
processes u Integration of virtual

m High-frequency production deterministic models
cycle ® Intense use of resources

2006

Economies of scope _ . Value orientation

® One-Piece-Flow Plan T Scale m Decentralized near-process

® Flexibility and versatility decision making

u Dynamic and complex product m Standardized methods
creation chains

m Elimination of waste

Figura 1 — Il polylemma della produzione'.

Per affrontare il polylemma un’interessante traiettoria di ricerca ¢é in
corso presso ’Aachen House of Integrative Production, Center of Excellen-
ce. Il gruppo di ricerca si propone di sviluppare una teoria della produzione
basata su un approccio integrato, i cui cardini essenziali sono: 1) visione del
processo produttivo come insieme di entita adattive e domini di conoscen-
ze interattivi, in continua evoluzione; 2) virtualizzazione dei sistemi a rete,
dei nuovi prodotti e dei metodi di sviluppo dei processi, con un forte orien-
tamento ai servizi'®; 3) metodi di modellazione e sviluppo iterativo, grazie a
tecniche combinatoriali, informatica e nuove tecnologie manifatturiere; 4)
sistemi di macchine e umani connessi in reti virtuali per favorire processi di
comunicazione e scambi informativi tali da consentire di ottenere al tempo
stesso un alto livello di programmazione e una flessibilita produttiva, fino
all’individualizzazione del prodotto.

Riteniamo doveroso sottolineare un aspetto basilare insito nel cambia-
mento di paradigma tecno-economico: la pervasivita delle tecnologie dell’in-
formazione e dei CPS: il computational thinking (CT) diventa un’abilita
fondamentale per ognuno, non solo per i computer scientists'. CT significa
adottare un frame concettuale ed operativo del tutto nuovo, nel senso di de-
finire e risolvere problemi, progettare sistemi, analizzare il comportamento
umano con strumenti computazionali, sviluppando la capacita di pensare in
modo sistemico a molteplici livelli di astrazione. Cio &€ sempre piu essenziale
per concettualizzare i problemi e quindi scomporli, a seconda del loro livello
di complessita, in building blocks rappresentati attraverso modelli ‘trattabili’
da un punto di vista computazionale. CT non significa che gli uomini devo-
no pensare come i computer, bensi 'opposto: i primi pensano, sono creativi
e capaci di immaginare, i secondi no, ma alcuni computer scientists e filoso-
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fi affermano «non ancora». Si puo con un certo fondamento ritenere che il
CT abbia profondamente influenzato alcune direttrici di ricerca incentrate
sulla computational rationality™. Si tratta di un paradigma che accomuna
differenti domini di conoscenze — intelligenza artificiale, scienze cognitive,
meccatronica, robotica, analisi socio-economica dei processi decisionali di
agenti umani e artificiali — per I'impiego di medesimi strumenti, metodo-
logie, interrogativi di ricerca. Gli assunti basilari sono che, data la struttura
mutevole e la dinamica del mondo reale, le decisioni razionali sono prese in
condizioni di limitatezza delle risorse computazionali e di incertezza-ambi-
guita dei contesti, per cui sono necessari processi inferenziali probabilisti-
ci, specialmente durante i periodi di intensa dinamica innovativa, quando
la struttura dei problemi reali e la loro rappresentazione sembrano indicare
del tutto nuovi spazi conoscitivi da esplorare. In processi decisionali se-
quenziali, autorevoli studi di scienze cognitive mostrano come gli umani e
altri animali adoperino combinazioni variabili di due sistemi cognitivi: m0-
del based e model-free systems. I primi lavorano con modelli ‘ricchi’ dell’am-
biente per formulare piani di azione, mentre i secondi funzionano sulla base
di ‘meccanismi di rinforzo’, a seconda del successo o meno nell’interazione
con 'ambiente operativo. In entrami i tipi di sistemi cognitivi le azioni de-
gli agenti sono orientate ad obiettivi, ma nel primo c’¢ una rappresentazione
esplicita, mentre nel secondo si forma una sorta di ‘modello interno’ del con-
testo di riferimento, sulla base delle valutazioni degli delle azioni eseguite.

Levidenza sperimentale sembra avvalorare I'ipotesi che i processi decisio-
nali umani impieghino entrambi i sistemi, i quali sono integrati in un'unica
architettura computazionale, a sua volta connessa a meccanismi di natura
bayesiana, cioé a un’incessante updating delle probabilita in base all’'esame
della situazione decisionale, che evolve senza sosta, e del peso computazio-
nale che essa comporta.

Non essendo questa la sede per approfondire ulteriormente questi temi,
ci limitiamo a mettere in luce il punto di arrivo dell’analisi svolta in questo
paragrafo: lo spazio connettivo globale, la pervasivita del CPS, I'incremen-
to della potenza computazionale disponibile hanno determinato un enor-
me aumento della quantita di informazione che bisogna elaborare ai fini dei
processi decisionali, sempre pitt avvolti da un alone di incertezza e ambiguita
sulle opzioni tra le quali scegliere e sulle conseguenze di scelte e azioni. Ep-
pure in simili contesti la dinamica innovativa continua ininterrottamente,
e viene anzi alimentata sia dai feedback cumulativi prima indicati, sia dalle
metodologie e dagli strumenti, escogitati nel corso degli anni proprio per af-
frontare uno dei problemi fondamentali delle societa odierne: il divario cre-
scente tra ammontare e complessita delle variabili decisionali, da un lato, e
dall’altro la capacita di leggere e interpretare dati, informazioni e conoscenze,
che si diffondono con intensita sempre maggiore. La sfera tecnico-produttiva
¢ uno degli ambiti di maggiore sviluppo dei tentativi di inventare tecniche
e meccanismi in grado di potenziare le capacita analitiche e decisionali de-
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gli agenti, che operano in condizioni di incertezza, ambiguita (fuzziness) e
complessita. In simili contesti € necessario superare visioni riduzioniste ed
adottare modelli che incorporano l'eterogeneita delle conoscenze e quin-
di, specialmente nelle «scienze tecnologiche», ¢ fondamentale I'adozione di
modelli in grado di mantenere «un alto grado di olismo e complessita».

Nell'orizzonte che sembra delinearsi in modo sempre pil netto di un glo-
bal computing environment, dove operano sistemi distribuiti di elaborazione
dell’informazione a varia scala (dalla nano- alla macro-scala della vita ordi-
naria e della dimensione interplanetaria), il CT diviene progressivamente una
traiettoria tecnico-scientifica ed economica fondamentale. Uno degli svilup-
pi pitt importanti dalla formulazione originaria di Wing del 2006 ad oggi &
il diffondersi della consapevolezza che il CT ¢ «il terzo pilastro del metodo
scientifico»?, gli altri due sono la teoria e la sperimentazione. A cio si sta poi
aggiungendo un ulteriore step teorico ed operativo: I’arricchimento dell’ap-
proccio computazionale si realizza con il passaggio «from Computational
Thinking to Systems Thinking»*, ritenuto essenziale dai computer scientist
per affrontare questioni intricate come quelle sintetizzate, ad esempio, nel
problema della sostenibilita. Siamo dunque in presenza di una transizione
strategica, teorica ed operativa, che ha implicazioni profonde ed estese. Nel
modo fisico-cibernetico che si sta consolidando, il pensare per problemi, la
capacita di astrazione e 'attitudine a trattarla mediante modelli informati-
vo-computazionali sono tutti ingredienti basilari per lo svolgimento di un
numero crescente di attivita economico-produttive e funzionali. Non € un
caso che Jeff Immelt, ancora CEO della General Electric nel 2015, abbia in
quella data annunciato che la stessa GE stava per diventare una delle Top 10
imprese mondiali di software (Business Insider, 29 settembre 2015, <http://
www.businessinsider.com/ge-ceo-jeft-immelt-top-10-software-company-
2015-9?IR=T>). 11 2017 & l'ultimo anno di Immelt quale CEO della GE.

CT significa sviluppo di un processo logico-concettuale fatto di astra-
zione, analisi di input, scomposizione di un problema in sotto-problemi e
domini conoscitivi ‘trattabili’, definizione di regole mutevoli (algoritmi), in-
dividuazione di pattern e possibilita di generalizzare conoscenze trovando
similarita nei dati e nelle informazioni, valutando l'efficacia delle soluzioni
ipotizzate. Come sottolinea giustamente Wing? il processo di astrazione in-
troduce strati di conoscenze e consente di analizzare le relazioni tra diversi
layer di rappresentazione dei problemi.

Lenfasi deve essere posta sul thinking e non sul computational perché le
‘macchine computazionali’ (finora) non pensano, ma sono ancora gli esseri
umani a inquadrare (framing) i problemi, definendo linee e traiettorie di ri-
cerca che, opportunamente formalizzati (modellati), trovano espressione in
dispositivi che elaborano informazioni ed interagiscono con gli umani stessi
e l'ambiente. Tutto cio acquista un’enorme importanza nel contesto odier-
no, caratterizzato da rilevanti fattori dinamici: 1) invisible computing, cioeé
diffusione autonoma di bits di dati che noi stessi creati®; 2) transizione from
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computing to ubiquitus computing® e to ubiquitous human computing®, che
riguarda un ampio insieme di attivita: industria chimico-farmaceutica, sa-
nita, marketing e commercio, controllo e manutenzione preventiva di pro-
cessi e prodotti, progettazione di nuovi output.

La disamina effettuata in questo paragrafo porta inevitabilmente ad af-
frontare un interrogativo di fondo: con quali strumenti e metodologie le
imprese e la societa si misurano con la grande sfida posta dall’incredibile
aumento della quantita e dell’eterogeneita dei flussi informativi?

