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1. Premessa.

La valenza strategica dell’investimento in capitale umano rappresenta un assunto
sul quale si registra un ampio consenso nell’ambito dell’odierno dibattito
istituzionale' e scientifico’. La leva formativa & infatti considerata un fattore
essenziale al fine di assicurare tanto le esigenze di sviluppo, competitivita e
innovazione delle imprese, quanto il rafforzamento delle chances occupazionali
delle persone nei mercati del lavoro.

Nonostante il consenso circa il ruolo strategico della formazione professionale sia
pressoché unanime, i tassi di “skills mistmaching” e di “shortage of skills”
registrati nelle maggiori economie avanzate, soprattutto in alcuni dei settori
nevralgici nell’attuale fase economica (quali I’elettronica, il digitale, la robotica),
permangono ancora molto elevati. In altri termini, le competenze attualmente
possedute dalla popolazione non appaiono sufficientemente allineate con le
contingenti e future necessita produttive®, provocando cosi una durevole
situazione di disequilibrio fra domanda e offerta di capacita professionali che, a
sua volta, pud comportare gravi ripercussioni in termini di produttivita delle

imprese®.

! 11 mondo sindacale e politico italiano ha rimarcato a piu riprese ’urgenza d’intervenire per
migliorare il quadro normativo in materia di formazione professionale. Sul recente dibattito
politico cfr., a titolo esemplificativo, Accordo Interconfederale per la Formazione 4.0 del 19 marzo
2019 siglato da Confartigianato Imprese, CNA, Casartigiani, CLAAI, e CGIL, CILS, UIL. A
livello internazionale si veda il recentissimo rapporto dell’OECD, Getting Skills Right: Future-
Ready Adult Learning Systems, del 13 febbraio 2019, consultabile al sito
http://www.oecd.org/publications/getting-skills-right-future-ready-adult-learning-systems-
9789264311756-en.htm.

2 Cfr. Ex multis, M. COLASANTO, Lavoro, formazione, welfare, in G. GOSETTI, (a cura di), Lavoro
e lavori. Strumenti per comprendere il cambiamento, Milano, 2011.

$Cfr.OECD, Skills for job database, 2018, consultabile al sito
https://skillspanorama.cedefop.europa.eu/en/news/oecd-skills-jobs-database-2018);0ECD, Getting
Skills Right: Future-Ready Adult Learning Systems, 2019, cit.

* All’interno di questo quadro la situazione italiana risulta particolarmente grave. Nel nostro Paese
circa il 6% della forza lavoro possiede competenze inferiori rispetto ai compiti professionali
richiesti dall’organizzazione produttiva, mentre il 21% ¢ sotto-qualificato. Si rileva inoltre come ci
sia una carenza strutturale di competenze basilari quali lettura, scrittura, calcolo, pensiero critico;
pit di 13 milioni di adulti, circa il 39% dei cittadini aventi un'eta compresa tra i 25 e 65 anni
possiede solo competenze tecnico professionali di basso livello e scarse abilita sia di lettura che
matematiche; in aggiunta, la situazione risulta aggravata dai dati demografici secondo i quali vi
sono 3,5 persone anziane ogni 10 lavoratori in eta adulta (media piu alta di tutta I’area OECD),
OECD, Getting skills  right:  Italy, 2017, Paris, 2017 reperibile al sito


http://www.oecd.org/publications/getting-skills-right-future-ready-adult-learning-systems-9789264311756-en.htm
http://www.oecd.org/publications/getting-skills-right-future-ready-adult-learning-systems-9789264311756-en.htm
https://skillspanorama.cedefop.europa.eu/en/news/oecd-skills-jobs-database-2018

Sulla scorta delle indicazioni fornite dai piu importanti attori istituzionali a livello
internazionale, la responsabilita principale di tale situazione € imputabile alla
persistente incapacita dei sistemi giuridici di formazione professionale di offrire
delle reali opportunitda di aggiornamento professionale, di qualificazione e
riqualificazione, in termini universali e maggiormente equitativi>. E ampiamente
dimostrato, infatti, come sussista una relazione inversamente proporzionale fra
deficit di competenze offerte sul mercato e tassi di partecipazione ad attivita
formative a vario titolo espletate dalla popolazione attiva®. E, al riguardo, va
osservato come in tutta 1’area OCSE le percentuali di adesione appaiano in via
tendenziale ancora troppo basse.

E fortemente auspicabile, pertanto, che fra gli obiettivi prioritari delle diverse
agende politiche sia incluso anche lo sviluppo di idonee policies e strategie
d’intervento’ nella prospettiva generale di rafforzare I’utilizzo dello strumento

formativo.

http://dx.doi.org/10.1787/9789264278639-en; OECD, Strategia per le Competenze dell’OCSE
Italia 2017 Sintesi del Rapporto, 2017, Paris, https://www.oecdilibrary.org/employment/getting-
skills-right-italy_9789264278639-en; OECD Economic Surveys: Italy, OECD 2017,
https://www.oecd.org/eco/surveys/italy-2017-OECD-economic-survey-overview-italian.pdf;  Cfr.
altresi il recente OECD, Getting Skills Right: Future-Ready Adult Learning Systems, 2019, cit.

