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Sm 

 In the last years Europe and Italy have seen the birth of a group of medium and large successful 
businesses (fourth capitalism), that, through the so-called "smart" production systems, have achieved 
success on world markets even standing up to the recent economic crisis. 

Robotics, new materials and advanced devices, virtual prototyping and, generally, 
applications of digital technologies to manufacturing, are emerging in the production 
systems of these companies.  
 
What is the impact of the smart production on work organization and on the 
quantitative and qualitative aspects of employment?  
 
Of course, the application of digital technologies has required and requires radical 
changes in the productive and organizational methods. 
Not only robotics. 
 
Developing human and organizational capital, minimizing the environmental impact, 
using renewable resources, increasing efficiency and flexibility of machineries: these are 
what characterizes this new phase of the manufacturing system. 
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Smart Production and Industry Relations 



  
The project will consist of three main phases: research, exchange of experiences, 
development of general guidelines and training for the social partners. 

The project will include: 
 
a phase of study on the new modes of production (smart production) and in general on 
the processes of change (anticipation, preparation and management), and promoting 
the realization of measures (elaboration of operational guidelines for industrial 
relations, training for the social partners) to develop an appropriate capacity building of 
the social partners.  
 
In particular, the project aims to facilitate the adaptation of industrial relations systems 
to the changes in the world of work, in line with the Europe 2020 strategy (a strategy 
for a smart, sustainable and inclusive growth) and with the recent politic orientations 
manifested by the EU Commission (growth, equity and democratic change). In this 
context, consistent with the requirements of the Call, our proposal is geared to 
contribute to the construction of new systems for the industrial relations. 
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First a desk analysis will be prepared to study at a European level the smart 
 production in the manufacturing sectors, with particular emphasis on the 
 mechanical, the automotive and the chemical one. 

Desk analysis 

 

 
Fiequimetal will conduct an analysis on the smart production in Portugal;  
The Institute for Employment Studies in London (England) will take care  
of the  smart manufacture in Western Europe (Belgium, France, Scandinavian Countries, UK);  
The Institute for Social and Trade Union Research (ISTUR) will study at a national  level 

 

 

 
 
 
Ires Lucia Morosini will study at a national level; the Polish  National Union (Federacja Zwiazkow 
Zawodowych Mtalowcy)  will conduct, through its research department, a survey on the 
national smart production, with particular reference to the  experience achieved in the field of  
Fca Tychy. 
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a) business strategies related to work organization, safety, protection of rights, human resources, 
constant training, forms of contract, workers' participation in the production process, wages and forms 
of incentives; b) experienced and consolidated models of industrial relations; c) the context (institutional 
and of adjustment, socio-economic and territorial) that can support the development of the smart 
production. 

Desk analysis focus 

Opposed  to this  model  is that  of the  "constructive manufacturing", a way of 
production based on the "disposable work", low-skilled  competences, precarious forms 
of work, little opportunity for workers to train. 

 

 
Regarding the quality of employment, according to some recent studies in Europe  
two models of work organization are emerging. "collaborative  manufacturing": in some 
companies workers take part in the solution of  problems, facing and resolving  the  
unexpected, and  in  return  receive  a   cooperative   atmosphere,   training,   opportunities  
 for  a   career advancement and an  increase  of their  employability.  

 

   



Industrial  relations  are  particularly  concerned  by  the  emergence  of  new  modes  of production. Facing 
the advance of technology, which typically involves a less intensive use of labor force, work organization and 
the participation of the worker to production are undergoing a major conversion (amount of employment, 
types of contract, protection, incentives and rewards, active involvement of the worker in the production 
process, training, satisfaction), still not fully understood.  

  

The second study 

 

  
The second study:  semi-structured  questionnaire (including 40 representatives of 
employers' associations and leading companies, 40 trade unionists and 20 witnesses, 
among which experts and public administrators), to investigate the more qualitative 
aspects of the smart factory, identify good practices, acquiring suggestions to improve 
industrial relations. 

 
 
 
 
Ires Lucia Morosini: set the questionnaire in cooperation with other research institutes 
and partners; administer questionnaires to the stakeholders sample; elaborate statistical 
data and prepare commentary. Stakeholders will be selected within the first two months 
of the project, based on the criteria identified during the meeting in Turin. 
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The project will consist of three main phases: research, exchange of experiences, 
development of general guidelines and training for the social partners. 

 
 
However, it is expected that 50% of the stakeholders to be interviewed resides in the 
partner countries of the project while the other half is in other European countries, 
particularly in Northern Europe, France and Germany (where the processes of industrial 
production appear more intense).  
 
The Ires Morosini will also cure the qualitative study on the experience of the production 
Pirelli and Sorin in Italy, which operates i n the field of medical equipment. 
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The partners roles and responsibilities are the following:  

Promoter Institution: Ires Lucia Morosini 
 

Planning, coordination, preparation of the final document. 
Starting Phase of the project (lst - 6th month): 
a. Organization of the first meeting with all the members; 
b. Preparation of the analysis grid with key informants and desks, criteria, indicators, 
contents, after consultation with European partners; 
c. Identification of an expert to be involved in the Task Force for the realization of the 
analysis desk; 
d. Preparation of criteria for the interim and final evaluation. 
e. Preparation of the quality survey: 100 semistructured questionnaires 
f. Preparation of a qualitative study on the experience of production and in terms of 
industrial  relations made in Pirelli and Sorin. 
g. Preparation of a report first collecting all the results of the carried out analysis, 
including the identified best practices. 
h.co-organization of the workshop in Barcelona 
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The partners roles and responsibilities are the following:  

Co-Applicant 
 

a. Participation in the definition of the grid and the criteria of desk analysis; 
b. Participation in the definition of a research at a transactional level and availability to 
provide information about the stakeholders to interview (union representatives, 
representatives of employers' associations, experts in corporate strategies and 
communication, local agencies for the development); 
c. Participation to the check analysis of the first obtained results and to exchange 
experiences with stakeholders in the workshop held in Barcelona. 
FIEQUIMETAL, ISTUR, IES, FZZM: Conduct a desk research on smart production processes 
in Europe: in Portugal, Spain, Germany and Austria (SOCIUS, 30 pages), Bulgaria (ISTUR, 
10 pages), in Poland (FZZM, 10 pages), in Belgium, France, Scandinavian countries, UK 
(IES, 30 pages), with a special focus on topics such as work organisation, protection of 
workers' rights, enhancement of the human capital and identification of best practices of 
industrial relations. 
FIEQUIMETAL: Case study of the Volkswagen company in Portugal. Elaboration of a 
survey report (10 pages). POLAND: Deepening the knowledge of the Fiat Chrysler plants 
by elaborating a survey report (5 pages). 
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Research 

To analyze the different smart production processes in Europe, with particular reference to 
the anticipation of changes, increase of employability, work organization and valorization of 
human capital  (participation, formation, employability) and the patterns of industrial 
relations.  

To identify good practices and to offer to the European social partners and the partner 
countries a rich cognitive framework  (data base) based on the most important 
experiences of intelligent production realized in the industrial and automotive field and 
in the chemistry field. 