4. Vi presento il mio stimato collega di lavoro: 'algoritmo?

Riprendendo un concetto introdotto nel primo paragrafo, possiamo soste-
nere che la digitalizzazione di processi e prodotti non ¢ che la frontiera mo-
bile, alimentata da uno dei cicli di feedback cumulativi pit rilevanti dello
scenario odierno. Ci riferiamo all’interazione reciproca tra pervasivita dei
dispositivi computazionali, aumento dei flussi di informazioni, sviluppo
di nuovi domini di ricerca teorica ed applicata nel campo dell’information
processing. Siamo dunque nel pieno di una sorta di ‘corsa agli armamenti’
sul terreno delle tecnologie digitali, con la creazione di strumenti sempre
piu efficienti e sofisticati, uniti a significativi mutamenti dei frames teori-
ci di riferimento. Negli ultimi tre decenni si & infatti verificata una vera e
propria accelerazione nel campo degli studi di intelligenza artificiale, quasi
una vera e propria discontinuita paradigmatica. Il paradigma dominan-
te fino agli anni ’80, i cui fondamenti sono nei lavori di Minsky, Newell e
Simon, in particolare sull’idea che l’elaborazione dell’informazione si ba-
si su strutture simboliche, gerarchicamente rappresentative di uno o pitt
domini di conoscenze. Queste, espresse in ‘proposizioni dichiarative’, so-
no poi trattate formalmente secondo i canoni della logica proposizionale
del primo ordine. Il cosiddetto paradigma simbolico & stato progressiva-
mente contrastato da quello sub-simbolico, il cui modello di riferimento
¢ costruito sulla base delle modalita con cui funzionano le reti neuronali
del cervello umano®: nei modelli denominati connessionisti non vi &€ una
rappresentazione esplicita della conoscenza, bensi la creazione di reti di
nodi e delle connessioni tra di essi, ponderate a seconda dell’intensita e
della frequenza delle interazioni. E la rete neurale nel suo insieme che ela-
bora I'informazione mediante regole di attivazione e di propagazione de-
gli stimoli (verbali, visivi, posturali) tra gli stessi nodi. In estrema sintesi,
quindi, all’elaborazione top-down dell’informazione, controllata median-
te la manipolazione simbolica, si affianca progressivamente, prendendo
sempre pill spazio, la visione di una elaborazione distribuita, che ¢ poi il
risultato della dinamica di un sistema a rete convergente su una rappresen-
tazione con un grado pilt 0 meno soddisfacente: riconoscimento di un testo
e di una foto, analisi di un contesto, comprensione del linguaggio umano
ecc. Il procedimento di elaborazione delle informazioni avviene in base
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ai processi di attivazione dei nodi, insieme alla correlazione statistica tra
i flussi e i livelli di attivazione: le interazioni e 'evoluzione parallela della
rete rappresentano lo svolgimento di una funzione cognitiva nell’ampio
spazio situato tra i processi percettivi e il ragionamento logico esplicito.
Tutto questo perché bisogna tener conto del fatto che i processi cognitivi
umani generalmente si sviluppano sulla base delle mutue interazioni tra un
numero indefinito di flussi informativi. E difficile che tutti possano essere
racchiusi in un’unica struttura rappresentativa, come avviene nel paradig-
ma simbolico. Per quanto utili e importanti siano, tali strutture non pos-
sono catturare la ‘capacita generativa’ degli esseri umani nel comprendere
nuove situazioni®'. Il paradigma sub-simbolico assegna centralita all’ela-
borazione parallela e distribuita dell’informazione, studia e cerca di mo-
dellare la microstruttura dei processi cognitivi, quindi i meccanismi e le
modalita attraverso cui un insieme di entita (atomi della conoscenza, cioé
i nodi) arrivano ad effettuare inferenze mediante l'attivazione di schemi,
chiamati appunto schemata.

In realt, vi € una differenza di fondo tra i due frames, le cui ripercussio-
ni aiuteranno a comprendere anche gli effetti sui processi produttivi. L'in-
telligenza artificiale simbolica si basa su una codifica precisa delle regole e
delle conoscenze, riferita a domini ben definiti circa il task da sviluppare e
il problema da risolvere, che puo essere ‘ben definito’ o ‘mal definito’, richie-
dendo di conseguenza apposite strategie di ricerca, denominate euristiche.
Cio comporta una intrinseca rigidita e soprattutto una non adattativita della
struttura rappresentativa rispetto a set di variabili, che possono essere mo-
dificate da processi indipendenti rispetto all’agente del processo decisionale.

Il paradigma sub-simbolico si basa invece su regole di programmazio-
ne, che codificano solo la struttura della rete e i meccanismi di attivazione,
lasciando poi alla rete stessa la ‘liberta’ di evolvere in base alle interazioni
all’interno e con l'esterno, cioé a come gli atomi della conoscenza evolvono
a seconda della molteplicita dei flussi di input. Nei modelli connessionisti
balza dunque in primo piano la multidimensionalita dei processi conosci-
tivi, soggetti a un numero indefinito di flussi di input, dando cosi origine a
sistemi cognitivi dinamici con gradi variabili di liberta.

Come é ciclicamente avvenuto negli ultimi sessant’anni di storia
dell’intelligenza artificiale, il paradigma connessionista o sub-simbolico,
come successo per quello simbolico, ha suscitato dapprima entusiasmo,
seguendo poi una fase di minore ottimismo, finanche alla delusione. An-
che per le reti neurali artificiali e cosi accaduto che, dopo 'iniziale cre-
scita di aspettative degli anni ’80 e dei primi anni ‘90, esse abbiano visto
un po’ spegnersi gli entusiasmi iniziali. Nel frattempo, pero, la ricerca &
andata avanti e si sono sviluppati nuovi filoni, che negli anni 2000 hanno
generato importanti novita. Sono innanzitutto stati realizzati cambia-
menti molto significativi nel campo del Machine Learning, che & una tra-
iettoria di ricerca teorica e applicata, il cui principale obiettivo e quello
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di costruire programmi per computer sempre pilt potenti e sofisticati, in
grado di apprendere automaticamente in base all’esperienza e al di la di
una esplicita programmazione

Si e inoltre verificato, negli ultimi anni, lo sviluppo dell’intelligenza com-
putazionale con la progettazione di efficienti e accurati algoritmi predittivi®?
attraverso una serie di tecniche abbastanza consolidate: sequence and path
analysis, clustering and text analysis, forecasting predictive analysis, web
mining ecc.). Algoritmi Data driven devono apprendere famiglie e classi di
concetti, sulla base dei quali classificare oggetti/eventi/processi nel campo
di indagine. L'intelligenza computazionale ¢ in sostanza una combinazione
dinamica di computer science, probabilita e statistica, modelli matematici
di ottimizzazione. I campi di applicazione sono numerosi: classificazione di
testi e documenti, analisi del linguaggio naturale, riconoscimento vocale,
riconoscimento ottico, biologia computazionale, diagnosi mediche, motori
di ricerca, scoperta di frodi (carte di credito, telefonate), giochi, controllo
veicoli senza guidatore (robot, navigazione).

In sostanza, quindi, il ML (o intelligenza computazionale) &€ un insieme
di metodi (algoritmi + programmi) in base ai quali si cerca di ottimizza-
re una prestazione alla luce dei dati e dell’esperienza passata. Attraverso
la combinazione di statistica e matematica € possibile costruire modelli
previsionali sulla base di campioni®, arricchendo cosi I'armamentario a
disposizione degli analisti di business e dei ricercatori dei numerosi cam-
pi disciplinari dove il ML & divenuto strumento fondamentale di lavoro.
I1 ML, anche se spesso confuso con ' A, consiste di fatto in «to program
computers to automatically recognize complex patterns amd make intelli-
gent decisions based on data»**. Il ML sta diventando una risorsa strategi-
caimportante per il management, dal momento che la statistical inference
puo essere vista come ingrediente fondamentale per 1'elaborazione strate-
gica delle imprese, concepita sulla base del ML in tre stadi®: 1) description,
cioeé organizzazione dei dati in database per rappresentare e comprendere
il ‘passato’ (OLAP, on line analytical processing); 2) prediction, nel senso
di studio dei dati storici per individuare e predire I’evoluzione di eventi e
comportamenti futuri; 3) prescription, ovvero delineare trend di compor-
tamento di consumatori e produttori, in modo da definire le basi per le
proprie azioni strategiche, ad esempio nel valutare e quindi agire rispetto
arischi di insolvenza di debitori.

Nel corso degli ultimi venti anni, soprattutto nel primo decennio del nuo-
vo secolo, 'apprendimento automatico ha visto numerosi sviluppi: dall’in-
troduzione degli algoritmi genetici* e dei sistemi a classificatori (classifier
systems, CS)* ai grafi probabilistici®®; e all'inductive programming®. I primi
sono «procedure di ricerca probabilistiche che lavorano in spazi di ricerca
molto ampi, rappresentati mediante stringhe»* e gli operatori sono model-
lati secondo una esplicita analogia evolutiva con la selezione naturale (cros-
sover, mutation)*'.
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I sistemi a classificatori (sistemi di produzione di conoscenze che com-
petono), accumulano punteggi ed evolvono sulla base di appositi algoritmi,
come il bucket brigade algorithm, cioé un algoritmo genetico che trasmette
a cascata sui messaggi con cui interagisce i payoft che riceve dall’ambiente.
Holland e il suo gruppo hanno con i CS contribuito alla realizzazione di un
elevato numero di brevetti per ricevitori radio e amplificatori da cumuli ca-
suali di componenti. I sistemi a classificatore sono impiegati in modo mas-
siccio nella robotica avanzata per modellare i comportamenti adattativi dei
robot in relazione ai contesti operativi.

L'IP studia come da esempi e conoscenze di base possano essere sviluppati
programmi di apprendimento automatico. In sostanza I'IP cerca di model-
lare processi inferenziali di natura logico-deduttiva, combinati con mecca-
nismi induttivi, ottenendo risultati molto interessanti (per es. la scoperta di
una medicina contro la malaria).

In questa breve analisi degli sviluppi del ML non si puo trascurare i co-
siddetti analogisers, gli studiosi che ritengono i meccanismi analogici com-
ponenti fondamentali dell’apprendimento umano e automatico. I processi
inferenziali analogici sono al centro delle riflessioni e della modellazione
computazionale in Holland et al. e Hofstadter*.