> Secondo i dati forniti dall’OCSE in Europa, solamente il 40% della popolazione partecipa ad
attivita di formazione continua. Lo scenario ivi tratteggiato evidenzia altresi come le categorie
maggiormente a rischio di obsolescenza di competenze e, in generale, ad alto di rischio di
estromissione dal mercato del lavoro (adulti meno qualificati, lavoratori temporanei, disoccupati
ed inoccupati) siano anche quelle che partecipano ad attivita formative in misura inferiore (20%,
contro il 58 % di adulti altamente qualificati), OECD, Getting Skills Right: Future-Ready Adult
Learning Systems, 2019, cit.

® Si riporta a titolo esemplificativo, ancora una volta, il caso italiano. A fronte di gravi deficit di
competenze ripetutamente evidenziati, si registrano tassi di partecipazione ad attivita di
formazione continua particolarmente esigui (nell’ultimo anno le stime OCSE parlano di un 20,1%
della popolazione adulta). Tale percentuale risulta troppo bassa atteso che, secondo le medesime
stime, quasi il 51% dei posti di lavoro & minacciato da un significativo rischio di automazione
(OECD, Getting Skills Right: Future-Ready Adult Learning Systems, 2019, cit.). Nonostante le
percentuali siano costantemente in aumento (ad esempio, secondo le cifre Eurostat relative
all’annualita 2016, il tasso di popolazione adulta coinvolta in attivita formative era all’incirca
dell’8,3%, EUROSTAT, Adult Education Survey 2016
<http://ec.europa.eu/eurostat/statisticsexplained/index.php/Adult_learning_statistics>,collocandosi
al sedicesimo posto nella graduatoria europea) le fasce della popolazione piu bisognose di
interventi di training rappresentano in realta quelle in cui le percentuali di partecipazione ad
attivita di formazione sono anche le piu basse. In effetti, solamente il 5,4% dei disoccupati e il
9,5% della popolazione adulta con basse competenze di base hanno partecipato nel 2018 ad attivita
di formazione.

’ Molte indagini condotte di recente in Italia sottolineano come siano moltissime le imprese che
manifestano il bisogno di aggiornamento delle competenze delle proprie maestranze (Cfr. ad


http://dx.doi.org/10.1787/9789264278639-en
https://www.oecdilibrary.org/employment/getting-skills-right-italy_9789264278639-en
https://www.oecdilibrary.org/employment/getting-skills-right-italy_9789264278639-en
https://www.oecd.org/eco/surveys/italy-2017-OECD-economic-survey-overview-italian.pdf
http://ec.europa.eu/eurostat/statisticsexplained/index.php/Adult_learning_statistics

Affinché le priorita politicamente individuate e la concreta predisposizione di
opportunita di apprendimento professionalizzante possano convergere, gli sforzi
dei Governi dovrebbero focalizzarsi in primis sul fronte dell’offerta di
formazione, il cui contenuto dovrebbe essere opportunamente tarato sui concreti
fabbisogni espressi dal sostrato produttivo.

Al fine del potenziamento dell’utilizzo degli strumenti formativi, ¢ parimenti
rilevante che siano istituiti idonei, stabili e accessibili canali di finanziamento si
da soddisfare le sempre piu complesse esigenze della domanda.

Offerta pertinente e predisposizione di opportune risorse economiche
presuppongono oltretutto che a monte sia garantito un efficiente coordinamento
fra i vari attori implicati nella gestione finanziaria e organizzativa.

Sul terreno dei possibili approcci di governance e di intervento delle politiche
formative, va rilevato che le soluzioni adottate nelle diverse prassi nazionali sono
accostabili, in maniera pit 0 meno evidente, ai prototipi classificatori individuati
al riguardo dalle scienze economiche e sociali®.

Le varie esperienze nazionali possono essere in questo senso avvicinate: 1. al
modello volontarista, proprio dei paesi anglosassoni, in cui I’intervento statale, sia
in punto di coordinamento istituzionale che di monitoraggio €, in un contesto di
sostanziale liberalizzazione del comparto, piuttosto marginale; I’incontro fra
domanda e offerta formativa & completamente rimesso, senza intermediazione
alcuna, alla libera iniziativa dei soggetti; 2. modello cooperativo, nel quale tanto
nella globale gestione delle politiche formative, quanto nel coordinamento inter-
istituzionale e nella programmazione delle risorse economiche, si promuove un
forte coinvolgimento delle parti sociali; 3. modello interventista, nel quale é
prevista un’implicazione maggiore dello Stato sia nell’erogazione delle risorse

economiche, tramite la previsione di canali pubblici di finanziamento (attuabili

esempio il report INAPP, Fabbisogni professionali e competenze per il lavoro che cambia, curato
da M. FRANCESCHETTI, D. GUARIsCIO, G. MEREU, INAPP Policy Brief, 29 marzo 2019).
Secondo i dati raccolti, piu di 550.000 imprese italiane, circa un terzo di quelle con almeno un
dipendente, sostengono la necessita di aggiornare le competenze di almeno una delle figure
professionali che impiegano al momento della rilevazione.

® G. CROCE, Aspetti strutturali dei mercati del lavoro e formazione dei lavoratori, Milano, 2008,
p. 164. L.M LYNCH, Training in the private sector, Chicago - Londra, 1994.



anche attraverso I’imposizione di una contribuzione obbligatoria a carico delle
imprese), sia mediante un piu serrato controllo sull’offerta di formazione. Nei
modelli interventisti il coinvolgimento statale puo spingersi sino alla previsione di
taluni vincoli atti a guidare le scelte formative dei singoli.