Experiences exchange 

1 
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Policies: digital transition 
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Ruolo del Sindacato: proattività vs reattività 
La transizione alla digitalizzazione può e deve essere governata 
 
Il valore sociale del lavoro e la necessità che il lavoro sia tutelato dalle leggi nazionali 
 
Responsabilità etica e sociale delle imprese 
 
Responsabilità e consapevolezza dei lavoratori 
 
[ŀ ǊƛŘǳȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭΩƻǊŀǊƛƻ Řƛ ƭŀǾƻǊƻΚ 
 
La formazione continua 
 
[ΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭ ƭŀǾƻǊƻΥ ƭŀ ǇŀǊǘŜŎƛǇŀȊƛƻƴŜ Ŝ ƭŀ Ŏƻ-determinazione. 
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La transizione economica verso un sistema produttivo 4.0, e il ruolo che lo Stato può 
avere per facilitarla.   
 
[ΩƛǇƻǘŜǎƛ che non sarebbe possibile un controllo di questa rivoluzione afferma un 
principio deterministico che lascia mano libera al solo potere economico e ai suoi 
interessi. 
 
Il lavoro:  qualità, la divisione del lavoro, la natura giuridica del rapporto, gli orari, la 
relazione tra tempo di lavoro e tempo di vita, la rappresentanza degli interessi, la 
legislazione sociale, la distribuzione del reddito, le differenze di genere.  
 
Occorre tenere conto naturalmente che anche nelle fabbriche intelligenti, come negli 
uffici, non tutti i posti di lavoro sono di nuovo tipo e non pochi restano ancorati a tempi 
e modalità di stampo tayloristico.  
In molte postazioni di lavoro si riscontra un aumento della responsabilità richiesta 
senza maggior autonomia.  
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La diffusione delle tecnologie e della produzione digitali crea un forte bisogno di 
interventi normativi ad hoc, adatti a fronteggiare le sfide createsi. Il rischio di vuoti 
ƭŜƎƛǎƭŀǘƛǾƛ ǇƻǘŜƴȊƛŀƭƳŜƴǘŜ ŀǾǊŁ ŘŜƭƭŜ ŎƻƴǎŜƎǳŜƴȊŜ ǎŜǊƛŜ ǎǳƭƭΩƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ Ŝ ƭŀ 
diffusione delle innovazioni, ma soprattutto sulle condizioni dei lavoratori coinvolti 
nella transizione digitale.  
 
 
Non è auspicabile infatti che la regolamentazione del mercato digitale prenda 
semplicemente atto ex post di dinamiche già concretizzatesi in una condizione di 
vuoto normativo. 
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La diffusione di informazioni tecniche ed operative sulla realtà e le potenzialità 
ŘŜƭƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŀ ŘƛƎƛǘŀƭƛȊȊŀǘŀ ŘƻǾǊŜōōŜ ǊŜŀƭƛȊȊŀǊǎƛ ƛƴ ŎƻƻǇŜǊŀȊƛƻƴŜ Ŏƻƴ ƛ ǇŀǊǘƴŜǊ 
sociali.  
 
Tra gli interventi appropriati in questo senso vi è la creazione di ǳƴΩŀǇǇƻǎƛǘŀ 
piattaforma fisica e digitale.  
 
Uno spazio per la realizzazione e diffusione di ricerche scientifiche, il monitoraggio 
e la valutazione dei processi 4.0 in corso, per ospitare il confronto e la 
collaborazione tra i partner sociali. Questi ultimi dovrebbero quindi essere inclusi 
nella gestione e nella realizzazione delle finalità della piattaforma.   
 
[ΩƻǊŀǊƛƻ Ŝ ƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭ ƭŀǾƻǊƻΣ ƛƭ ǎŀƭŀǊƛƻΣ ƭŀ ǇǊƻŘǳǘǘƛǾƛǘŁΣ ŜŎŎΦ  
 
La diffusione di conoscenze e la creazione di ambienti fertili ǇŜǊ ƭΩƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ 
della smart production devono essere progettate anche Ŏƻƴ ƭΩƻōƛŜǘǘƛǾƻ Řƛ 
ŘƛŦŦƻƴŘŜǊŜ ƭΩƛƴƴƻǾŀȊƛƻƴŜ ǘǊŀ ƭŜ ǇƛŎŎƻƭŜ Ŝ ƳŜŘƛŜ ƛƳǇǊŜǎŜ. 
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Skill - Reskilling 
 
9Ω ƛƳǇŜƴǎŀōƛƭŜ ŎƘŜ ƛƭ ǇǊƛƴŎƛǇƛƻ ŘŜƭ reskilling possa essere implementato dalle sole 
ŀȊƛŜƴŘŜ ǎŜƴȊŀ ǎǳǇǇƻǊǘƻ Řŀ ǇŀǊǘŜ ŘŜƭƭΩŀǘǘƻǊŜ ǇǳōōƭƛŎƻΣ ƛƴ ǘŜǊƳƛƴƛ Řƛ ƛƴŎŜƴǘƛǾƛ ŦƛǎŎŀƭƛ Ŝ 
fondi finanziari dedicati, ma anche e soprattutto di progettazione e 
coordinamento;  
 
ƛƴ ǉǳŜǎǘΩƻǘǘƛŎŀ Ǿƛ ǎŀǊŜōōŜ ŀƴŎƘŜ ǎǇŀȊƛƻ ǇŜǊ ŎƻƛƴǾƻƭƎŜǊŜ Ǝƭƛ ƛǎǘƛǘǳǘƛ ǇǳōōƭƛŎƛ Řƛ 
ƛǎǘǊǳȊƛƻƴŜ ǘŜǊȊƛŀǊƛŀΣ Ŏƻƴ ƭΩƻōƛŜǘǘƛǾƻ Řƛ ƳŜǘǘŜǊŜ ŀ ŘƛǎǇƻǎƛȊƛƻƴŜ ŎƻǊǎƛ  Řƛ ŦƻǊƳŀȊƛƻƴŜ 
generale nel campo digitale ed in altre aree ritenute importanti. Sarà importante 
ŎƻƳǇǊŜƴŘŜǊŜ ǉǳŀƭŜ ǎŀǊŁ ƭΩŜǾƻƭǳȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭŜ ŦƛƎǳǊŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭƛ ŀƭƭƻ ǎŎƻǇƻ Řƛ 
governare tali processi. 
 
Sistema educativo ς Formazione professionale ς Formazione continua 
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La perdita dei posti di lavoro e la perdita dei diritti 
 
I risultati delle previsioni fatte fino ad oggi negli studi scientifici disponibili sul tema 
ƳƻǎǘǊŀƴƻ ŎƘŜ ƛƭ ǾŜǊƻ ƻǎǘŀŎƻƭƻ Ǉƻǎǘƻ ŘŀƭƭΩŜǾƻƭǳȊƛƻƴŜ ƛƴŘǳǎǘǊƛŀƭŜ ƛƴ ŀǘǘƻ ǎŀǊŁ 
ǇǊƻōŀōƛƭƳŜƴǘŜ ƴƻƴ ƭŀ άŦƛƴŜ ŘŜƭ ƭŀǾƻǊƻέ ŜŘ ǳƴ ŘǊŀƳƳŀǘƛŎƻ Ŏŀƭƻ ŘŜƭƭΩƻŎŎǳǇŀȊƛƻƴŜ Ƴŀ 
ǳƴŀ ǘǊŀǎŦƻǊƳŀȊƛƻƴŜ ǎǘǊǳǘǘǳǊŀƭŜ ŘŜƭƭΩŜŎƻƴƻƳƛŀΦ vǳŜǎǘŀ ǘǊŀǎŦƻǊƳŀȊƛƻƴŜ ƛƳǇƭƛŎŀ ŎƘŜ 
milioni di posti di lavoro verranno sostituiti da altri in diversi settori economici e 
con diversi requisiti.  
 