Possiamo a questo punto tentare una sorta di bilancio del ML con l'aiuto
di Pedro Domingos (<https://medium.com/@pedromdd/ten-myths-about-
machine-learning-d888b48334a3>), che ha cercato di smontare falsi miti del
ML, mettendone molto sinteticamente in luce alcune caratteristiche fonda-
mentali. Il ML ha lo scopo di predire il futuro con algoritmi che formulano
ipotesi, affinandole e verificandole progressivamente. Gli algoritmi non sono
(ancora) bravi come gli scienziati, ma sono incredibilmente molto pit1 veloci.
Un altro aspetto del ML é che gli algoritmi sono capaci, ed & da ritenere lo
saranno ancor di pitt in futuro, di scoprire forme di conoscenza piu ricche
e utili, per es. individuando non solo correlazioni, ma anche e soprattutto
relazioni causali, che possono anche indurli ad ipotizzare eventi rari e cata-
strofici (come I Cigno nero di Taleb).

Non bisogna infine trascurare il fatto che il ML, non parte da una tabu-
la rasa. Al contrario, esso parte da una conoscenza di base, che puo essere
ampliata sulla base di pit approcci computazionali, fino a scoprire anomalie
prima e meglio degli esseri umani®.

Forse Pedro Domingos** & un po’ eccessivo, anche se affascinante, quan-
do afferma che ¢ iniziata la corsa ad elaborare il master algorithm, I'algorit-
mo definitivo in grado di apprendere ogni dato e quindi automatizzare la
scoperta di tutta la conoscenza. Dalle riflessioni sviluppate in questo para-
grafo risulta pero chiaro che siamo entrati, ma non siamo ancora nel pieno,
dell’Algorithm era. In qualsiasi ambito di attivita dovremo progressivamente
misurarci con la presenza costante dell’algoritmo.

Alla luce di quanto argomentato nei primi due paragrafi & anche chiaro
che se i prodotti tendono a trasformarsi in insiemi variabili di funzionalita,
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cio e dovuto al fatto che gli stessi diventano insiemi di algoritmi: da quelli
che consentono di scoprire e progettare le configurazioni atomiche dei ma-
teriali all’elaborazione di modelli di business e di marketing per la proiezio-
ne sui mercati.

Ecco perché lalgoritmo é il nostro nuovo e stimato collega di lavoro!

5. Il futuro del lavoro tra intelligenza artificiale e intelligenza umana

Lo sviluppo impetuoso delle tecnologie digitali (intelligenza artificiale, algo-
ritmi che auto-apprendono, cognitive computing) e la loro diffusione in molte
attivita (produzione di auto, meccatronica, logistica, sanita, vendite, agro-
alimentare, e altre produzioni finora esenti) indicano che siamo definitiva-
mente nell’Algorithm Age, anche se il grado di penetrazione delle suddette
tecnologie varia tra settori e aree geografiche. I meccanismi propulsivi di
questa ondata tecnico-scientifica sono costituiti dai sistemi cognitivi dina-
mici, protagonisti della coming era of cognitive computing, la terza era (Fig. 2)
contraddistinta dall’esistenza di dispositivi capaci di svolgere molto pitt che
attivita di calcolo e di scoperta di pattern in enormi volumi di dati, perché
saranno in grado di apprendere, ragionare e interagire con gli esseri umani,
ampliando progressivamente la capacita di integrare conoscenze, scopren-
done di nuove con funzionalita predittive e prescrittive®.

Cognitive Systems

Programmable Systems.

Tabulating Systems,

:
i
3

Cognitive Computers
Have learning, reasoning,
perception, and natural
language processing
capabilities

Figura 2 — Le tre ere del computing*.

1l cognitive computing & impiegato in una serie di attivita di alto li-
vello: Natural Language Processing nelle vendite; individuazione di pat-
tern nelle migliori pratiche di business; accelerazione del management di
processi transattivi; tracciamento e analisi in grado di e modelli econo-
metrici, aggiungendo tra non molto anche la propensione ad analizzare
comunicazioni non verbali; scoperta di anomalie a fini di previsione del
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rischio individuale e sistemico; (in prospettiva) analisi delle opinioni dei
consumatori®’.

Dagli esempi addotti si evince che U'Algortithm age e il cognitive com-
puting molto probabilmente innescheranno una new automation age*, il
cui potenziale di cambiamento riguardera le attivita lavorative di ognuno.
Non si tratta piu, infatti, di automatizzare task esecutivi, faticosi, perico-
losi, tradizionalmente trasferiti a macchine specificamente programmate.
Siamo per contro in presenza di dispositivi ed agenti artificiali in posses-
so di capacita cognitive in progressivo accrescimento, quindi sempre pitt
in grado di svolgere e compiti e funzioni considerate proprie degli umani.
La new automation age velocizza, rende piu efficienti e meno costose sia
attivita fisiche di routine manipolative di materiali che attivita nell’eroga-
zione di output immateriali. Essa al tempo stesso persegue superiori livel-
li di qualita e accelera il raggiungimento di obiettivi individuati tramite
un’accresciuta capacita di scoprire anomalie e di svolgere funzioni previ-
sionali, anticipando il loro verificarsi. Gli effetti potenziali sono di ampia
portata, quelli reali dipendono da una serie di fattori ben individuati*: 1)
fattibilita tecnica, perché le soluzioni tecnologiche devono essere inventate
e modellate in relazione a specifici contesti; 2) costo di sviluppo e realiz-
zazione, che influenzano i processi di adozione; 3) evoluzione del mercato
del lavoro, quindi di domanda, offerta e costo del lavoro; 4) benefici eco-
nomici derivanti dall’aumentata qualita ed efficienza, nonché il risparmio
sul costo del lavoro; 5) contesto normativo e sociale-culturale, i quali in-
fluenzano il tasso di diffusione.

La considerazione di questi fattori porta a ritenere che, nonostante l'ac-
celerazione insita nell’Algorithm age, occorrera tempo, forse decenni, per
il pieno dispiegamento della dinamica delineata, ma alcuni effetti sono gia
prevedibili. Ci riferiamo soprattutto all’ipotesi che questa nuova era dell’au-
tomazione investira al tempo stesso attivita e professioni a bassa ed elevata
qualificazione. A fronte di una serie di benefici come una maggiore rapidita
di esecuzione, migliore qualita, riduzione degli sprechi e migliore customer
satisfaction, vi sono incognite sulle reali conseguenze della combinazione
esplosiva di potenza computazionale e amplificazione della capacita cogni-
tive di agenti artificiali, con il probabile sviluppo di seusitive robots, dotati di
una sorta di ‘pelle’ di transistor piezoelettrici, sensibili come la pelle umana®.

In questo scenario non sembrano infondati i timori sul futuro del lavo-
ro se anche Larry Summers, ex Segretario al Tesoro degli Usa e sostenitore
dell’ipotesi relativa alla stagnazione secolare dell’economia americana®, si
¢ spinto fino ad affermare che, mentre quando era undergraduate al MIT
era convinto fosse da stupidi ritenere che 'automazione distruggesse posti
di lavoro, ora non ¢ pil cosi sicuro: «Until few years ago, I didn’think this
was a very complicated subject: the Luddites were wrong, and the belie-
vers in technology and technological progress were right. I'm not so com-
pletely certain now»®2.
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Induce alla riflessione anche quanto affermato da Skidelsky®, uno dei
maggiori studiosi di Keynes: se confrontiamo la crescita esponenziale della
potenza computazionale e quella meno-che esponenziale della complessita
dei posti di lavoro, «Sooner or later, we will run out of job».

In realta studiosi e analisti, insieme a Centri di Ricerca e Societa di con-
sulenza internazionali, si dividono in tecno-ottimisti e tecno-pessimisti. Tra
i primi spicca Ray Kurzweil®*, uno dei pitt grandi inventori americani degli
ultimi decenni, il quale ritiene che entro la prima meta di questo secolo si
verifichera una singolarita tecnologica: grazie alla legge dei «rendimenti ac-
celerati sara ottenuta un’intelligenza post-umana, che dara la possibilita di
superare molti malanni che affliggono I'umanita compresa — entro la fine
del secolo — la mortalita»®. Sennett>® vede nel’Homo Faber l'espressione piut
compiuta delle peculiarita umane: il lavoro che non € mai puramente manua-
le, bensi mix di interazioni tra atti mentali e fisicita dell’agire, permea I'inte-
ra storia dell'umanita ed & presente anche oggi nello sviluppo della tecnica.

Un economista molto noto come Autor® cerca di ridimensionare le ansie-
ta indotte da giornalisti ed esperti circa gli effetti della dinamica innovativa
odierna: la polarizzazione salariale & un fenomeno ricorrente nell’evoluzione
tecno-economica. In realta ogni volta emergono nuove complementarita uo-
mo-macchina e quindi potenzialita occupazionali non previste. Il problema
odierno e la polarizzazione tra le professionalita relativamente alte, con alti
compensi, e i lavori a bassa professionalita con retribuzioni modeste. Non
c’é nessun trend di lungo periodo di decremento dei posti di lavoro, la pola-
rizzazione é l'aspetto fondamentale. Possiamo aggiungere, infatti, che negli
Usa é tornata la quasi piena occupazione (disoccupazione al 4% circa), ma
autorita e analisti sono alle prese con un paradosso: in situazioni analoghe
del passato 'inflazione si € manifestata, ma ora cio non accade! Deve essere
cambiato qualcosa, che forse attiene a cio0 & stato recentemente dimostrato
in Inghilterra, come vedremo tra poco.

Per quanto riguarda i tecno-pessimisti, oltre al gia citato Summers, un
autorevole economista®® sostiene che vi & un rallentamento di lungo perio-
do dell’economia USA, a causa del prevalere di alcun fattori contrastanti
dal lato dell'offerta: 1) rendimenti decrescenti della rivoluzione digitale; 2)
rallentamento della crescita della produttivita; 3) minore dinamismo nella
creazione di nuove imprese; 4) declino della produttivita del lavoro.

Martin Ford con il suo besteller™ rafforza la visione di un futuro senza
lavoro: «questa volta é differente», la rivoluzione tecnologica provoca disoc-
cupazione, occupazione temporanea, polarizzazione salariale, minori ren-
dimenti dell’istruzione. Occorre un profondo cambiamento di paradigma.