Ottimale allocazione delle risorse finanziarie, offerta adeguata e gestione
coordinata ed efficiente, non sono tuttavia sufficienti al fine di innalzare i livelli di
partecipazione alle attivita formative se non opportunamente sostenuti da appositi
dispositivi giuridici specificamente finalizzati a disciplinare e, finanche, stimolare

I’accesso alla misura di formazione professionale.

2. Delimitazione del campo d’indagine, obiettivi e metodologia della ricerca.

La presente ricerca si propone di indagare lo sviluppo di regole e dispositivi
giuridici volti a disciplinare ’accesso dei soggetti gia attivamente entrati nel
mercato del lavoro alle misure di formazione professionale, approfondendone,
nello specifico, la possibile valenza protettiva svolta tanto nella singola realta
lavorativa e organizzativa, quanto, piu in generale, nella dimensione del mercato
del lavoro.

Per cogliere appieno tale aspetto, la prima parte dello studio, avvalendosi di una
prospettiva multidisciplinare, andra ad identificare le specifiche istanze di
formazione, nonché le possibili modalita implementative dei correlati strumenti,
richieste dalle odierne dinamiche dell’organizzazione del lavoro, nonché dai
recenti paradigmi ri-regolativi del mercato del lavoro. Questo passaggio si rivela
funzionale, in altri termini, a fornire le premesse teorico-concettuali da cui
muovere nella successiva disamina giuridica degli strumenti formativi.

Per quanto concerne la sfera dimensionale dell’organizzazione del lavoro, 1’analisi
sara focalizzata in particolare su quelle trasformazioni che hanno impattato in

profondita sulle modalita di svolgimento della prestazione di lavoro. Al riguardo,



sara osservato che, negli odierni paradigmi produttivi, i rapidi mutamenti dei
processi, necessari per riallineare questi ultimi alle mutevoli condizioni esterne di
mercato, richiedono performance lavorative, sotto un profilo contenutistico,
altamente flessibili. Al fine di rendere possibile I’autonoma attivazione del
lavoratore nel processo produttivo, il contributo professionale ricercato e
logicamente altamente cognitivo e contraddistinto da un elevato grado di
polifunzionalita.

In questo senso, risulta evidente come, nel quadro dei moderni assetti
organizzativi, possano emergere molteplici necessita di continuo riassestamento e
sviluppo del bagaglio professionale dei lavoratori che postulano necessariamente
un piu incisivo utilizzo della leva formativa.

L’approfondimento del nesso organizzazione del lavoro-formazione professionale
si rivela dunque funzionale a formulare il primo nucleo di quesiti volti a guidare la
successiva ricerca. Se le esigenze formative appaiono quasi “presupposte” dalle
moderne dinamiche dell’organizzazione del lavoro, va rilevato che molto spesso
gli investimenti formativi erogati spontaneamente in costanza di lavoro risultano
del tutto inidonei a soddisfare i fabbisogni formativi minimi imposti dalle plurime
necessita organizzative. In termini economici, la mancanza di idonei investimenti
formativi aziendali ha delle pesanti ricadute sull’andamento delle prestazioni della
produttivita del lavoro®. Oltre al peggioramento del quadro produttivo generale,

I’assenza di opportune misure di formazione in seno all’impresa puo seriamente

° Nel gia menzionato rapporto OECD del febbraio 2019 (cfr. nota 1), in pitl punti si fa esplicito
riferimento all’importanza della formazione in impresa per migliorare le performance di
produttivita del sistema economico. Nella parte di studio consacrata alla situazione italiana é
sottolineata I’esigenza di agire con urgenza sul fronte della formazione investendo, a livello
aziendale, sull’aumento delle competenze medie e sullo sviluppo delle competenze “giuste” per
colmare i gravi deficit di competitivita che caratterizzano una quota elevata di imprese. Non a caso
I'ltalia, nonostante i vistosi miglioramenti, si colloca fra i paesi OECD con il piu basso livello di
investimenti in formazione nelle imprese, tanto nel settore dei servizi, quanto in quello
manifatturiero. M. TIRABOSCHI, F. SEGHEzzl, Formazione il fattore chiave. Serve un
investimento vero, Bollettino ADAPT, 27 novembre 2017 n. 40. L’inadeguatezza del sistema
formativo italiano veniva messa in luce gia nella fase embrionale dello sviluppo delle nuove forme
produttivistiche cd. post-fordiste: “il nostro sistema produttivo & minacciato dalla mancanza di un
retroterra culturale in grado di assorbire e di rispondere alle sfide, che non il futuro, ma
limmediato presente ci impone. La spinta innovativa non trova in Italia un sistema di formazione
capace di trasformarla in concreto sviluppo”. In questi termini Giancarlo Lombardi, convegno
Confindustria 1986, in D. CALLINI, L. MONTAGUTI Cambiamento organizzativo e formazione,
Milano, 1993 p. 67.



compromettere la proficua capacita di ricoprire un determinato ruolo
professionale.

Sulla scorta di tali premesse, 1’analisi cerchera di comprendere se, e in quali
termini, vi sia spazio per una diretta responsabilizzazione dell’impresa in ordine
alle proprie scelte formative, prestando particolare attenzione alla possibile
funzione di queste ultime con riguardo alla manutenzione o allo sviluppo delle
capacita professionali dei lavoratori.