Vi sarà quindi bisogno di forti interventi rivolti a due obiettivi distinti: assicurare 
ƭΩŀƳǇƭƛŀƳŜƴǘƻ Ŝ ƭΩǳǇƎǊŀŘƛƴƎ ŘŜƭƭŜ ŎƻƳǇŜǘŜƴȊŜ ŘŜƎƭƛ ŀǘǘǳŀƭƛ ƭŀǾƻǊŀǘƻǊƛ ŘǳǊŀƴǘŜ ƭŀ 
transizione, in modo che non restino esclusi dalla nuova realtà produttiva, e nel 
lungo termine invece garantire la creazione di un sistema formativo capace di 
assicurare al sistema economico il capitale umano che necessita ed ai lavoratori 
le maggiori chances possibili in termini di impiegabilità. 
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±ƛ ŝ ƭΩƻǾǾƛƻ ōƛǎƻƎƴƻ Řƛ ŀǎǎƛŎǳǊŀǊŜ ǇŜǊ ǉǳŀƴǘƻ ǇƻǎǎƛōƛƭŜ ŎƘŜ ƭŜ ƛƳǇǊŜǎŜ ǎǘŜǎǎŜ ƴƻƴ 
riducano o rinnovino il personale non più dotato delle competenze necessarie ad 
ƻǇŜǊŀǊŜ ƴŜƛ ƴǳƻǾƛ ǇǊƻŎŜǎǎƛ ǇǊƻŘǳǘǘƛǾƛ Ƴŀ ƭƻ άǊƛŦƻǊƳƛƴƻέ.  
 
Diverse analisi mettono inoltre in luce il bisogno di un processo di analisi preventiva 
ed anticipazione dei cambiamenti che avverranno per quanto riguarda le competenze 
ǊƛŎƘƛŜǎǘŜ ŀƛ ƭŀǾƻǊŀǘƻǊƛΣ ŎƘŜ ǇǳƼ ŀǾǾŜƴƛǊŜ ƛƴ ƳƻŘƻ Ƴƻƭǘƻ ǇƛǴ ŜŦŦƛŎŀŎŜ ƴŜƭƭΩƻǘǘƛŎŀ Řƛ ǳƴŀ 
collaborazione tra i partner sociali: Stato, lavoratori ed imprese.  
 
Cioè, lo studio previsionale della domanda futura di qualifiche e conoscenze 
imprescindibili ai lavoratori, condotto congiuntamente dai partner principali, 
ǇƻǘǊŜōōŜ ŘŀǊ ƭǳƻƎƻ ŀ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘƛ ǎƛƴŜǊƎƛŜ ƴŜƭƭΩŀƳōƛǘƻ Řƛ ǳƴŀ ǾŜǊŀ Ŝ ǇǊƻǇǊƛŀ Skills 
Agenda nazionale o addirittura internazionale.  
 
9Ω ǇŜǊƼ ŎŜǊǘƻΣ ŘΩŀƭǘǊŀ ǇŀǊǘŜΣ ŎƘŜ Ǿƛ ǎŀǊŀƴƴƻ ŎƻƳǳƴǉǳŜ ǎŜǘǘƻǊƛ όƛƴ ǇŀǊǘƛŎƻƭŀǊŜ ǉǳŜƭƭƻ 
manifatturiero) che vedranno la propria forza lavoro ridursi consistentemente.  
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Dovranno quindi essere realizzati sforzi pubblici importanti per garantire una rete 
di sicurezza alle persone che perderanno il proprio lavoro.  
 
Questo potrà realizzarsi tramite una riorganizzazione volta a massimizzare 
ƭΩŜŦŦƛŎƛŜƴȊŀ ŘŜƛ ŎŜƴǘǊƛ ǇŜǊ ƭΩƛƳǇƛŜƎƻ ǇǳōōƭƛŎƛ Ŝ ǇǊƛǾŀǘƛΣ ŎƘŜ ŘƻǾǊŀƴƴƻ ŦŀǊŜ ŘŜƭƭŀ 
formazione non solo professionale ma anche digitale il loro pilastro centrale, a 
differenza di quanto avviene oggi in diversi paesi.  
 
Pare anche di grande rilevanza, in un contesto di disoccupazione non frizionale o 
ciclica ma legata allo skills mismatch, la realizzazione di sistemi di politiche attive 
che prendano immediatamente in carico le persone in cerca di lavoro tramite piani 
formativi, senza aspettare che queste diventino disoccupati di lunga durata. Si 
rinnova inoltre la fondamentale importanza del dibattito sul ruolo dello Stato nel 
garantire un livello minimo di sussistenza ai cittadini tramite non solo sussidi di 
disoccupazione ma anche attraverso forme di reddito minimo garantito, per 
contrastare per quanto possibile gli effetti negativi della disoccupazione 
strutturale.  
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La rapida evoluzione dei sistemi produttivi già negli ultimi anni ha prodotto 
numerose situazioni di relazioni lavorative atipiche, e le previsioni lasciano 
supporre che molte altre prenderanno forma come strumenti di adattamento a 
realtà economiche in rapida trasformazione.  
 
Il legislatore ha dunque il compito imprescindibile di evitare che queste nuove 
forme di lavoro ricadano in un limbo che lasci una forte discrezionalità al riguardo 
delle tutele dei lavoratori, e soprattutto di assicurarsi che non permettano una 
corsa al ribasso nella loro protezione. 
 
Il processo di creazione di valore nelle piattaforme e la tutela dei diritti del lavoro. 
 
I luoghi di applicazioni (supply chain, piattaforme di integrazione, nuovi 
ecosistemi).  
 
Il bisogno di un processo di analisi preventiva ed anticipazione dei cambiamenti, 
ŎƘŜ ǇǳƼ ŀǾǾŜƴƛǊŜ ƛƴ ƳƻŘƻ Ƴƻƭǘƻ ǇƛǴ ŜŦŦƛŎŀŎŜ ƴŜƭƭΩƻǘǘƛŎŀ Řƛ ǳƴŀ ŎƻƭƭŀōƻǊŀȊƛƻƴŜ ǘǊŀ ƛ 
partner sociali: Stato, lavoratori ed imprese.  
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Il legislatore dovrà inoltre distinguere tra nuove forme lavorative che necessitano 
un intervento normativo specifico e quelle che possono invece essere trattate 
ŀƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻ Řƛ ǇƛǴ ŀƳǇƛŜ ǊƛŦƻǊƳŜ ŎƘŜ ŜǎǇŀƴŘŀƴƻ ƭŜ ǘǳǘŜƭŜ ǇŜǊ ŜǎŜƳǇƛƻ ŀƭ ŎƻƳǇƭŜǎǎƻ 
ŘŜƛ ƭŀǾƻǊŀǘƻǊƛ ŀǳǘƻƴƻƳƛ όƭΩEurofound suggerisce che una di queste ultime possa 
essere il portofolio work).  
 
Da una parte, vi sarà bisogno di regolare strettamente, per tutelare i diritti del 
lavoro, alcuni nuovi tipi di relazioni di lavoro, come ƭΩemployee sharingΣ ƭΩinterim 
management e il job sharing;  
 
5ŀƭƭΩŀƭǘǊŀΣ Ǿƛ ŝ ŀƭƭƻ ǎǘŜǎǎƻ ǘŜƳǇƻ ƛƭ ōƛǎƻƎƴƻ Řƛ ƛƴǘŜǊǾŜƴǘƛ ƳƛǊŀǘƛ ŀŘ ŀǳƳŜƴǘŀǊŜ ƭŜ 
tutele per altre forme emergenti, che ad oggi paiono spesso imporre una 
flessibilità troppo elevata sui lavoratori, come il crowd working, il lavoro 
occasionale e per alcuni aspetti anche il job sharing.  
 