Per concludere questo sintetico excursus sui tecno-pessimisti non pos-
siamo esimerci dall’indicare il volume di Brynjolfsson e McAfee®, la cui te-
si fondamentale & che la rivoluzione tecnologica in atto, una vera e propria
accelerazione tecnologica, portera alla sparizione di molti posti di lavoro
con una crescita della produttivita del lavoro e grandi asimmetrie tra chi
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ne trarra benefici e coloro che ne saranno esclusi. Un altro aspetto su cui si
soffermano altri autori concerne i cambiamenti del mercato del lavoro: la
cosiddetta sparizione della classe media, al centro del libro di Cowen®, il
quale indica una serie di grandi problemi da affrontare. Innanzitutto 'emer-
gere della cosiddetta ‘gig economy’?, per cui il ricorso a piattaforme digitali
consente la creazione di spazi dedicati, nell'ambito dei quali possono inte-
ragire domanda e offerta di lavoro, attivita terziarie e produttive di valore
in genere. Sono state sollevate numerose questioni da varie discipline (eco-
nomia, diritto, sociologia, politica) in merito a tale innovazione. In questa
sede facciamo riferimento alle osservazioni di Robert Reich, che ha messo
in evidenza l'accelerazione che la gig economy ha provocato nel trasformare
la forza lavoro americana in forza lavoro caratterizzata da un’incertezza di
fondo circa l'occupazione®. Se a cio si aggiunge che complessi algoritmi mi-
surano la qualita delle prestazioni e gestiscono transazioni e certificazioni
specifiche, si comprende come si siano messi in moto meccanismi che sem-
brano sfuggire alla capacita di controllo della societa. Un effetto connesso
a quanto appena descritto ¢ la tendenziale, inarrestabile asimmetria delle
regole sul mercato del lavoro, con conseguente caduta delle remunerazioni
e aumento dello stress economico per i lavoratori. Sono dunque cambiate
profondamente le regole basilari dello stesso mercato del lavoro, con una for-
te concentrazione di potere nelle élites economiche e finanziarie, mentre il
potere politico non sembra in grado di stabilire e far rispettare regole fon-
damentali®. Il processo & diventato cosi evidente che un Rapporto ufficiale
al Parlamento inglese nello scorso aprile®® ha messo al centro dell’analisi le
condizioni esistenti sul mercato del lavoro inglese. Sulla base di questo Rap-
porto il Governo ritiene essenziale un intervento di emergenza a protezione
dei lavoratori della Gig Economy, il cui compenso orario ¢ inferiore a 2,50
sterline e puo essere interrotto in ogni momento. Le dimensioni quantita-
tive del fenomeno non sono irrilevanti: stime ufficiali indicano che al 2020
circa il 15% degli occupati sara nella Gig Economy, un numero pari agli at-
tuali occupati nel settore sanitario.

Gli elementi addotti inducono a ritenere fondata l'ipotesi che la traiet-
toria verso algoritmi ubiquitari possa produrre effetti incalcolabili, come
sottolinea un recente Rapporto del Pew Research Center®®. La vita e le con-
dizioni dilavoro saranno sempre pitt condizionate dall’esistenza di extended
thinking systems®, che sono progettati con finalita di ottimizzazione e pro-
fittabilita. Il progressivo aumento della potenza computazionale, unita alle
nuove metodologie e agli strumenti di cogntive computing, potrebbe favori-
re usi impropri e impieghi che riflettono le asimmetrie di fondo, causando
cosl anche esiti socialmente dannosi. Si pongono quindi con forza esigenze
di trasparenza, controllo e diffusione sociale di cultura tecnica in modo da
non essere marginalizzati nella dinamica tecno-economica. Se a questo ag-
giungiamo gli sviluppi dell’intelligenza artificiale®®, di cui dibattono Centri
di Ricerca Internazionali e studiosi di computer science di varie di discipli-
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ne (fisica, scienze cognitive, filosofia), possiamo comprendere come la crea-
zione di un divario potenzialmente enorme tra sviluppo tecnico-scientifico
e consapevolezza sociale delle implicazioni sia un’eventualita non remota.

I primi e pit1 evidenti effetti di tale gap sono visibili sul mercato del lavoro
e quindi sul futuro di quest’ultimo. Vi sono segnali sempre piu evidenti che
alla base della polarizzazione retributiva dell’Algorithm age vi sia soprattutto
una polarizzazione cognitiva tra coloro che saranno in grado di progettare
e lavorare con gli extended thinking systems, insieme agli interessi costituiti
che beneficeranno al massimo dei crescenti profili di efficienze e redditivita
da un lato, e coloro che saranno privi delle conoscenze e dovranno gioco-
forza partecipare a relazioni socio-economiche asimmetriche, come risulta
evidente dal Rapporto Field, prima indicato.

In sostanza il lavoro come attivita pratico-manipolativa perde definitiva-
mente la centralita avuta nel corso della storia, mentre un enorme potenziale
conoscitivo tecnico-scientifico ed economico-finanziario si sta accumulando
e potra ulteriormente svilupparsi in futuro.

Non ci sono allora limiti alle possibilita degli umani di realizzare I'im-
pensabile? Al contrario, i limiti sono nella mente dell'umanita e nell’'orga-
nizzazione sociale che sara in grado di sviluppare.
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Il lavoro 4.0 come atto linguistico performativo.
Per una svolta linguistica nellanalisi delle
trasformazioni del lavoro”

Giovanni Mari

I. Le dimensioni tecnologiche, personali e linguistiche del nuovo ambiente
di lavoro

1. Le nuove tecnologie, insieme alle trasformazioni organizzative delle imprese,
avranno un crescente impatto sul modo di lavorare e su una serie di connesse
questioni sociali, a cominciare da quelle del mercato e della divisione locale e
globale del lavoro, come sul nesso tra tempo di lavoro e qualita del tempo di
non lavoro, ma incideranno soprattutto sulla natura stessa del lavoro e, quin-
di, sull’idea di che cosa sia il lavoro e con quale idea di esso lavorare. Si tratta
probabilmente della piti importante frattura intervenuta nella concezione e
nella pratica di questa attivita dopo il Rinascimento, piu significativa, sul pia-
no della civilta, di quella intervenuta con la Rivoluzione industriale settecen-
tesca. In particolare questo mutamento, ancora pilt del nuovo intreccio tra
conoscenza e attivita lavorative determinatosi con la ‘rivoluzione informati-
ca’ degli anni Ottanta del Novecento, spostera il lavoro sul piano del linguag-
gio!, fino a ridurre a zero, per molte forme di lavoro e in un contesto differente
dall’'automazione novecentesca, le attivita propriamente manuali, sulle quali
tutte le precedenti idee dilavoro si erano costituite o dalle quali comunque non
avevano potuto prescindere. Il presente saggio intente approfondire il nuovo
nesso tra lavoro e linguaggio indotto dall'impiego di macchine in grado dire-
alizzare una completa digitalizzazione dei processi di valorizzazione e avan-
zare un’ipotesi sulla nuova natura di questo (ancora limitato) tipo di lavoro e,
molto schematicamente, sul suo significato storico e sociale.

2. Quando si parla di ‘nuova rivoluzione delle macchine’, di ‘Quarta Rivo-
luzione industriale’ oppure di ‘Industria 4.0’%, si evocano i contesti in cui
le nuove tecnologie digitali determinano le condizioni in cui si afferma il
nuovo lavoro. Uambito in cui accade la digitalizzazione dell’intero processo
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produttivo, 'estensione della filiera del valore ben oltre i confini fisici del-
I“impresa aperta’, I'integrazione della produzione con il mondo dei servizi,
del consumo e della logistica. Il gruppo delle tecnologie cosiddette ‘abilitan-
ti’ ai fini dei nuovi processi produttivi e stato identificato (al momento) con
sufficiente precisione®. Una recente indagine di Federmeccanica le elenca
in questo modo (con peso decrescente secondo l'ordine): Meccatronica, Ro-
botica, Robotica collaborativa, Internet of Things (cui occorrera aggiungere
Internet of Persons), Big Data, Cloud, Sicurezza informazione, Stampa 3D,
Simulazione, Nanotecnologie, Materiali intelligenti*. Il fondamentale scopo
economico delle tecnologie alla base di ‘Industria 4.0’ & di rendere la pro-
duzione adattabile alle richieste dei consumatori e alle loro esigenze indi-
viduali, nel tempo piti breve, efficiente e flessibile possibile, in modo da far
fronte con successo alla competitivita internazionale. E di farlo sulla base
delle informazioni e dei data continuamente incrementabili (e auto produci-
bili). La qualita e la personalizzazione del prodotto e dei servizi sono quindi
sempre di pitt al primo posto dell’innovazione, estranei a ogni logica della
produzione di massa fordista.

Le ‘tecnologie abilitanti’ sono presenti, in varia misura, nella ‘fabbrica
intelligente’ (SF), la cui organizzazione (verticale o orizzontale), comunque
‘aperta’, prevede sempre una piattaforma principale cui tutti i processi lin-
guistici codificati fanno riferimento. I processi di produzione si coagulano e
trovano la loro espressione attualmente pitt avanzata nell’'ambiente di lavoro
popolato di Cyber Physical Sistem (CPS) o pitt brevemente ‘cyber-fisici’. E in
questo ambiente che emerge la nuova natura del lavoro 4.0.