La seconda direttrice di questo percorso di ricerca prende le mosse dall’analisi di
quel contesto teorico e istituzionale, sviluppatosi all’incirca agli inizi degli anni
’90 in seno alle politiche occupazionali e del lavoro europee, che ha condotto ad
una profonda revisione dei modelli di regolazione e organizzazione del mercato
del lavoro: la flexicurity. Come ribadito a piu riprese dalle istituzioni europee, nel
solco di tale rinnovata concezione della regolazione del mercato, le politiche
formative rappresentano un vettore essenziale per compensare 1’affievolimento
delle tutele connesse al rapporto di lavoro, incrementando, al contempo, le
chances occupazionali dei cittadini in una prospettiva di crescita professionale™.
La concreta operativita dello strumento formativo nell’ambito di politiche del
lavoro improntate ai principi della flessicurezza puo tuttavia trovare applicazione
mediante una pluralita di strumentazioni e linee di intervento in ragione del
diverso approccio prescelto per analizzare e reindirizzare i possibili interventi di
ri-regolazione del mercato.

In tal senso, la ricerca cerchera di ripercorrere la linea evolutiva delle molteplici
letture avanzate in punto di strategie applicative della flessicurezza, avendo

specifico riguardo alle diverse prospettazioni formulate con 1’obiettivo di tutelare

10°| a stretta correlazione fra livelli formativi posseduti e crescita delle chances occupazionali &
stata di recente ribadita da una nota informativa del CEDEFOP (Agenzia Europea per lo sviluppo
della formazione professionale e I’apprendimento permanente) ove ¢ stato dimostrato come
proprio nelle porzioni scarsamente qualificate, fra le diverse categorie demografiche ivi analizzate,
venissero registrati i tassi di disoccupazione piu elevati. Nel 2017 il 15,7 % dei giovani europei
con scarsa qualificazione posseduta e di eta compresa tra i 15 e i 29 anni risultava privo di
occupazione, a fronte di un 9,6 % dei loro coetanei maggiormente istruiti. Nello stesso anno, il
tasso di disoccupazione degli adulti scarsamente qualificati in eta lavorativa (dai 25 ai 64 anni) era
del 13,9 %, a fronte di un 4,2 % relativo ai soggetti con qualificazioni piu elevate. (CEDEFOP,
Scarso livello delle competenze: I’apprendimento permanente quale strategia di prevenzione, nota
informativa — 9136 IT, marzo 2019).



la dimensione della sicurezza professionale dei soggetti nel mercato del lavoro. A
proposito si osservera come, inizialmente, il rafforzamento della sicurezza
professionale venisse concepito quale mezzo di compensazione rispetto alla
maggior flessibilizzazione delle tutele nel rapporto di lavoro e orientato, di
conseguenza, in funzione dell’aumento delle chances d’inserimento o
reinserimento lavorativo dei soggetti privi di occupazione (oppure il cui status di
occupato fosse minacciato).

Piu di recente, la riflessione delle scienze economiche, sociali e giuridiche™ ha
prefigurato un nuovo modello di regolazione dei mercati del lavoro ‘“fondato

»12  Ppartendo

sull’organizzazione condivisa delle transizioni professionali
dall’assunto per cui la sicurezza occupazionale oggigiorno dipende in larga misura
dall’evoluzione delle carriere dei singoli ¢ dalla capacita di auto-attivazione nel
governare le plurime transizioni professionali, il ruolo giocato dagli strumenti
formativi puo assumere una diversa fisionomia: in tale prospettiva, gli strumenti
di tutela della sicurezza professionale devono infatti poter oltrepassare la
“tradizionale” duplicita di tutele nel mercato e nel rapporto di lavoro. I piu
innovativi sistemi di protezione occupazionale devono potersi estendere dal
rapporto di lavoro al mercato per il tramite della fruizione di diritti trasferibili, la
cui titolarita sia attribuita a tutti i soggetti attivi nel mercato (prescindendo quindi
dallo specifico status occupazionale) in funzione della tutela preventiva delle
transizioni occupazionali.

In virtu di tali premesse, sara pertanto possibile tratteggiare il secondo nucleo di
interrogativi di ricerca aventi ad oggetto, in questo caso, la comprensione delle
possibili traduzioni operative della leva formativa nella prospettiva della sicurezza
professionale. Nello specifico, il percorso di ricerca cerchera di indagare quelle
ipotetiche articolazioni degli strumenti formativi capaci di garantire

L A. SupIOT., Au-dela de I'emploi : Transformations du travail et devenir du droit du travail en
Europe, Parigi, 1999 ; ib. La gouvernance par le nombre, Parigi, 2015; B. GAZIER, L articulation
Jjustice locale/justice globale. Le cas des “marchés transitionnels du travail » in Revue
économique, 2000, pp. 571 e ss.; GAZIER B., SCHMID G. (a cura di), The Dynamics of Full
Employment. Social Integration Through Transitional Labour Markets, Londra, 2002.

2 A. CoORTESE, Prefazione a L. CASANO, Formazione e instabilita del lavoro, una sfida
impossibile? | fondi bilaterali per la formazione dei lavoratori tramite agenzia in Italia e Francia,
Milano, 2013, p. 9.