Il monitoraggio e la regolazione di queste forme di lavoro sarà quindi, ovviamente, 
ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀƭŜ ǇŜǊ ǳƴΩŜǾƻƭǳȊƛƻƴŜ ǎƻǎǘŜƴƛōƛƭŜ ŘŜƭ ƳŜǊŎŀǘƻ ŘŜƭ ƭŀǾƻǊƻΦ  
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Riformare il concetto di manifattura collaborativa 
 
vǳŜǎǘΩǳƭǘƛƳŀ Ŧŀ ǳƴ ƛƴǘŜƴǎƻ ǳǘƛƭƛȊȊƻ Řƛ ƳŀƴƻŘƻǇŜǊŀ ǉǳŀƭƛŦƛŎŀǘŀ Ŝ ǾŜǊǎŀǘƛƭŜΣ ŎƘŜ 
sappia adattarsi a frequenti mutamenti dei processi produttivi.  
tǊƻǇǊƛƻ ǇŜǊ ƛƭ ŎŀǊŀǘǘŜǊŜ ƳǳǘŜǾƻƭŜ Řƛ ǉǳŜǎǘƛ ǳƭǘƛƳƛΣ ƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜ ŀȊƛŜƴŘŀƭŜ ǾŜŘŜ ƛ 
propri lavoratori molto coinvolti nella gestione della produzione e dei problemi e 
imprevisti, e di conseguenza autonomi nello svolgimento delle proprie mansioni; la 
coesistenza di incentivi di produttività con forti investimenti nel personale, 
attraverso formazione continua, possibilità di carriera, un clima collaborativo ed 
ǳƴΩŀŘŜƎǳŀǘŀ ǇǊƻǘŜȊƛƻƴŜ ς ǉǳŜǎǘΩǳƭǘƛƳƻ ƴƻƴ ǎƻƭŀƳŜƴǘŜ ƛƴ ǘŜǊƳƛƴƛ ŎƻƴǘǊŀǘǘǳŀƭƛ Ƴŀ 
soprattutto intesa come possibilità di reimpiego in diversi fasi produttive in caso di 
bisogno.  
 
In cambio i lavoratori diventano vero e proprio motore della gestione della realtà 
aziendale quotidiana e dei processi di problem solving, offrendo impegno e 
dedizione in quantità maggiore rispetto a quanto contrattualmente previsto, 
accettando inoltre la variabilità salariale e la flessibilità organizzativa necessaria.  
 
 
 



Work organisation: features of the 
collaborative manufacturing 
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Multidisciplinarity 
 
Autonomy and flexibility of work 
 
Workers participation in the decision processes and problem solving 
 
Less hierarchical relations   
 
Situational Leaderships 
 
Orizontal organisation 
 
Training and lifelong learning 
 
Team working 
 
Variable pay 



Industrial Relation 

2 

Contrattazione collettiva 
 
[ΩŜǾƻƭǳȊƛƻƴŜ ǾŜǊǎƻ ǳƴ ƳŜǊŎŀǘƻ ŘŜƭ ƭŀǾƻǊƻ ŎƻƳǇƻǎǘƻ Řŀ ǇŜǊǎƻƴŀƭŜ ƛƴ Ŏƻƴǘƛƴǳŀ 
formazione ed aggiornamento, a più alta qualifica e dotato di competenze 
multidimensionali e la minore standardizzazione dei processi di produzione 
contribuiranno a far crescere la domanda di soluzioni flessibili e adatte alle singole 
realtà aziendali.  
 
Sembra quindi certamente possibile anticipare interessi comuni nella crescita di 
rilevanza della contrattazione collettiva a livello aziendale.  
9Ω ŎŜǊǘƻ ǇŜǊƼ ŎƘŜ ǉǳŜǎǘΩǳƭǘƛƳŀ ŎƻƳǇƻǊǘŀ ŘŜƛ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀǘƛǾƛ ǊƛǎŎƘƛΣ ƛƴ ǇŀǊǘƛŎƻƭŀǊŜ ǇŜǊ ƭŀ 
protezione dei diritti e delle prerogative dei lavoratori.  
 
 
 



Industrial Relation 

2 

La decentralizzazione del processo di contrattazione dovrebbe perciò avvenire in 
maniera coordinata e non frammentata,  
ƭŀǎŎƛŀƴŘƻ ǳƴ ŀƳǇƛƻ Ǌǳƻƭƻ Řƛ ŘŜŦƛƴƛȊƛƻƴŜ ŘŜƛ ƭƛƳƛǘƛ ŘŜƭƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŀ ŘŜƎƭƛ ŀŎŎƻǊŘƛ 
aziendali ai  processi della contrattazione collettiva.  
 
vǳŜǎǘΩǳƭǘƛƳƻ ǘƛǇƻ Řƛ ŎƻƴǘǊŀǘǘŀȊƛƻƴŜ ŘƻǾǊŜōōŜ ŦŀǊǎƛ ŎŀǊƛŎƻ Řƛ ŘŜŦƛƴƛǊŜ ƛ ƴŜŎŜǎǎŀǊƛ 
standard inderogabili in termini di tutele e diritti dei lavoratori che porrebbero 
ŎƻƴŦƛƴƛ ŀƭƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŀ ŀȊƛŜƴŘŀƭŜ ǇŜǊ ƭŀ ƴŜƎƻȊƛŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭŜ ŎƻƴŘƛȊƛƻƴƛ ƭŀǾƻǊŀǘƛǾŜΦ    
  
Contrattazione di livello europeo. 
 
 



Policies: digital transition 

2 

Partecipazione, contrattazione collaborativa e salario variabile 
Si anticipa il bisogno di una transizione delle modalità di contrattazione collettiva 
da dinamiche conflittuali ad una realtà più collaborativa ed in cui viga il principio 
della co-determinazione.  
 
Occorre ricorrere a modelli di negoziazione più partecipativi. Questo tipo di 
ƻōƛŜǘǘƛǾƛ ǇƻǘǊŜōōŜ ŜǎǎŜǊŜ ǊŀƎƎƛǳƴǘƻ ǘǊŀƳƛǘŜ ǳƴΩŜǎǘŜƴǎƛƻƴŜ ŘŜƛ ǇǊƻŎŜǎǎƛ Řƛ 
informazione e consultazione dei dipendenti e delle loro rappresentanze e 
ƭΩƛƴŎƭǳǎƛƻƴŜ ǎƛǎǘŜƳŀǘƛŎŀ ƴŜƭƭŜ ŘŜŎƛǎƛƻƴƛ ǊƛƎǳŀǊŘŀƴǘƛ Ǝƭƛ ǳǇƎǊŀŘŜ ǘŜŎƴƻƭƻƎƛŎƛ ŘŜƭƭŜ 
aziende. 
 
La produttività è aumentata in misura superiore ai salari. 
 
±ŜǊǎƻ ƭŀ ǊƛŘǳȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭΩƻǊŀǊƛƻ Řƛ ƭŀǾƻǊƻΦ 
 
 
 



Policies: digital transition 
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Formazione 
Le opportunità di formazione e costante upgrading delle competenze dei lavoratori 
saranno molto probabilmente l'elemento chiave delle relazioni industriali: in 
particolare per creare un mercato del lavoro sostenibile per i lavoratori anche in 
una situazione di forti fluttuazioni dei fabbisogni aziendali.  
 