Che cos’e un singolo Sistema cyber-fisico (CPS)?* Esso non € nessuna del-
le ‘tecnologie abilitanti’ che ho elencato, infatti ne impiega piu di una, nelle
versioni produttive pili evolute praticamente tutte. Lesempio di un singo-
lo CPS puo essere un carrello ‘intelligente’ per il trasporto di materiali che,
trovato vuoto lo scaffale da cui deve trarre il materiale, richiede a un’altra
macchina il riempimento dello scaffale. Oppure una macchina utensile che
quando sopraggiunge l'usura di un proprio componente avverte la manu-
tenzione interna o la fornitura esterna della necessaria sostituzione. In en-
trambi i casi si ha una correlazione, nel primo caso tra ‘oggetti’, nel secondo
tra ‘oggetti’ e ‘decisori sopraordinati’. Laddove I'aspetto innovativo non ri-
siede nell’'uso di ‘sensori’ o ‘attuatori’, ma nell'impiego di Internet of Things
(IoT) che mette in comunicazione ‘oggetti’ o ‘oggetti’ e persone. Come se il
sensore dell’auto che ci avverte della caduta di pressione di un pneumatico
non si limitasse a segnalare il guasto al conducente, ma comunicasse I'inci-
dente alla piattaforma del pili vicino gommaio in maniera da farlo interve-
nire in nostro soccorso in un luogo determinato. In tutti gli esempi cio che
permette di parlare di CPS ¢é la comunicazione che interviene tra ‘cose’ e tra
‘cose’ e ‘decisori’ (persone e sistemi di gestione) che, a sua volta, incardina-
ta in computer e piattaforme, si avvale dei ‘dati’ in possesso, sulla cui base
avanza le strategie e azioni ritenute piti opportune.
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Gia a questo livello, quindi, I'IoT non coinvolge solo ‘cose’ ma anche per-
sone: a tutti i livelli, ancorché in maniera e con significati diversi, dal singo-
lo, al team, dal management al team leader, sino al semplice dipendente. Il
flusso continuo delle comunicazioni prodotto dalle costanti interrelazioni
determina un ‘processo’ di informazioni, richieste e questioni cui niente e
nessuno puo sottrarsi. Il fenomeno € ancora maggiormente constatabile non
appena si consideri il singolo ‘cyber-fisico’ come una sorta di ‘sottosistema’ di
un ambiente, quello dell'impresa in cui a vario titolo si lavora, e questo quale
connessione costante di ‘sottosistemi’, cioé come un ‘cyber-fisico’ composto
di ‘sottosistemi’. Un CPS incardinato su una piattaforma che connette in-
telligentemente e strategicamente, secondo determinati scopi produttivi ed
economici, tutti i fattori, interni ed esterni, della produzione, del comando
e della commercializzazione. Perché solo a questo livello di sistema di siste-
mi la Smart Factory puo raggiungere le finalita di efficienza, adattabilita e
flessibilita richieste dalla concorrenza e dal mercato.

Quindi rispetto alla dimensione fisica (spaziale, reale, materiale ecc.) e a
quella virtuale (che computa, rappresenta, codifica, rispecchia, imita, dupli-
ca, ‘aumenta’ ecc. quella reale), il CPS di CPS, cioé la Smart Factory, rappre-
senta una terza dimensione, nuova e artificiale®. La dimensione che risulta
dall’interconnessione continua tra virtuale e fisico permessa dall’Internet
delle cose (IoT) e delle persone (IoP) messi in moto dai sensori embedded
(incorporati, nascosti) negli elementi fisici in gioco nel ‘cyber-spazio-am-
biente-di-lavoro. Occorre sottolineare che il lato virtuale e quello fisico sono
costantemente interconnessi e che rappresentano un’'unita linguistico-fisica
messa in moto dalla comunicazione che accade di continuo tra il lato virtuale
(computer, piattaforma ecc.) e quello fisico (macchine e persone) che comu-
nica direttamente col computazionale attraverso i sensori della rete di IoT
(e IoP) e i devices a disposizione delle persone che svolgono le attivita (com-
puter, tablet, smartphone ecc.). Il lato virtuale si avvale autonomamente dei
big data disponibili e analizzati nella ‘fabbrica intelligente’ e quindi elabora
di continuo e autonomamente (Al) i dati che gli pervengono dagli elementi
fisici, fornendo agli elementi fisici in gioco strategie, controlli, valutazioni
in tempo reale al fine di inquadrare le attivita di trasformazione in processi
di produzione e marketing linguisticamente definiti e comunicati, in cui si
inseriscono, a vario titolo (e con diversi gradi di autonomia), le persone che
lavorano. Un ambiante, quindi, composto da tre livelli di comunicazione che
si interconnettono costantemente: uomo/uomo (H2H), macchina/macchina
(M2M), uomo/macchina (H2M).

Per molti versi non si tratta di qualcosa di assolutamente nuovo, ma per
altril'innovazione e profonda. Gia la rete costituita da Internet, dai suoi nodi
e dalle persone in comunicazione, era una dimensione non esterna al mezzo
che la permetteva. Internet lega attraverso la finalita della comunicazione,
la quale non & solo un mezzo per connettere idee, sentimenti, immagini ecc.
tra persone gia legate, ma qualcosa che le lega comunicando, perché comuni-
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cano. Anche se il paradigma della Smart Factory rimane quello di Internet,
il fatto che la rete costitutiva delle Factory interconnetta cose e persone tra-
sforma il paradigma in qualcosa di nuovo, in una organizzazione che pro-
duce comunicando’.

3. Una volta appurati sia il carattere essenzialmente linguistico dell'ambien-
te di lavoro 4.0, sia il carattere linguistico e comunicativo del lavoro che in
tale ambiente viene svolto, e prima di approfondire questo carattere del la-
voro, vorrei rilevare 'aspetto di autonomia che i processi e i flussi di infor-
mazione possiedono rispetto alle attivita e alle persone che in tale ambiente
lavorano. Tutte le tecnologie abilitanti, direttamente o attraverso i sensori,
contribuiscono a fornire informazioni che vengono arricchite e codificate,
attraverso le attivita delle Al, mediante i big data. L'insieme dei dati finisce
per essere incardinato in piattaforme (al limite la piattaforma dell’azienda)
che interagiscono con le diverse attivita non limitandosi a fornire dati ma
anche attuando il controllo e la valutazione del loro impiego e dei risulta-
ti cui conducono. Questa standardizzazione delle informazioni in funzio-
ne delle finalita produttive e commerciali tende a imporsi come un insieme
di modelli e parametri di efficienza aziendale cui i singoli operatori, a valle
della formazione della ‘volonta economica’, interagiscono per lo pili passi-
vamente e solo complementariamente. Se alle tecnologie ricordate si ag-
giunge 'Internet delle persone, oppure l'uso che comincia a essere fatto di
microchip immessi nel corpo delle persone?, si capisce che i livelli di passi-
vita ‘a valle’ possono raggiungere gradi preoccupanti. In verita si possono
prefigurare forme di controllo a distanza (dentro e fuori 'impresa, entro ed
esternamente i tempi di lavoro contrattuali) che confliggono con i piu ele-
mentari delle persone.

S.Head, in Mindless’, si & soffermato su questi aspetti parlando di nuove,
pit sottili ed efficaci forme di fordismo e di «Panottico» presenti nel «Com-
puter Business System». Precisamente di forme «immateriali» e «invisibili»
di comando e di potere. Rispetto alla «linea di montaggio», la «dominante
immagine dell’eta delle macchine» che ¢ stata «esaminata, osservata, foto-
grafata e persino drammatizzata in film», i «Computer Business System»
sono invisibili, ed essi traggono beneficio da questa oscurita'®.

Quando passiamo dalla ‘fabbrica’ alla societa, 'autonomizzazione del
flusso delle informazioni denunciata da Head per il CBS, puo allinearsi, ren-
dendolo pit1 grave, al problema, tipico di ogni societa della conoscenza, della
costituzione di un «monopolio del sapere e dell’informazione» (Trentin)",
in grado di determinare nuove forme di disuguaglianza (soprattutto trai la-
vori) e di «rischio» democratico.

4. La presentazione dell’'ambiente in cui si svolge il lavoro 4.0 sarebbe falsa

se dopo aver sottolineato le ‘tecnologie abilitanti’ non si desse uguale rilie-
vo ai ‘comportamenti umani abilitanti’. La Smart Factory non ha solo biso-
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gno del mix di innovazioni tecnologiche che ho elencato, e dell’intelligenza,
della conoscenza e competenza di tutti coloro che interagiscono con queste
tecnologie; necessita in particolare del ‘coinvolgimento’ personale di questi
ultimi, della loro adesione e concentrazione emotiva nelle attivita che svol-
gono, nei cui confronti non devono sentirsi estranei. Non c’¢ documento,
rapporto, ‘manifesto’ o studio sul lavoro 4.0 che non sottolinei questo ele-
mento che ripropone, rispetto al lavoro fordista del Novecento, la persona
al centro delle attivita lavorative'?. Naturalmente si possono avere idee di-
verse di questo ‘coinvolgimento’, come realizzarlo e quale rapporto e forme
abbia col conflitto, ma che esso costituisca oggi la posta in gioco principale
delle relazioni industriali, dalla cui soluzione discende la risoluzione di al-
tri essenziali problemi (a cominciare da quello della produttivita e dell’im-
plementazione dell’innovazione), non ci sono dubbi. E questo € un evidente
segno del cambiamento dei tempi.

Del resto tutta la seconda meta del Novecento é precorsa dal filo rosso te-
so a recuperare quella soggettivita nel lavoro che il taylorismo e il fordismo
avevano radicalmente negato. Da un lato le teorie del ‘capitale intellettuale™?,
dall’altro quelle sulla gestione e organizzazione della produzione (manage-
ment), come il toytismo', la lean production®®, o il World Class Manufacto-
ry'é, pongono e avanzano risposte a questo problema sin dalla fine degli anni
Cinquanta, perché e chiaro che lo sviluppo e la crescita economica, la qualita,
lefficienza e quindi la produttivita del lavoro postfordista dipendono dalla loro
risoluzione. La questione & fondamentale. Se la principale posta in gioco delle
relazioni industriali & la soggettivita, la persona, 'orientamento culturale del
suo ‘coinvolgimento’, vuol dire che al dipendente non é richiesto di aver chia-
ro solo il compito e il risultato del proprio lavoro, ma di avere anche un’idea
‘giusta’ del proprio lavoro, e dilavorare alla luce di questa idea. A questo punto
la qualita e il senso del lavoro divengono elementi intrinseci della motivazio-
ne e del ‘coinvolgimento’, e quindi materia di codeterminazione contrattuale,
di definizione delle relazioni e del conflitto industriali. L'insieme delle que-
stioni relative all'organizzazione individuale e di gruppo del lavoro si arric-
chisce di elementi culturali che implicano nuove forme di comunicazione,
informazione e, soprattutto, di formazione (permanente). In questo insieme
di relazioni e dinamiche industriali il salario viene dopo, o comunque non
viene prima. Nel fordismo lo scambio avveniva essenzialmente sul salario e
la persona ricercava fuori dal lavoro i termini della propria identita, perché il
salario sanciva la mercificazione del lavoro, ponendo tutti gli altri elementi,
a cominciare dall'autorealizzazione, in secondo ordine"”. Con la riproposi-
zione della persona, capitale e lavoro si confrontano su un medesimo piano,
ovviamente con carte e poste differenti e da definire anche aziendalmente,
ma il confronto ha oggettivamente aspetti di partecipazione e condivisione
che impongono un’idea di conflitto diversa, per i contenuti e per le forme.