I’empowerment individuale in vista della sicurezza “preventiva” delle fasi di
transizione professionale.

Al fine di poter compiutamente affrontare 1’analisi giuridica dei differenti
strumenti formativi, si rivela tuttavia prodromico, nella seconda parte
dell’elaborato, tratteggiare un chiarimento applicativo e terminologico del
concetto “presupposto” dalle esigenze formative associate agli odierni processi
evolutivi organizzativi e del mercato del lavoro: la formazione professionale
continua.

Come noto, nella prassi scientifica e istituzionale & osservabile una moltitudine di
termini con cui si indica, spesso in senso a-tecnico e sinonimico®®, la formazione
degli adulti (lifelong learning, adult education, formazione permanente,
formazione continua, further education etc.).

A ben vedere, la perimetrazione dell’esatta portata applicativa della formazione
continua e la comprensione della terminologia e degli elementi essenziali ad essa
connessi (fondamentali per intendere correttamente le questioni articolate nel
corso della ricerca) non possono che essere ricavate dalla disamina della prassi
normativa sviluppata dai singoli ordinamenti.

A questo proposito, verra dapprima ripercorso 1’importante contributo
promozionale in materia formativa fornito dal diritto dell’Unione Europea. Il
quadro normativo europeo ¢ stato principalmente sviluppato in un’ottica di
miglioramento quali-quantitativo della formazione erogata, nella duplice finalita
dell’incremento  dei tassi occupazionali della popolazione attiva e
dell’accrescimento globale delle competenze in vista dell’evoluzione degli
impieghi e delle crescenti sfide imposte dall’innovazione tecnologica. Sebbene la
maggior parte della prassi adottata in quest’ambito sia di matrice non vincolante,
la spinta propulsiva che questa ha potuto fornire nell’ammodernamento dei diversi
sistemi formativi ¢ stata senz’altro essenziale, specialmente nella prospettiva del

superamento della segmentazione delle politiche formative. L’Unione ha in effetti

3 E la stessa Agenzia Europea per 1’Educazione Permanente a riconoscere come “@ estremamente
difficile definire la formazione professionale continua in quanto termine generico che copre un
numero elevato di attivitd differenti, formali o no, condotte in differenti luoghi durante periodi
diversi” (CEDEFOP, Apprendre: une nécessité de notre temps, Salonicco, 2000).



da sempre supportato un’idea di apprendimento professionalizzante a tutto tondo,
capace di valorizzare e certificare, senza soluzione di continuita, apprendimenti
formali e strutturati con pratiche informali e non pianificate.

L’inquadramento della formazione continua sara successivamente completato
dall’approfondimento delle cornici normative nazionali (relative ai sistemi oggetto
di studio) concernenti tanto le disposizioni “definitorie”, quanto i principi generali
in materia. Sara possibile, in tal modo, specificarne dapprima 1’ambito di
applicazione soggettivo, enfatizzando, a proposito, la tendenziale scissione fra
formazione in vista della prima occupazione, di norma ancorata al sistema di
formazione e istruzione nazionale, e la formazione volta all’elevazione
professionale di coloro che a vario titolo partecipano al mercato del lavoro, le cui
prestazioni sono erogate, al contrario, in un contesto di mercato regolamentato. La
ricerca cerchera inoltre di delineare i possibili confini oggettivi dell’ambito
applicativo, in specie, esaminando le finalita normativamente riconosciute e le
modalita didattico - pedagogiche tramite cui 1’azione formativa puo essere svolta.

Una volta identificati i tratti “epistemologici” della formazione continua e chiarito
il significato giuridico dei termini funzionalmente connessi alla materia, la
successiva parte della ricerca sara consacrata all’analisi delle piu significative
misure nazionali sviluppate al fine di sostenere 1’accesso ad attivita di formazione
continua, con lo specifico intento, come anticipato, di intenderne la possibile
funzione protettiva svolta tanto nel singolo contesto lavorativo, quanto, piu in
generale, nel mercato del lavoro.

Sulla scorta delle premesse concettuali e degli interrogativi delineati nella prima
sezione dello studio, ci si proporra, in primo luogo, di chiarire quali siano le
possibili risposte regolative in ordine alla responsabilizzazione dell’impresa circa
la manutenzione della professionalita del proprio personale, specialmente in
relazione a quelle modifiche tecnico-organizzative potenzialmente lesive della
capacita del prestatore di lavoro di rivestire il proprio ruolo organizzativo.

La ricerca prendera in esame, inoltre, le possibili ricette regolative elaborate al
fine di garantire la sicurezza occupazionale tramite la tutela attiva delle transizioni

professionali. L’attenzione sara concentrata soprattutto su quelle previsioni che,



nel tentativo di modernizzare le proprie politiche formative e occupazionali,
hanno cercato di implementare degli strumenti atti a stimolare
I’*individualizzazione” dell’accesso alla formazione continua.

Muovendo dal sicuro interesse comparatistico che pud derivare dalla disamina di
un sistema nel quale lo sviluppo della formazione professionale continua risulta
fra le priorita assolute in materia di legislazione sociale, il terzo capitolo dello
studio andra ad esplorare 1’ampio strumentario dei dispositivi di formazione
continua previsto dall’ordinamento d’Oltralpe.