Verrebbe a crearsi dunque un compromesso tra lavoratore e azienda: il primo 
accetterebbe una condizione lavorativa più instabile di adesso proprio perché 
inserita in un contesto produttivo molto meno lineare e programmabile di quello 
oggi dominante, ma solo a condizione di ricevere dall'azienda proprio quelle 
competenze che gli assicurerebbero le maggiori chances continuità salariale e 
d'impiego.  
 
L'aggiornamento delle competenze dovrebbe dunque essere messo al centro della 
contrattazione tra le parti sociali. 
 
 



Policies: digital 
transition 

Analyses made available insofar have shown that the main challenge of the ongoing industrial evolution will not be 
the «end of work» and a dramatic decrease in employment, but rather a structural transformation of the economy. 
The latter implies that millions of jobs will be substituted by others created in different economic sectors, and with 
different skills needs. Strong public interverventions will therefore be needed to ensure the following: the reskilling 
and upskilling of current workers during the transitional phase, in order for them not be excluded from the new 
productive environment; while guaranteeing in the long term the existence of an education and training system 
able to provide to the economy the human capital it needs and to the workers the best employment chances 
possible. 
 
Obviously, the public sector must ensure as far as possible that enterprises do not lay off workers without adequate 
skills to operate in the new production processes, and instead retrain them.  
 
Several studies highlight the need for a process of preemptive analysis and anticipation of future changes regarding 
the skills required from workers. This could be carried out more efficiently in the context of a collaboration among 
social partners: State, workers and enterprises. The forecast of skills demand by the main representatives of the 
social partners could foster important synergies in the framework of a national or even international Skills Agenda.  
 
 



Policies: digital 
transition 
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Si può individuare una tendenza al ritorno a forme di contratto individuale, penalizzando secoli di 
storia delle relazioni sindacali per lo più caratterizzati dalla progressiva affermazione della 
contrattazione collettiva.  Il riconoscimento del valore sociale del lavoro. 
 
Una tendenza che comporta, nella generalità dei casi, uno scarso potere contrattuale.  
 
Nel caso dei lavoratori coordinati, figure terze tra lavoratori autonomi e subordinati, 
ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭƛȊȊŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭ ŎƻƴǘǊŀǘǘƻ Řƛ ƭŀǾƻǊƻ ŝ ƛƴǘǊƛƴǎŜŎŀ ŀƭƭŀ ƴŀǘǳǊŀ ŘŜƭ ǊŀǇǇƻǊǘƻΤ Ŝ ƭƻ ǎǘŜǎǎƻ ǾŀƭŜ ǇŜǊ 
i rapporti gestiti attraverso partite Iva con mono od oligocommittenza, che mascherano rapporti 
subordinati, di fatto sottratti alla contrattazione collettiva.   
 
 



Policies: digital 
transition  

At the same time, it is very likely that particular sectors (among which surely is manufacturing) will experience 
important job losses. Thus, substantial public intervention will have to be undertaken to ensure a safety net for 
the people who will lose their job. This will imply a reorganisation of the employment centres system, both 
public and private, that will have to be strongly based on work-related and digital training, as opposed to what 
happens currently in many countries. In a context where structural unemployment (i.e. lack of job opportunities 
due to skills mismatches in the economy) will gain relevance, active labour market policies systems need to enroll 
the unemployed in training programmes immediately and not only after they become long term unemployed. 
 
 Likewise, the relevance of the debate on public schemes designed to support the income of those excluded from 
the labour market will be renewed, as this could help to limit the negative impact of structural unemployment. 
 
 

4 



The spread of new technologies and the digitalisation in the industrial processes calls for ad hoc normative 
interventions, so that the new social challenges can be adequately faced. The risk of regulatory gaps must be avoided 
in order not to observe serious consequences on the process of implementation of the new technologies and on 
working conditions. Therefore there is a need for a well designed and timely normative production, able to anticipate 
the issues caused by the deep social and economic transformations taking place.  
 
First of all, the principle that will have to guide the legislator is the balance between the flexibility needed to adapt the 
regulation to the dynamics of innovation and the fact that the latter must be shaped by the laws, not the other way 
around. It is not desirable that the regulation of the economy would simply accept ex post the transformations that will 
have already materialised in a condition of regulatory gaps.  
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Policies: norms and 
regulation 



The rapid evolution of production has already caused numerous atypical working situations in the last years, and 
the forecasts indicate that many others will arise as an instrument of adaptation to ever changing economic 
contexts. The legislator is therefore encharged with the task of not allowing for regulatory uncertainty or a run 
towards lesser workers protection. This means to distinguish between new working relations that need a specific 
normative intervention and those who can be included in broader reforms, for instance regarding independent 
work (as could be the case for the portfolio work).  
 
On the one hand, current workers rights and protection will have to be ensured in some emerging forms of 
employment, such as employee sharing,  interim management and job sharing.  
 
On the other, they will have be expanded to others that today seem to impose on workers excessive flexibility, 
such as the crowd working. The monitoring and implementation of the new rules will therefore be essential for a 
sustainable evolution of the labour markets.  

Policies: norms and regulation 



In the context of production processes that will be more and more customised, allowing for a stronger and more direct link 
between individual demand and the supply, and that will rely heavily on a high value added rather than on low prices, the 
work model judged to be appropriate to reach the efficiency and flexibility required is the collaborative manufacturing. This 
model of work organisation has features that recurr often in the literature, often under different categorisations.  
 
Under the collaborative manufacturing model, the workforce is highly qualified and versatile, able to adapt to frequent 
changes in the productive processes. Because of the variability of the latter, the workers are sistematically involved in the 
management of production and unexpected problems, and therefore also much autonomous in carrying out their tasks; 
productivity incentives coexist with strong investments in the workforce, through training programmes, carrier 
advancement opportunities, a cooperative working environment and job security. The latter means not only contractual 
security but more importantly the possibility of being employed in different stages of production when needed, which 
arises from the effort made to upskill the workers. 
 
In exchange, workers become the true engine of the management of everyday situations in the enterprise, and take part to 
the problem solving processes; they offer more engagement and effort than what agreed in their contracts, and 
furthermore accept the variability of pay and the flexibility of work that are necessary.  
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Work organisation 
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Multidisciplinarity 
 
Autonomy and flexibility of work 
 
Workers participation in the decision processes and problem solving 
 
Less hierarchical relations   
 
Situational Leaderships 
 
Orizontal organisation 
 
Training and lifelong learning 
 
Team working 
 
Variable pay 



Industrial 
Relations Foreseeing changes ς Co-determination 

Contractual security Collective bargaining- decentralization ςnew pattern for 
industrial relation 
 
 
 

Challenges: combining competitiveness (in companies), employability and 
the quality of work 

Human capital as a strategic incentive ς employability and permanent 
Education 

For a new way of organising work  
Interdisciplinary methods   
Autonomy 
Participation 
Less hierarchical relations  
Situational Leaderships  
Continuing Education 

23 

ÅEvidence gathered in the 
ETUC 2015-2016 Ires 
Morosini 2017 surveys  
proves that proper  
engagement of workers  
within the administrative  
committee and in strategic  
decision-making helps  
companies get better  
results, also in the context  
of managing of changes and  
restructuring. 