Tutto questo vale ancora di piu per il lavoro 4.0, che si colloca, come si &
visto, in successione col lavoro cognitivo, rappresentandone per certi versi
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uno sviluppo. Gli elementi di diversita che lo caratterizzano valorizzano e
rendono ancora cruciale la dimensione personale delle attivita lavorative. Se
gia nel lavoro cognitivo, come si & visto (cfr. nota 1), il linguaggio rappresenta
una dimensione imprescindibile e caratterizzante delle relazioni produttive,
nel lavoro 4.0, con l'entrata in gioco, accanto alle relazioni linguistiche tra
uomo e uomo (H2H) e tra uomo e macchina (H2M), di quelle tra macchina
e macchina (M2M), si determina una dimensione linguistica totale in cui
la dimensione personale si propone non solo al centro delle attivita umane,
ma come la sola dimensione umana effettivamente e pienamente in grado di
collocarsi attivamente al centro delle diverse forme di linguaggio in gioco.

5. Nella misura in cui l’ambiente di lavoro 4.0 € una ‘totalita linguistica’, il
lavoro un atto linguistico e la persona é riproposta al centro delle attivita,
¢ inevitabile che le attivita si svolgano anche in un quadro di ‘etica della
comunicazione”®. E qui impossibile approfondire questo aspetto delle atti-
vita della Smart Factory, che non é secondario e impone una ridescrizione
del significato e delle modalita, non semplicemente comunicative, in cui
le persone entrano nei rapporti di lavoro. Tra l’altro, se determinati valori
etici non vengono rispettati e realizzati, la stessa comunicazione puo en-
trare in crisi e quindi, dato il carattere del lavoro 4.0, mettere in crisi la
stessa filiera della valorizzazione. Nella nostra cultura la comunicazione
possiede significati etici e morali impliciti, oppure presupposti, che il lin-
guaggio tecnico in cui si svolge il lavoro puo anche non codificare, ma non
ignorare, se non altro per il buon fine e il successo della comunicazione
stessa. Le ‘tecnologie abilitanti’ non sono in grado, ovviamente, di soste-
nere e legare la vita dei soggetti presenti nella ‘fabbrica’, ne sono soltanto
la necessaria condizione tecnologica.

Centrale nell’etica della comunicazione ¢é la nozione di «discorso ar-
gomentativo», cui viene legata l'idea di autonomia e di responsabilita del-
la persona che agisce in condizioni di comunicazione. Ovvero, che non c’é
«comunita reale della comunicazione» senza il rispetto e l'attuazione dei
presupposti «innegabili dell'argomentazione», delle premesse cioé che la
permettano, a cominciare dalla liberta di informazione e di discorso. La per-
sona deve essere in grado di «argomentare», pena la crisi della condizione
stessa della persona, e della comunita linguistica in cui essa si trova a opera-
re. D’altra parte (il problema del ‘coinvolgimento’ del lavoratore), «in quan-
to si argomenta (si pensa!)» e «si & gia sempre vincolati a questa “impresa”
ed alle sue presupposizioni argomentative», cio¢ al «destino della comuni-
ta degli argomentanti», che per noi &, o dovrebbe essere, la Smart Factory®.
Senza sufficienti spazi di libera «argomentazione» sulle condizioni, oggetti
e finalita del lavoro, entrano eticamente in crisi la persona e il suo ruolo, e
quindi la possibilita del «dialogo», della «partecipazione» e del «coinvolgi-
mento»: i necessari termini etico-comunicativi dell’efficienza dell’industria
e del lavoro 4.0.
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2. Natura dell'atto linguistico del lavoro 4.0

1. La descrizione degli elementi costitutivi dell’ambiente di lavoro 4.0 ha
messo in evidenza come questa forma di lavoro consista essenzialmente in
un serie di atti linguistici attraverso cui il dipendente entra nel flusso del-
le informazioni modificandole e adattandole agli scopi produttivi mediante
appositi devices®. Si tratta ora di capire la specificita di questi atti, che sono
parte integrante della filiera della valorizzazione e la cui comprensione ci
conduce direttamente alla natura della nuova forma di lavoro.

Che il lavoro possa consistere, essenzialmente o esclusivamente, in un
atto linguistico, non é di per sé un fatto nuovo. Le ‘arti liberali’ che la cultu-
ra classica ci ha trasmesso attraverso le sistemazioni dei primi secoli dell’e-
ra cristiana®!, lo erano consapevolmente, e su questo carattere fondavano la
loro differenza e superiorita rispetto alle ‘arti meccaniche’, che implicavano
sempre un lavoro manuale. Tra il Quattro e il Cinquecento le ‘arti liberali’
entrano in crisi?, le ‘arti meccaniche’ approdano a un’idea moderna di lavoro
e nella Ricchezza delle nazioni Adam Smith, dopo aver legato la crescita del-
la ricchezza alle attivita industriali e trasformatrici, sancisce la superiorita
sociale del criterio della «produttivita» (oltreché la centralita della catego-
ria di «lavoro») classificando le professioni ‘liberali’ sotto la denominazione
di «lavoro improduttivo»*.

Il lavoro 4.0 consiste in un atto linguistico, ma non ¢ assimilabile a una
professione ‘liberale’ (o «improduttiva»). Non lo ¢ per il minore grado di au-
tonomia, in quanto, in genere, lavoro subordinato, ma, soprattutto, per il
tipo di atto linguistico che compie. La diversita € sostenuta dal contesto in
cui i due tipi di atti avvengono, anche se in entrambi il lavoro consiste nel-
la produzione di un cambiamento della forma e del significato dei materiali
linguistici su cui il lavoratore opera. Ma I"“arte liberale’ prevede una separa-
zione tra ‘dire’ e ‘fare’ (su cui basa la sua superiorita), e un tipo di individua-
lita del prodotto del ‘dire’, che non appartengono al lavoro 4.0.

Nel suo fortunato libro 3D Printing, C. Barnatt offre un esempio tanto
semplice quanto pregnante di lavoro 4.0, quando, in apertura del volume,
scrive: «La stampante 3D trasforma (transforms) i modelli digitali (digital
models) in realta fisiche attraverso una loro costruzione (building) a strati»
(¢ un tipo di trasformazione normalmente integrata nella filiera della valo-
rizzazione della manifattura 4.0)**. A differenza delle professioni ‘liberali’,
che si presentano essenzialmente come un lavoro individuale, il lavoro 4.0 &
un’attivita necessariamente collaborativa, come lo era gia il lavoro cognitivo,
in cui in genere, relativamente al risultato, non é facile distinguere i singoli
apporti individuali in termini di creativita, iniziativa ecc®. Se l'atto lingui-
stico ¢ la costruzione di un modello, questo ¢ il risultato di un collaborative
modelling che deve essere compreso e impiegato in un flusso di informazioni
composto da innumerevoli dati comunicati e diffusi (mediante piattaforma)
secondo criteri prestabiliti.
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Inoltre, ogni atto di lavoro 4.0 accade in un contesto linguistico e orga-
nizzativo, come abbiamo gia rilevato, che trova nel Networking il suo fon-
damentale paradigma. Quindi, se il problema cruciale posto dall’esempio
di Barnatt & il passaggio dall’atto linguistico (digitale) alla sua «trasfor-
mazione» in «realta fisica», questo passaggio accade nella rete in cui si in-
cardinano tutte le attivita della Smart Factory, e nel rispetto delle finalita
stabilite dalle filiere. Cio fa si che il dualismo ‘dire’/*fare’ tipico di ogni at-
tivita ‘liberale’, e su cui queste fondavano la loro superiorita e autonomia
(dal lavoro di trasformazione manuale), viene meno. Le ‘arti liberali’ pre-
sentano un dualismo tra attivita mentale (per lo pit individuale) e realiz-
zazione materiale che postula una determinata divisione sociale del lavoro.
Un dualismo e una divisione tecnica e sociale del lavoro che devono essere
eliminati, quale spreco di tempo e bassa produttivita, dall'organizzazione
del lavoro dell’Industria 4.0. In altre parole, la Smart Factory € un ambiente
in cui il dire’ é un ‘fare’ per ragioni tecnologiche (Barnatt) e organizzative
(efficienza produttiva).

Ma a ben guardare il lavoro 4.0 non ha niente a che fare neppure con le
‘arti meccaniche’ e il lavoro manuale dell’artigianato classico, che poi € il
lavoro in generale di cui parlano sia Hegel sia Marx (e che € 'idea dai ‘tem-
pi lunghi’ di lavoro che ci portiamo dietro). Se la modernita (come Hegel e
Marx) perviene all’idea che la costruzione dell'uomo passa attraverso il la-
voro e la trasformazione della natura, e l'autorealizzazione e l’elevazione
umana non € vista solo come un processo culturale e linguistico, il lavoro
4.0 rovescia la tendenza conservandone la sostanza: ¢ il lavoro che diviene
un atto linguistico capace di autorealizzare, trasformare, e costruire 'uomo.
E il rovesciamento, il mutamento, riguarda innanzitutto il rapporto tra le
rappresentazioni della coscienza e laloro oggettivazione «fisica» (Barnatt)®*.