In esso, infatti, I’interventismo legislativo in materia di formazione continua ha
condotto alla previsione di un robusto corpus di obblighi di formazione a carico
dell’impresa 1 quali, nel corso del tempo ed in ossequio agli sviluppi in punto di
tecniche e modalita operative tramite cui irrobustire la protezione della “sicurezza
professionale” dei soggetti, hanno progressivamente visto accrescere il loro
contenuto, passando cosi da una logica di manutenzione e adattamento della
professionalita rispetto ai mutamenti tecnico-organizzativi relativi al posto di
lavoro, sino alla prospettiva della salvaguardia della capacita di occupare un
impiego rispetto al generale fabbisogno professionale espresso dal sistema
produttivo. Inoltre, nel sistema francese sono stati creati innumerevoli dispositivi
volti a favorire ’acceso ad iniziativa individuale alle attivita di formazione che,
nel tempo, hanno saputo concretizzare un vero e proprio diritto individuale alla
formazione continua, universalmente azionabile da qualsiasi soggetto attivo nel
mercato, quale che sia la specifica posizione professionale.

Con D’obiettivo di identificare le migliori soluzioni regolative adottate,
enfatizzandone, in particolare, la possibile rispondenza con rispetto alle esigenze
formative precedentemente indagate, nell’ultima sezione della ricerca, gli
approcci prescelti e i singoli strumenti posti in essere dal legislatore italiano
nell’ambito dello scarno quadro normativo in materia saranno ridiscussi nella
prospettiva comparata, avvalendosi, a proposito, della precedente disamina svolta
con rispetto all’apparato giuridico francese.

Bencheé, negli ultimi decenni, si sia assistito ad un piu incisivo interesse del

legislatore rispetto alla formazione continua, grazie all’adozione di una serie di
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importanti provvedimenti atti a disciplinare alcuni dei segmenti essenziali nella
costruzione di un sistema di formazione continua, non é ravvisabile, ad oggi, un
chiaro e definito insieme obblighi formativi in capo all’impresa funzionale alla
manutenzione o allo sviluppo della capacita professionale dei lavoratori né, si
contemplano, allo stato, diritti di accesso individuali alla formazione continua
concepiti in funzione promozionale di un’occupabilita dinamica e di protezione

attiva delle transizioni occupazionali.
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CAPITOLO PRIMO

LA FORMAZIONE PROFESSIONALE NEL CONTESTO DELLE NUOVE
FORME ORGANIZZATIVE DEL LAVORO E DEI NUOVI MODELLI Dl
REGOLAZIONE DEL MERCATO DEL LAVORO

Sommario:

1. La formazione professionale nell’evoluzione dell’organizzazione del lavoro. 1.1.
Organizzazione del lavoro e modello taylor-fordista. La marginalizzazione dell’elemento
formativo nelle dinamiche endo-aziendali. 1.2. Qualita e flessibilita nell'organizzazione post-
fordista del lavoro. 1.3. | mutati contenuti della prestazione lavorativa. La crescente importanza
delle competenze professionali. 1.4. Lo sviluppo dinamico delle capacita professionali nei nuovi
sistemi di classificazione del personale. 1.5. Tutela e valorizzazione della professionalita
nell’attuale organizzazione del lavoro. Il ruolo della formazione professionale. 1.6 Segue.
L'implicazione dell'impresa nello sviluppo del capitale umano 2. Formazione professionale e tutela
della sicurezza occupazionale nell'attuale mercato del lavoro. 2.1. L’idea di flexicurity: lettura
evolutiva e spunti di intervento per una ri-regolazione dei mercati del lavoro 2.2. La protezione dei
percorsi professionali nella prospettiva teorica dei mercati transizionali del lavoro. 2.3. La nozione
di "occupabilita” e la sua revisione critica. La valorizzazione delle "capacitd” individuali 2.4. 1l
ruolo della formazione continua nella dimensione della “sicurezza professionale”.

1. La formazione professionale nell evoluzione dell organizzazione del lavoro.

La transizione dai sistemi produttivi di matrice taylor-fordista, caratterizzati da
modalita organizzative del lavoro ripetitive e standardizzate, verso modelli piu
leggeri e flessibili, contraddistinti dalla continua riorganizzazione delle risorse,
dalla rilevanza della dimensione qualitativa della prestazione di lavoro e da un
maggior grado di autonomia nell’esecuzione dei compiti professionali, ha
comportato una crescente attenzione al tema dell’aggiornamento continuo delle
competenze professionali della forza lavoro.

Allo scopo di individuare lo specifico ruolo e le possibili modalita d’intervento

della formazione negli attuali assetti produttivi, la successiva disamina andra ad
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esplorare i tratti salienti delle odierne dinamiche evolutive dell’organizzazione del
lavoro, ponendo particolare enfasi su quegli aspetti che hanno significativamente
inciso sulla riconfigurazione delle modalita di estrinsecazione della prestazione di
lavoro. Sara in tal modo possibile delineare le ragioni alla base delle esigenze di
costante riallineamento e potenziamento del capitale professionale dei lavoratori

postulate dalle fisiologiche vicende organizzative.

1.1 Organizzazione del lavoro e modello taylor-fordista. La marginalizzazione

dello strumento formativo nelle dinamiche endo-aziendali.