Collective negotiation 

The evolution towards a labour market consisting of personnel constantly training and up-
to-date, with higher qualifications and with multidimensional expertise and lower 
standardization of the production processes will contribute at increasing the demand of 
ŦƭŜȄƛōƭŜ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ŀƴŘ ǎǳƛǘŜŘ ǘƻ ōǳǎƛƴŜǎǎŜǎΩ ǎǇŜŎƛŦƛŎ ƴŜŜŘǎΦ 

Therefore, it seems possible to anticipate common interests in the increase of the 
importance of collective negotiations on the company level. The latter, however, results in 
ǎǳōǎǘŀƴǘƛŀƭ ǊƛǎƪǎΣ Ƴŀƛƴƭȅ ŦƻǊ ǘƘŜ ǇǊƻǘŜŎǘƛƻƴ ƻŦ ǿƻǊƪŜǊǎΩ ǊƛƎƘǘǎ ŀƴŘ ǇƻǿŜǊǎΦ 

The decentralization of the bargaining processes should therefore happen in a 
coordinated way and not fragmented, leaving a greater role of definition of the limits of 
company agreements autonomy to social dialogues processes carried at national, regional 
and sectorial level. This last type of negotiation, in particular the national one, should be 
ǊŜǎǇƻƴǎƛōƭŜ ƻŦ ŘŜŦƛƴƛƴƎ ǘƘŜ ŀǇǇǊƻǇǊƛŀǘŜ ƛƳǇŜǊŀǘƛǾŜ ǎǘŀƴŘŀǊŘǎ ƛƴ ǘŜǊƳǎ ƻŦ ǿƻǊƪŜǊǎΩ 
protection and rights that would result in limits to companies autonomy in the 
negotiation of working conditions. 

In this context, another fundamental topic is the application of regulations aimed at 
protecting ƭŀōƻǳǊΩǎ right also in small companies. 

Industrial relations 



 Moreover, it is foreseen the need of a change in the procedures of collective 
negotiation from a conflicting to a more cooperational way and in which the co-decision 
principle rules. 

 

This is because on one hand new workers, highly qualified, involved in many production 
areas and with substantial responsibilities will have a great bargaining power; and 
secondly, the dialogue with the company would enable them to obtain training 
ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘƛŜǎΣ ƳƻǊŜ ŀǳǘƻƴƻƳȅ ŀƴŘ ǿŀƎŜ ƛƴŎǊŜŀǎŜǎΣ ǘƘŀǘ ǘƘŜȅ ǿƻǳƭŘƴΩǘ Ŝŀǎƛƭȅ Ǝŀƛƴ ƛƴ ŀ 
conflicting environment. 

 

It would be therefore in the interest of all parts to use more participatory negotiation 
models. This type of objective could be reached through an extension of processes of 
information and consultation of employees and their representations and their inclusion 
ƛƴ ǘƘŜ ŘŜŎƛǎƛƻƴǎ ǊŜƎŀǊŘƛƴƎ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎΩ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎŀƭ ǳǇƎǊŀŘŜǎΦ 

Participation, cooperative 
negotiation and variable wage 
 



As stated before, there will probably also be the need of using a different approach to 
working hours issues, by allowing a greater range of solutions compared to current ones. 
IƻǿŜǾŜǊΣ ƛǘΩǎ ŀ ǊŜŀƭƭȅ ǎŜƴǎƛǘƛǾŜ ƳŀǘǘŜǊΦ 

Some studies note a change in the remuneration process, from the current one based on 
more or less fixed working time to a different one, where results in term of productivity is 
what matters mainly. It is hypothesized, moreover, the achievement of more flexibility of 
working hours through a greater company margin in the determination of working hours, of 
course within certain limits. 

Other tools used are the application of standards based on average hours worked weekly or 
ƳƻƴǘƘƭȅ ǊŀǘƘŜǊ ǘƘŀƴ ŘŀƛƭȅΣ ƻǊ ŜǾŜƴ ƳƻŘŜƭǎ ǎƛƳƛƭŀǊ ǘƻ ά¢ƛƳŜ ōŀƴƪǎέΣ ƛƴ ǿƘƛŎƘ ǿƻǊƪŜǊǎ ŎƻǳƭŘ 
ŎƘŀƴƎŜ ŀŘŘƛǘƛƻƴŀƭ ǿŜŜƪƭȅ ǿƻǊƪƛƴƎ ƘƻǳǊǎ ǘƻ ǊŜǎǘ ƘƻǳǊǎ ǿƘŜƴ ǘƘŜǊŜ ŀǊŜƴΩǘ ǘƘŜ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴ ǘƻ 
ǿƻǊƪ ǇǊƻŘǳŎǘƛǾŜƭȅΦ IƻǿŜǾŜǊΣ ǘƘŜǊŜ ŀǊŜ ǎǳǊŜƭȅ Ǌƛǎƪǎ ƛƴ ǘŜǊƳǎ ƻŦ ǿƻǊƪŜǊǎΩ ǇǊƻǘŜŎǘƛƻƴ ŀƴŘ ƘŜŀƭǘƘΣ 
family equilibrium and also of less productivity related to longer working periods. 

In our opinion, these issues should be addressed thoroughly also during the collective 
negotiation. 

Participation, cooperative 
negotiation and variable wage 
 



Training opportunities and constant upgrading of workers skills will be most likely the key 
element for industrial relations: in particular to create a sustainable labour market for 
ǿƻǊƪŜǊǎ ŜǾŜƴ ƛƴ ŀ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ƻŦ ƎǊŜŀǘ ŦƭǳŎǘǳŀǘƛƻƴ ƻŦ ŎƻƳǇŀƴȅΩǎ ƴŜŜŘǎΦ 

 

There should be therefore a compromise between the worker and the company: the first 
one would accept working condition more unstable of the current one, precisely because 
ƛǘΩǎ ƛƴǎŜǊǘŜŘ ƛƴ ŀ ƳǳŎƘ ƭŜǎǎ ƭƛƴŜŀǊ ŀƴŘ ǇǊŜŘƛŎǘŀōƭŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛǾŜ ŎƻƴǘŜȄǘ ƻŦ ǘƘŜ ƻƴŜ ŘƻƳƛƴŀƴǘ 
today, but only on the condition of receiving from the company the exact skills that would 
enable the greatest chances of pay and employment continuity. 

 

¢ƘŜǊŜŦƻǊŜΣ ǎƪƛƭƭ ǳǇƎǊŀŘƛƴƎ ǎƘƻǳƭŘ ōŜ ŀǘ ǘƘŜ ŎŜƴǘŜǊ ƻŦ ǘƘŜ ǎƻŎƛŀƭ ǇŀǊǘƛŜǎΩ ƴŜƎƻǘƛŀǘƛƻƴΦ 

Training 



Crucial areas: ά¢ƘŜ 
smart ŦŀŎǘƻǊȅέ 

in medium and large 
companies. The organisation of work is not yet άƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴǘέΦ 

 

Production area 
 

Stronger guarantees of work rights in medium and large companies compared to small and very  
small companies 

Strong accent on hierarchical relations  

Lack of autonomy for workers 

 

Few innovations in the field of work organisation 

Variable salaries, still significantly tied to ǿƻǊƪŜǊǎΩ presence 
Source: the results of the qualitative enquiry carried out on a cross-section of privileged  
witnesses operating in Europe (organised by the Ires Morosini Association.) 14 



Crucial areas: ά¢ƘŜ 
smart ŦŀŎǘƻǊȅέ 

in medium and large 
companies. 
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Faccin. Fare proposta linee guide  
 
Salto qualitativo:   
Vertenza europea 
Cae ς comitato europeo trova i suoi limiti. 
Cae ς contrattazione 
 



La globalizzazione ha sollecitato e sollecita radicali cambiamenti nel sistema delle 

imprese e nel mercato del lavoro. 