Gia Platone nel Gorgia e nella Repubblica® aveva rilevato che il mestie-
re di demiurgo consiste nella trasformazione di un eidos in un oggetto. Ad
esempio il falegname trasforma ’idea del tavolo in un tavolo di legno, attra-
verso un’attivita ordinata e finalizzata, cioe una techne. Il lavoro di sempre
(‘liberale’, ‘meccanico’, salariato e servile) prevede un dualismo mentale/ma-
nuale su cui si fonda, sia il processo produttivo, sia l'ordine sociale. Inizia da
un’idea determinata di cio che si vuole costruire che poi, attraverso la fati-
ca e 'arte trasformatrice della materia prima, viene oggettivata nell’'opera,
la quale, se si realizzano determinate condizioni di liberta personale, puo
costituire e rappresentare anche l'autorealizzazione della persona che lavo-
ra (Hegel e Marx). Anche se l'attivita dell’artigiano costituisce un processo
unitario tra mentale e fisico, in cui linguaggio ('eidos di Platone) e oggetto
mettono in azione la stessa persona (lo stesso mestiere), il mentale, che puo
anche essere il frutto di una tradizione multisecolare (come in certi ogget-
ti artigianali che mantengono per secoli la stessa forma), ha 'autonomia e
I'indipendenza tipica della conoscenza®. Questi termini del lavoro di sem-
pre cambiano profondamente nel lavoro 4.0, in cui la rappresentazione (il
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modello, l'eidos platonico) dell’artigiano diviene 'unita lavorativa (il digital
model) della trasformazione linguistica delle ‘arti liberali’, senza aver biso-
gno della trasformazione manuale per approdare all’'unita dell’oggetto fisico
(in cui accade anche l'autorealizzazione). Laddove la diversita del ‘passaggio’
dalla rappresentazione alla «realta fisica» cambia, come vedremo, la natura
della rappresentazione, cioe dell’atto linguistico in cui consiste essenzial-
mente il lavoro 4.0.

I1 lavoro 4.0 si distacca per pit versi anche dal lavoro svolto nell’indu-
stria novecentesca automatizzata degli anni Cinquanta. A. Touraine fissa
la frattura introdotta dall’automazione quando l'operaio anziché lavorare i
materiali con le macchine si limita al controllo di queste ultime: «egli sor-
veglia, registra, controlla»®’. Se l'automazione introduce nell’«evoluzione»
del lavoro questa frattura, la digitalizzazione ne introduce una nuova, giac-
ché le macchine si autocontrollano, non hanno bisogno della stessa forma
di lavoro di sorveglianza richiesta dall'automazione novecentesca. Questo
cambia il significato della distanza® tra lavoro e ‘materia prima’ o macchina
introdotta dall’automazione (nell’automazione il compito dell’operaio «non
¢ definito pitt dal rapporto dell'uomo con i materiali, gli utensili o le macchi-
ne», Touraine), giacché oggi il rapporto con tale ‘materia’ (fisica o immate-
riale) non ¢ assunto semplicemente dalle macchine, ma da macchine che si
autocontrollano. Che ne ¢ allora del lavoro? In particolare che cosa avviene
dei «compiti semplici» e privi di «valori professionali» (Touraine) delle at-
tivita di controllo richieste dall’automazione novecentesca in cui ‘finisce’ il
vecchio lavoro qualificato? Perché la ‘fine’ di questa forma del lavoro che ha
accompagnato tutta l'industrializzazione e 'avvento delle macchine auto-
matizzate, da un lato non fa ‘finire’ il lavoro di bassa qualifica e di supporto
alle attivita delle macchine e degli uomini, e dall’altro coincide con l'incre-
mento delle attivita ad alta professionalita. Ma in entrambi i casi la natura
del lavoro non cambia. Nel lavoro 4.0 muta invece il rapporto con la macchi-
na che si autocontrolla in ambiente CPS. Il compito passivo di sorvegliare il
funzionamento della macchina, che ha incorporato il programma formula-
to e deciso dalla direzione, viene sostituito da attivita creative decentrate e
flessibili per 'attuazione delle finalita produttive in cui il lavoro comunica
alla macchina nel linguaggio stabilito cio che essa deve fabbricare. In que-
sto modo la natura dell’attivita lavorativa & essenzialmente linguistica. La
distanza tra lavoro e materiali, con cui l'automazione novecentesca era riu-
scita a aumentare la produttivita e diminuire la fatica del lavoro (frammet-
tendo tra uomo e ‘materiale’ la macchina da controllare), nella fabbrica 4.0
viene, sia aumentata e resa pit complessa dalla filiera produttiva, sia dimi-
nuita per interconnessioni costanti attive in tempo reale, che pongono tutti
gli elementi della filiera contemporaneamente collocate in una stessa dimen-
sione linguistico-informativa.

Indipendentemente dalla tecnologia cio che determina il mutamento
della natura del lavoro é l'organizzazione delle attivita della smart factory.
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Anche nell’automazione novecentesca, indipendentemente dai compiti di
sorveglianza e di manovalanza, il lavoro ripetitivo tende a essere espulso a
vantaggio di un lavoro altamente professionale attuato da figure (ingegneri,
laureati e diplomati) acquisiti direttamente dai gradi piu elevati della forma-
zione e addetti all’ideazione e alla programmazione creativa per la direzio-
ne dell’azienda. Ma questa trasferisce verticalmente tali risultati cognitivi ai
piani pili bassi della piramide dell'organizzazione aziendale®'. La natura del
lavoro subalterno corrispondente al lavoro qualificato di cui parla Touraine
e quello nuovo richiesto dall’automazione, pur rappresentando forme nuo-
ve di lavoro, non cambiano sostanzialmente la loro natura neppure quando
acquisiscono, a partire dagli anni ottanta del Novecento, la forma del lavo-
ro cognitivo (il lavoro della conoscenza di B. Trentin)*. Natura che invece
muta quando, col lavoro 4.0, acquisiscono, nell'ambiente tecnologico CPS e
nelle nuove forme di organizzazione dell’impresa (una «nuova automazio-
ne», Butera)?®, la natura linguistica.

2. Se ’atto linguistico in cui consiste il lavoro 4.0 ha ben poco a che fare con
1"arte liberale’ e con lattivita artigianale tradizionale®**, né e riducibile al-
le attivita previste dall’automazione del Novecento, rimane da capire, indi-
pendentemente dalla tradizionale divisione mentale/manuale del ‘lavoro di
sempre’, la natura della «trasformazione» dei modelli digitali in «realta fi-
siche». Perché questa rimane, in termini di oggetti e servizi, lo scopo anche
del lavoro messo in moto dal cooperative modelling, cioé dall’atto linguisti-
co evocato dall’esempio di Barnatt. E questa «trasformazione», e i termini
in cui accade, che occorre approfondire per capire la natura del lavoro 4.0. 11
primo passo sara la comprensione dell’atto linguistico in cui le persone che
lavorano creano il «modello digitale». A questo fine ritengo utile ricorrere
alla dottrina degli atti linguistici di John L. Austin®, che ha posto le basi di
un'originale e feconda pragmatica del linguaggio ordinario (in cui proporro
di includere il linguaggio del lavoro)®.

Austin, dopo aver osservato che esistono enunciati o proposizioni che,
in certe precise circostanze, quando vengono pronunciati (o scritti) non si
limitano a «dire» qualcosa, come farebbe un enunciato «constatativo», ma
fanno «fare cose» a chi li emette (o ascolta), elabora una dottrina degli atti
linguistici che distingue tre tipi di atti: locutori, illocutori e perlocutori. Si
trattera quindi di capire come la costruzione linguistica del «modello digi-
tale» (Barnatt) si ponga rispetto a questi tre tipi di atti.

Ma prima é indispensabile considerare gli enunciati che appartengo-
no alla dimensione del «come fare cose con le parole» (Austin), perché es-
si spezzano una delle divisioni, anche sociale, con cui abbiamo costruito la
nostra civilta, e cui & appartenuta la contrapposizione tra signori e servi, tra
‘arti liberali’ e ‘meccaniche’, tra direzione e lavoro subordinato, tra dirigen-
ti e diretti, in una parola, per dirla con O. Ducrot, I'idea di Austin mette in
crisi «]'opposizione tra dire (legein) e fare (prattein)» che «faceva gia parte
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dei luoghi comuni della civilta, della letteratura e, in parte, della lingua gre-
ca», e che permane alla base della nostra cultura®.

Secondo Austin gli enunciati (alla prima persona dell’indicativo presen-
te) che in certe circostanze fanno «fare cose con parole» sono ad esempio
i seguenti: 1) «“Si (prendo questa donna come mia legittima sposa)” — pro-
nunciato nel corso di una cerimonia nunziale»; 2) «“Battezzo questa nave
Queen Elizabeth” — pronunciato quando si rompe la bottiglia contro la pruax;
3) «“Scommetto mezzo scellino che domani piovera”»®. In tutti questi casi
non mi limito a ‘dire’, né parlo di qualcosa che faccio, ma #nel ‘dire’ compio
l'atto che dico. Mi sposo effettivamente, battezzo effettivamente, scommetto
effettivamente. Quindi quando parlo faccio ‘cose’, e queste ‘cose’ sono del-
le azioni, degli atti. Non mi limito a pronunciare o scrivere parole, ma fac-
cio una ‘cosa’, che € un atto: quello di sposarmi, quello di dare un nome ad
una nave, quello di scommettere. Si fanno ‘cose’ con parole. Austin chiama
questi enunciati «performativi», perché performano il mio comportamento.