Per intendere al meglio le dinamiche evolutive che hanno condotto, nel corso del
secolo scorso, alla profonda revisione dei postulati di base dell’organizzazione del
lavoro, appare preliminarmente opportuno segnalare quelli che, secondo le
scienze organizzative, rappresentano i parametri essenziali nella comprensione del
cd. “cambiamento organizzativo™*,

Al riguardo, si osserva che I’organizzazione rappresenta una variabile essenziale
al fine di garantire 1’efficienza dei processi produttivi e amministrativi aziendali.
L’efficienza produttiva ¢ in effetti garantita allorquando il rapporto fra 1’output (il
prodotto o il servizio finale) e I’input (i fattori produttivi impiegati) permanga
entro determinati valori. All’obiettivo dell’efficienza ¢ strettamente correlato
quello dell’efficacia, da intendersi come il rapporto fra i risultati conseguibili e gli
obiettivi prefissati, ottenibile per mezzo della definizione (o, eventualmente,
ridefinizione) delle strategie (di prodotto o di processo), sia nel breve che nel
lungo periodo. Nel cambiamento organizzativo devono essere presi altresi in
considerazione i profili connessi alla flessibilita dell’organizzazione stessa, intesa
come la capacita di rimodulazione costante delle proprie funzioni e delle proprie

unita con rispetto agli stimoli esterni. Tale parametro pud concernere tanto

D, CALLINI D., L. MONTAGUTI L., Cambiamento organizzativo e formazione, Milano, 1993,
pp. 46 e ss.; sotto il profilo economico, il rapporto fra una data produzione e i mezzi impiegati per
ottenerla viene individuato nel valore della produttivita.
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I’aspetto strategico e strutturale, quanto quello operativo (relativo cio¢ ai processi
e ai metodi di lavoro). Nel mutamento organizzativo, infine, assume un notevole
rilievo la diversa attenzione rivolta alla dimensione qualitativa del prodotto (o del
servizio) da immettere in un mercato, nonché al livello di integrazione fra le varie
unita operative all’interno di un singolo processo produttivo.

Nei primi anni del ‘900 I’organizzazione del lavoro si ¢ andata sviluppando in
parallelo agli enormi progressi dell’industria e ai grandi incrementi di produttivita
legati alla meccanizzazione dei processi'®. In questa combinazione di capitale e
lavoro, il “riferimento concettuale” era rappresentato dalla macchina e le teorie
organizzative del lavoro sono state concepite proprio in funzione di valorizzarne
al meglio I’efficienza produttiva.

Secondo il paradigma dell’organizzazione scientifica del lavoro (anche conosciuta
come organizzazione taylor-fordista, in omaggio al suo ideatore, 1’ingegnere
americano F.W Taylor'®, e all’imprenditore Henry Ford che fra i primi si servi di
tale modello)*’, il cui imperativo universale si riconduce al lemma della “one best
way”lg, la massima produttivita dei macchinari ¢ ottenibile mediante I’estrema
scomposizione e parcellizzazione dei compiti lavorativi ove momento esecutivo e
momento relativo alla progettazione risultano nettamente separati*®. 11 lavoro
umano € ricondotto, in altri termini, a sequenze di attivita preordinate e
programmate in modo da massimizzare il rendimento del macchinario. Al fine di
ottenere “spettacolari guadagni di efficienza, produttivita e affidabilita dei
risultatizo”, I’organizzazione scientifica del lavoro postula, in sintesi, la divisione

del lavoro spinta ad altissimi livelli grazie ad uno studio analitico delle operazioni

!> G. REBORA, Organizzazione aziendale, Roma, 1998 pp. 30 e ss.

6 F.W.TAYLOR, L'organizzazione scientifica del lavoro, Milano, 2004, ed. originale F.W
TAYLOR, The Principles of Scientific Management, New York, 1911.

11 modello viene comunemente denominato in modo unitario giacché il prototipo implementato e
sviluppato presso gli stabilimenti Ford va ad integrare il nucleo teorico originario progettato da
Taylor con nuovi concetti e metodologie. G. REBORA, Organizzazione aziendale, op.cit. p. 31.
Molte delle condizioni operative sono infatti comuni ad entrambi. A. ACCORNERO, Dove cercare
le origini del taylorismo e del fordismo, Bologna, 1975, p. 242.

18 F. BUTERA, E. DONATI Le microstrutture, in R. NACAMULLI A. COSTA, (a cura di), Manuale
di organizzazione aziendale, Torino, Vol .2, 1997, p. 674.

¥ M. MARTINELLI, Il legame incrinato, Lavoro e societd in trasformazione nell’epoca della
globalita, 2003, Milano, p. 29.

% G. REBORA, Organizzazione aziendale, cit. p. 30.
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elementari e ripetitive dei lavoratori, in cui peraltro devono risultare minimizzati i
costi orari e di addestramento. L’unitda di base dell’organizzazione viene
ricondotta alla mansione assegnata a ciascun lavoratore. E la tecnologia, intesa
come complesso di oggetti fisici e di operazioni tecniche impiegate nella
produzione, rappresenta una ‘“‘variabile indipendente” nella definizione dei
contenuti della mansione stessa*.

L’organizzazione viene strutturata in modo nettamente verticale e gerarchico-
funzionale: il ruolo di chi progetta e definisce 1’organizzazione del lavoro risulta
nitidamente distinto da quello degli operatori chiamati ad eseguire le indicazioni
impartite. In questa logica, la partecipazione dei lavoratori ai vari processi
produttivi®® (progettazione, produzione, commercializzazione etc.) & pressoché
azzerata®.