Produzione e mercato si sono aperti a nuovi canali di sbocco; le relazioni di 

concorrenza tra imprese si sono modificate e intensificate. 
 

Giddens (1995): 
 

 

globalizzazione come discontinuità post-moderna. Le più importanti dimensioni della 

globalizzazione sono lôeconomia capitalistica globale, con le grandi imprese quali attori 

dominanti, la divisione del lavoro, lôordine militare globale e gli stati nazionali quali 

rilevanti attori dellôordine politico. 
 
 

 

Le conseguenze: 
 

 
 
 

Vincoli e pressioni sulla società, quindi sui sistemi di relazioni industriali, minori 

obblighi per le imprese, minori interventi dello Stato (Dahrendorf, 1995); 
41 



Strange (1998): 

Globalizzazione, «passaggio di potere dagli Stati ai 

mercati» 
 

 

Beck (1999): 
 

 

la collocazione della politica al di fuori dellôambito 

tradizionale dello stato nazione. 
 
 
 

Convergenza negativa verso forme di decentramento, deregolazione e 

disorganizzazione delle relazioni di lavoro. 
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Cessa la  possibilità di svalutare la moneta nazionale per tutelare lôoccupazione 

mediante una politica espansiva. 

Vincoli stringenti alla spesa pubblica e allôindebitamento. 

Severità eccessiva del patto di stabilità. 

Il trattato di Maastricht ha imposto alla Bce di focalizzare  lôattenzione sulla 

difesa dallôinflazione, anche al prezzo di rallentare gravemente lôeconomia 

trascurando le esigenze dello sviluppo e dellôoccupazione. 

In precedenza lôoccupazione poteva essere difesa mantenendo elevata la spesa 

pubblica e sostenendo le esportazioni mediante le svalutazioni. Dopo il Trattato, 

non potendo più svalutare o (dal 2010) non potendo più agire sul debito, 

sarebbe rimasta una sola via per mantenere prezzi di vendita convenienti per 

lôestero: diminuirli riducendo i costi di produzione, ed ovviamente lo si sarebbe 

potuto fare soltanto riducendo i salari e i contributi sociali (cioè il welfare) (Ires 

Lucia Morosini, 2013, Matteoda, 2012). 
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Il tema delle ristrutturazioni aziendali sta diventando un evento sempre più 

frequente, alla cui origine agiscono non solo il ciclo economico e i ñcambiamenti 

strutturaliò, quanto piuttosto gli effetti di nuove relazioni di concorrenza che si 

sono venute a creare sui mercati estero e nazionale e le difficoltà di accesso a 

nuovi potenziali di mercato. 
 

 

Nel 2012 si sono registrati cinque milioni di posti di lavoro in meno in Europa 

rispetto al 2008, molti dei quali sono andati perduti con il licenziamento di 

dipendenti in seguito a una ristrutturazione. (Erm, 2013). 

I sistemi sociali e di relazioni industriali non subiscono solo in maniera 

passiva e deterministica gli effetti della globalizzazione, ma sono in 

grado di interagire con i cambiamenti economici così come è sempre 

avvenuto in passato? 44 



V Spesso le strategie di gestione per la riduzione dei costi hanno 

comportato unôintensificazione del lavoro e un calo delle retribuzioni; 

tendenze hanno 

tradizionalmente 

riguardato 

caratterizzato da remunerazioni elevate 

lôindustria e anche il credito, 

e buone 

condizioni di lavoro e di assunzione. 

V Raramente la strategia di ristrutturazione aziendale è orientata a 

riposizionare lôazienda sul mercato, riconvertire la produzione aziendale 

tramite lôadozione di tecnologie più avanzate o lôinserimento in nuovi 

settori  caratterizzati da  un livello della domanda di mercato più alta, 

senza  che  questo  cambiamento  debba  causare  un  taglio  nei  livelli 

occupazionali. 

V Soprattutto nellôultimo biennio, le ristrutturazioni sono finalizzate 

allôabbattimento dei costi di produzione,  sia attraverso strategie

 di razionalizzazione  della

 manodopera, sia delocalizzando  parte della 9 produzione. 



Anche nel 2012 lôERM (Osservatorio sulle ristrutturazioni in Europa) 

continua ad annunciare più casi di perdita dôimpiego rispetto alla creazione 

di posti di lavoro. 

I dipendenti maggiormente a rischio di perdere il proprio impiego sono 

anche quelli che più difficilmente ne troveranno uno nuovo. Queste 

persone presentano solitamente le seguenti caratteristiche: bassi livelli 

dôistruzione, appartenenza a una minoranza, provenienza 

estera, seri problemi di salute e basso stato occupazionale. 

Chi vanta una lunga anzianità di servizio è in genere protetto dalla perdita 

del lavoro, ma se finisce con il perdere lôimpiego ha minori probabilità di 

trovarne uno nuovo. 

Vi è un nesso tra la ristrutturazione e una maggiore intensità del lavoro, 

combinata con una minore sicurezza del posto di lavoro. I dipendenti 

sottoposti a ristrutturazione sono risultati più a rischio di ritrovarsi a 

svolgere mansioni altamente faticose. È inoltre più probabile che presentino 

una maggiore esposizione a rischi psicosociali sul posto di lavoro, livelli 
10 superiori di disturbi psicosomatici e assenteismo (Erm, 2013). 



A Presenza di aree aziendali inefficienti o aree strategiche di affari non redditizie; 
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Strategie tradizionali: 
 
 

 

riduzione del costo del lavoro, ricorso agli ammortizzatori sociali (in primo 

luogo CIGO); 
 
 
 
 
 

Alternativa: 
 
 

interventi con scopo anti-ciclico e preventivo ï ruolo delle relazioni 

industriali -   diagnosi organizzativa, diversificazione, innovazione 

tecnologica; riduzione dellôorario di lavoro; processo di rigenerazione. 



B Azienda già in fase di crisi ma reversibile: 

V le azioni tipiche sono le ristrutturazioni del debito e lôapporto di 

nuova finanza da parte di soci e banche: il credito alle imprese come 

problema del governo locale; 
 
 

V il piano industriale, le strategie aziendali; 
 

 

V il coinvolgimento degli enti territoriali, Comitati aziendali europei, 

Patti locali, Organismi bilaterali, Enti formativi. 
 
 
 
 

C Impresa in situazione di declino: 
 

intervento più ampio e guidato da una nuova governance. 
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D Azienda è in crisi irreversibile: 

V è necessario avviare e realizzare un vero e proprio cambiamento di 

rotta (turnaround) che può portare ad una discontinuità tra società e 

azienda. 