Nella presente ricerca, come anche 'esempio di Barnatt sottolinea, il ‘fare’
non puo essere limitato alle azioni. I/ lavoro 4.0 non produce solo atti, pro-
duce ‘realta fisiche’, oggetti e servizi. 11 ‘fare’ di cui si parla in caso di lavoro
non ¢ semplicemente il ‘fare’ che Austin rileva come conseguenza del ‘dire’
parole in certe ‘circostanze’. In altri termini l'enunciato «performativo» di
Austin non sembra in grado di coprire le ‘cose’ che qui interessano, cioé gli
oggetti e i servizi che la filiera della valorizzazione deve essere in grado di
portare sul mercato, gli «oggetti permanenti e ben vendibili» di cui parla
Smith. Ovvero l'atto linguistico, che costruisce il «modello digitale» che la
3DP dovra «trasformare» in «realta fisica», non sembra poter essere classi-
ficato come «performativo». Una «cosa» € l'azione del battezzare, ad es., e
una «cosa» € la «realta fisica» ottenuta attraverso la serie delle stratificazio-
ni materiali della 3DP. Le «cose» di Austin non sembrano poter includere le
«cose» del lavoro 4.0. I «performativi» di Austin performano gli atti del sog-
getto che li pronunzia, ma non sembrano in grado di «performare» le «cose»
«fisiche» di cui pure costruiscono i modelli linguistici. Tra praxis (azione) e
poiesis (fabbricazione), per rifarsi a un'opposizione aristotelica classica, sem-
bra permanere la separazione di sempre®. Il «performativo» arriva a supera-
re l'opposizione tra «dire» e «fare» nel mondo della praxis, ma si arresta di
fronte a quello della poiesis, della fabbricazione di realta «fisiche», il mondo
tradizionale del lavoro manuale.

3. A questo punto torniamo ancora una volta all'esempio di Barnatt e cerchia-
mo di analizzarlo attraverso la dottrina generale degli atti linguistici di Au-
stin. La costruzione del modello digitale, linguistico, & un atto «locutorio»*’,
esso deve essere svolto secondo certe regole (grammaticali), avere un senso,
essere visibile e/o ascoltabile*. Si tratta di un’attivita linguistica comune,
anche del tipo di quella delle arti e professioni ‘liberali’. La costruzione del
modello digitale € dello stesso tipo della stesura dell’atto legale di un avvo-
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cato, o di un libro di storia di uno storico. Le differenze rispetto alle profes-
sioni ‘liberali’ si definiscono sugli altri due tipi di atti e rispetto al contesto.

Prendiamo il terzo, il «perlocutorio». Austin scrive che: «dire qualcosa
produrra spesso, o anche normalmente, certi effetti consecutivi sui sentimen-
ti, i pensieri, o le azioni di chi sente, o di chi parla, o di altre persone: e pud
essere fatto con lo scopo, 'intenzione o il proposito di produrre questi effetti
[...] Chiameremo l'esecuzione di un atto di questo genere l'esecuzione di un
atto “perlocutorio”, e 'atto eseguito, nei casi adatti [...] una “perlocuzione”*?».

Il modello digitale dell’esempio di Barnatt, nei confronti dei «sentimen-
ti», «pensieri» o «azioni» di chiintende produrre determinati «effetti conse-
cutivi»? Esso appare prima di tutto rivolto alla macchina, alla 3DP, che non
€ una persona, e che percio non appare essere il vero destinatario dell’atto
«perlocutorio». In effetti questo ¢ strategicamente rivolto ai clienti che i big
data hanno reso assai meno anonimi, ed al cui consumo della «realta fisi-
ca» prodotta dalla 3DP sono destinati. Il modello «perlocutorio» avra suc-
cesso nella misura in cui riuscira a far cambiare intenzioni e sentimenti (di
acquisto) ai potenziali, ma non del tutto indefiniti e sconosciuti, compra-
tori. Il valore «perlocutorio» dell’atto quindi trova nella macchina il mezzo
per realizzare la propria «perlocutorieta», ma non un ‘soggetto’ da cambiare
emozionalmente o sentimentalmente. E diretto apparentemente alla mac-
china, ma realmente a coloro cui la macchina offrira il bene da acquistare.
Tuttavia non sara l'atto «perlocutorio» stesso a entrare in relazione con le
persone di cui si intende condizionare il comportamento, ma sara cio che la
macchina ha fabbricato. Tra le diverse considerazioni che si possono com-
piere sulla base di questa osservazione, si puo rilevare che la forza «perlo-
cutoria» dell’atto linguistico é tale da legare in un’'unica interconnessione i
valori «locutori» e «perlocutori» del linguaggio, e precisamente di farlo, ol-
tre la fabbrica, in una connessione di produzione e servizi, e attraverso una
filiera che non separa produzione e consumo. Insomma, il «perlocutorio»
contribuisce significativamente alla costruzione dell’unita complessiva delle
attivita economiche (anche esterne) della Smart Factory.

Il quadro si precisa dal punto di vista dell’illocutorio. Ricordiamo che
cosa intenda Austin per atto illocutorio: «l'esecuzione di un atto nel dire
qualcosa in contrapposizione all’esecuzione di un atto di dire qualcosa;
chiamo l’atto eseguito una “illocuzione” e faro riferimento alla teoria dei
diversi tipi di funzione del linguaggio qui in discussione come alla teoria
delle “forze illocutorie” [...] 'occasione in cui viene profferito un enunciato
ha una fondamentale importanza», e le «parole usate devono in una cer-
ta misura essere “spiegate” dal “contesto” in cui sono destinate [...] siamo
forse ancora troppo inclini a dare queste spiegazioni in termini di “signi-
ficati delle parole” [...] Ma io voglio distinguere la forza dal significato»*.
In sostanza si tratta del «performativo» e della realizzazione di atti «nel»
dire stesso. Il problema allora, per noi, € se la «forza» di cui parla Austin
puo arrivare a essere tale da «performare» una cosa «fisica» e non sem-
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plicemente un atto (di colui che parla o di colui che ascolta). Ovvero se
I'«occasione», le «circostanze» (il CPS), sono tali da permettere la «per-
formazione» di realta fisiche e non solo di atti. Quindji, se la macchina in
ambiente CPS, alla quale non é destinato 'atto «perlocutorio», € tale da
«trasformare» il linguaggio in cosa «fisica» per la sola «forza illocutoria»
(performativa) dell’atto linguistico a lei destinato. Perché in effetti questo
sembra proprio il caso descritto da Barnatt.

Ovvero, la macchina, in certe «circostanze», puo far arrivare la «forza»
del «performativo» (illocutorio) a essere tale da «performare» oggetti fisici
e servizi e non solo praxis (umana)? E se questo accade, qual & la natura di
questo rapporto uomo-macchina che determina questa «forza performati-
va» del linguaggio? Perché e evidente che ci troviamo di fronte a qualcosa di
inedito (anche rispetto all’automazione novecentesca) che appare aumentare
in maniera incredibile la potenza trasformatrice dell'uomo, ormai vincolata
e limitata dalla sola creativita linguistica. Attraverso il lavoro 4.0 'uomo
sembra poter realizzare tutto cio che le regole «locutorie», la «forza illocu-
toria» e le finalita «perlocutorie» riescono ad ammettere. Sembrano non
esserci altre compatibilita alla fabbricazione eftettiva e alla trasformazione
reale se non quelle linguistiche, giacché quelle tecnologiche e organizzati-
ve appaiono sempre superabili o comunque congiunturali, almeno in linea
di principio. Lindustria e il lavoro 4.0 aprono effettivamente questa inedita
potenza dell’uomo sul mondo?* E con quale significato?

In altre parole, si puo sostenere che l'industria e il lavoro 4.0 hanno ag-
giunto alle «circostanze», considerate negli anni cinquanta del Novecento
da Austin, cio che a esse mancava perché la «forza» del performativo fosse
in grado da fare «cose» non solo con la praxis, ma anche con cio che tra-
dizionalmente era oggetto della poiesis, le «realta fisiche» di cui parlano
Aristotele e Barnatt? Mi sembra difficile poterlo negare. Non quindi a una
‘sostituzione’ o ‘fine del lavoro’, da parte di robot e Al (che non sono persone
e quindi non lavorano)*®, sembrano condurre le innovazioni in corso, ma a
una trasformazione del lavoro in una forma di praxis (com’¢e il discorso) che
non cancella né subordina la poiesis, ma la sussume, incorpora. Estenden-
do, da un lato e in linea di principio, il numero dei posti di lavoro a quello
delle persone in grado di parlare, scrivere, contare, digitare e produrre cre-
ative modifiche linguistiche, che occuperanno sempre pitt tempo (altro che
mera riduzione del ‘tempo di lavoro necessario’, altro che ‘fine del lavoro’), e
trasformando, dall’altro, la macchina in qualcosa di diverso dal mero mez-
z0 meccanico ed estraneo (strumento) di una ‘cristallizzata’ realta mentale,
che il ‘lavoro di sempre’ (liberale, meccanico, salariato e servile) ha sempre
cercato di fare. Pili precisamente, sussumendo, incorporando la macchina
simbioticamente*® in un processo fisico-virtuale (il CPS, da cui siamo par-
titi) in grado di coinvolgere tutti gli attori dentro e fuori la fabbrica nell'u-
nico processo composto di comunicazione H2H, H2M e M2M, finalizzato
alla produzione di beni.
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3. Il lavoro 4.0 e la ridescrizione dei rapporti tra capitale, lavoro e societa

Dal fordismo si & usciti rendendo pitt numerose e complesse, e non riducendo
le forme esistenti di lavoro. E il lavoro 4.0 appare come una forma nuova che
non semplifica il panorama. Neppure il lavoro cognitivo, nelle forme della
rivoluzione informatica, esce di scena. Le forme evidenti di polarizzazione
(anche geografica) e di gig economy*” complicano socialmente, e dal punto
di vista del mercato del lavoro, il quadro complessivo. Alla base delle disu-
guaglianze non rinveniamo solo le differenze di reddito, oppure quelle tra
chi possiede e chi non possiede conoscenza, che producono la polarizzazio-
ne tra lavori qualificati e poor works, ma anche diversita di autorealizzazio-
ne tra chi accede e chi non puo accedere ad un lavoro di qualita. Anche se il
‘lavoro scelto’ (Trentin) non rappresenta l'occasione esclusiva di autorealiz-
zazione della persona®, I’'assenza di qualita nel lavoro favorisce, soprattutto
nel lavoro dipendente, nuove forme di esclusione. In particolare nel perio-
do di transizione tra la crisi dei lavori tradizionali e le nuove forme (anche
linguistiche) di lavoro realizzabili, cioe nella cosiddetta jobless society, che
spinge ad accettare un ‘lavoro qualsiasi’. Le nuove forme di lavoro e di oc-
cupazione non potranno essere immediatamente ricavabili solo nelle occu-
pazioni di qualita (anche linguistiche). La nuova polarizzazione tra chi & in
grado di autor