Il ruolo degli enti territoriali: 
 

 
 

V «la rete» lôanticipazione 

V la formazione e la riqualificazione 

V la promozione del territorio 
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In base alle indagine condotte, le strategie di mercato delle imprese, a 

fronte dei processi di crisi, vengono così classificate: 
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Impresa forte nel suo 

settore 

Impresa debole nel suo 

settore 

Settori (prodotti) senza 

prospettive nellõUe 

Delocalizzazione, 

separazione 

territorio/azienda, 

riconversione 

chiusura stabilimenti 

Settori (prodotti) con 

prospettive nellõUe 

Innovazione, espansione 

multinazionale 

Riduzione dei costi, 

contrazione, 

delocalizzazione o chiusura 



Relevance of different restructuring types for SMEs (EU27) / 1 

Source: Eurofound, based on the national reports of this project 



Relevance of different restructuring types for SMEs (EU27) / 2 

Source: Eurofound, based on the national reports of this project 



SMEs with turnover from new or significantly improved products or services in the last two years 

Source: Gallup Organization (2007) 
 

 
 

In Italia le pmi ricorrono con poca frequenza ai miglioramenti di 

prodotti e servizi nellôambito delle processi di ristrutturazione 



Il piccolo e medio imprenditore è in difficoltà di fronte agli avvenimenti 

rapidi di questi tempi, che talvolta rischiano di travolgere la sua impresa; 

La complessità e le competenze richieste sono molto più elevate: il mercato 

soffre di una crisi della domanda e ci sono nuovi competitor aggressivi 

(Cina, India, Brasile, ecc).. 
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Il gap tra la complessità di gestione dellôazienda -  guidata molte volte da un 

uomo solo al comando -  allôinterno di una crisi economica eccezionale e 

competenza imprenditoriale di gran parte degli imprenditori a capo di 

piccole e medie imprese si sta pericolosamente ampliando. 
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Industrial relations regimes or arrangements (gli schemi interpretativi) 



Spesa per le politiche del mercato del lavoro (% sul PIL) 



Spesa per le politiche del mercato del lavoro (% sul PIL) 



La strategia europea per lôoccupazione e la flexicurity 

(2006-2010) 
 

 

forme contrattuali flessibili ed affidabili 

-strategie integrate di lifelong learning (per assicurare la 

continua adattabilità ed occupabilità dei lavoratori) 

-efficaci politiche attive del mercato del lavoro che aiutino a 

far fronte ai cambiamenti rapidi e permetta di ridurre al 

minimo i periodi di disoccupazione 
- sistemi moderni di sicurezza sociale che forniscano 

adeguato supporto. 



Lôimplementazione nei vari Stati membri 

La Commissione (2007) ha individuato otto principi comuni: 
Å contratti flessibili e affidabili, programmi di formazione continua, 

politiche attive efficaci e sistemi di sicurezza sociale moderni 

Å equilibrio di diritti e responsabilità di tutti i soggetti (datori di lavoro, 

lavoratori, persone in cerca di impiego e autorità pubbliche), 

Å adattamento alle condizioni specifiche di ciascun paese, 

Å riduzione della separazione tra soggetti già inseriti nelle tutele e nel 

mercato del lavoro in modo stabile, e soggetti che vi sono esclusi, 

Å promozione della flessibilità esterna, così come di quella interna alle 

Å imprese (la protezione sociale deve incoraggiare, non ostacolare, la 

Å mobilità), 

Å una maggiore uguaglianza di genere (senza differenze tra giovani e 

Å meno giovani, tra donne e uomini etc), con lo sviluppo della 

conciliazione 

Å tra lavoro e famiglia, 

Å clima di fiducia e di dialogo tra parti sociali, autorità pubbliche ed altri 

Å attori, in cui tutti siano pronti ad assumersi le responsabilità del 

Å cambiamento e a produrre risposte equilibrate, 

Å attenzione al finanziamento delle politiche, garantendo il rispetto dei 

Å vincoli di bilancio e mirando ad unôequa distribuzione di costi e benefici 



Le riforme del mercato del lavoro negli Stati membri dellôUE 
 
 

Risultati positivi (in alcuni Paesi europei e non in Italia): 

Åampliamento del trattamento di disoccupazione (durata; entità; 

beneficiari); 

Ådiminuzione dello scarto di costo fra lavori stabili e instabili; 

Åpotenziamento dei servizi allôimpiego e della formazione continua 

Risultati negativi: 

Årestrizione dei criteri di accesso al trattamento di disoccupazione 

(durata, entità, beneficiari); 

Åattenuazione delle garanzie a tutela reale contro i licenziamenti; 

Åallentamento dei vincoli per lôutilizzo di lavoratori temporanei e a 

termine; 

Åun irrigidimento sul criterio del bisogno e di lavoro accettabile. 



I limiti della Flexicurity 

Negli anni in cui si è promossa la flexicurity, si è cercato di rendere 

sostenibile il rapporto tra flessibilità e sicurezza spingendo i paesi 

membri da una parte a riformare i modelli contrattuali esistenti, 

introducendo maggiore flessibilizzazione, e dallôaltra a riformare i 

sistemi di welfare rendendoli in grado di sostenere un sistema di 

protezione dei lavoratori non più a carico dellôimpresa (security on 
the job) ma a carico del sistema sociale (security on the market) 
(Rosati, 2012). 
 

 

Lôaccento però è stato posto soprattutto sulla flessibilità, soprattutto 

in Italia e nei Paesi del mediterraneo. 

Clima politico ï Segmentazione eccessiva del mercato del lavoro 

Ammortizzatori sociali 
 
 

I vincoli al debito e i costi eccessivi della flexicurity in Europa 



Dalla Flexicurity alla Mobication 

Con lôintervento della crisi economica e la conseguente perdita di 

milioni di posti di lavoro, lôattenzione viene spostata sullôintera forza 

lavoro europea che non può più guardare al proprio ambito locale 

e/o nazionale, ma deve essere «educata» a una continua mobilità 

sullôintero territorio comunitario, seguendo (o rincorrendo) 

unôofferta di lavoro che ha già da lungo tempo superato il concetto 

stesso di «confine» (Rosati, 2012). 



La  Flexicurity in Italia 

Situazione di non applicazione 
 

 

Le analisi comparative collocano lôItalia in posizione distante dai 

modelli di flexicurity. 

Rispetto ai paesi nordici e anglosassoni, che evidenziano migliori 

prestazioni soprattutto in termini di equità, lôItalia viene collocata 

tra i Paesi con risultati inferiori. La Commissione europea pone 

lôItalia, insieme con altri paesi dellôEuropa dellôEst, in un gruppo 

caratterizzato da bassa sicurezza, media alta flessibilità e medio alta 

incidenza della tassazione (Anastasia, Mancini, Trivellato, 2009) 



Politiche economiche nazionali non più espansive e vincolate a dettami 

sempre più stringenti da parte della Unione Europea: 
 

la fine della crescita continua ha messo in crisi i paesi con alto debito 

che continuamente devono rifinanziare le loro esposizioni, imponendo 

tagli di bilancio rilevanti e aumento di imposte che incidono 

pesantemente nel valore della spesa disponibile per le famiglie, creando 

così unôulteriore spinta alla decrescita. 
 

 

Politiche industriali a livello nazionale e regionale: le criticità 
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Il rapporto tra credito e sviluppo. Il credit crunch.  Le 

banche stanno perdendo il loro ruolo di finanziatori. 
 

Dal confronto tra Italia ed altri Paesi europei emergono svantaggi per le 

pmi italiane, specie per quelle costituite prevalentemente da donne. 
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ÅEmployment and Social Legislation, Social Dialogue, Industrial 
 

 

 

1- LΩanticipazione del cambiamento: cosΩè? 

ÅQuali  strategie  aziendali?  Sistema industriale  e  sviluppo  territoriale.  Il 
ruolo  del  sindacato  e  delle  Relazioni  industriali.  Il  confronto  sul  piano 

Åindustriale? 
 

 

2-  Le  differenti  norme  nazionali,  vincoli  e  opportunità  per  le  relazioni 
industriali. 

 

 

3 - Difesa e valorizzazione dellΩoccupazione. Il caso dei lavoratori/lavoratrici 

Åanziani/e. 
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