Attivita di mantenimento e innovazione dei processi di lavoro, cosi come quelle di
coordinamento e controllo, sono svolte dal personale piu qualificato, collocato in
posizione gerarchicamente superiore®*. 1 contenuti del lavoro postulano
un’adesione pressoché totale all’ordine impartito ¢ le modalita standard di
esecuzione dellattivita professionale® non assumono di norma carattere
cognitivo®. La realtd organizzativa non necessita di rimodulare prospetticamente
le proprie strategie né, conseguentemente, di riprogrammare le proprie funzioni
operative (risorse e fattori produttivi, obiettivi, unita di lavoro).

La dimensione qualitativa del prodotto (e, quindi, di processo) assume un rilievo
marginale giacché, in un mercato dominato da economie di scala, i margini di
profitto appaiono solo parzialmente correlati alla diversificazione e alla

personalizzazione del prodotto finale?’.

! R. BLAUER., Alienazione e liberta : una ricerca sulle condizioni del lavoro operaio, 3 ed., 1976,
pp. 45 - 46.

“ Intesi quali “trasformazioni che hanno luogo sull’oggetto dell’attivita funzionale di un sistema,
come risultato del quale I’oggetto viene cambiato nella sua posizione, forma, misura o qualche
altro aspetto” E. J MILLER., A. K. RICE, Systems of Organization, Londra, 1967.

2 F. BUTERA, E. DONATI, op. cit., pp. 663 e ss.

*Ib. p. 675.

% In quanto traduzione meccanica di un imperativo scientifico.

% p_ROLLE, Sociologia del lavoro, Bologna, 1973 p. 67.

2 D. CALLINI D., L. MONTAGUTI, op.cit., p. 55. Per quanto concerne gli aspetti prettamente
produttivistici, nel taylor-fordismo la produzione veniva concepita, secondo una logica definita
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Nel solco di un contesto organizzativo caratterizzato da una netta divisione fra
ruoli direttivi-intellettuali ed esecutivi, nonché di spinta frammentazione del
processo produttivo, appare evidente come la fase di apprendimento professionale
risulti estremamente semplificata, non necessitando infatti di attivitd formative
particolarmente complesse e articolate. In altri termini, nell’organizzazione
strutturata secondo i dettami taylor-fordisti, € richiesto il mero possesso delle
conoscenze utili ai fini dell’esecuzione della mansione assegnata, per giunta da
acquisirsi nel momento iniziale dell’attivita professionale. Al riguardo, le scienze
organizzative definiscono I’attivita formativa in vista dell’espletamento della
mansione in termini di = “addestramento”, specificamente funzionale
“all’acquisizione di capacita operative, destinate ad un’utilita concreta e
applicabili immediatamente 28

A fronte di una progettazione organizzativa tendenzialmente statica, ad un utilizzo
dei fattori tecnologici parimenti statici e ad una rigida predeterminazione dei
compiti lavorativi, la prestazione lavorativa non risulta soggetta a particolari
esigenze di adeguamento e riaggiornamento continuo. Le esigenze formative
connesse a tali contesti sono percio del tutto marginali e perlopiu limitate
all’accrescimento delle capacita professionali delle figure apicali destinate ad
operare nel controllo dei processi produttivi.

Il paradigma dell’organizzazione scientifica del lavoro ha configurato per molto
tempo la concezione dominante dei fenomeni organizzativi, costituendo oltretutto
la carta vincente dello sviluppo industriale nella prima meta del secolo scorso.

A partire dagli anni ‘50 i1 principi dominanti della progettazione organizzativa
iniziano ad essere gradualmente smantellati, per dare corpo a sperimentazioni

improntate ai principi della qualita e della flessibilita produttiva.

market driven. Cio implicava una crescita indefinita dei volumi produttivi, orientata ad un
consumo di massa e standardizzato. Gli impianti stessi erano di grandi dimensioni e
presupponevano una centralizzazione di tutte le attivitd connesse alla produzione (si parla a
proposito di gigantismo industriale). M. MARTINELLI, op. cit. pp. 29 e ss.

8 G. GIORGETTI., Introduzione, in M. SBRANA, T. TORRE, Conoscenza e gestione del capitale
umano: la learnign organization, cit., p. 45.
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Benché al superamento degli standards fordisti abbiano concorso, piu 0 meno
direttamente, moltissimi ed eterogenei fattori®®, per I’analisi economica classica le
principali cause sono da ricercarsi principalmente nei profondi mutamenti
intervenuti nel mercato agli inizi della seconda meta di secolo®. Sarebbe stata
proprio la domanda di mercato, in un contesto economico segnato da una
crescente instabilita e imprevedibilita, a ricalibrare i meccanismi organizzativi
verso soluzioni alternative maggiormente idonee a garantire una miglior
flessibilita nella produzione e un consequenziale abbattimento dei costi®®.

I sistemi caratterizzati da rigidita nell’organizzazione del lavoro, irresponsabilita
in punto di costi e qualita, lentezza nei processi decisionali, scarsa capacita di
utilizzo delle informazioni, si rivelavano infatti del tutto inadeguati per gestire le
fluttuazioni, talvolta estremamente rapide, della domanda di mercato®.
L’efficienza e ’efficacia produttive necessitano pertanto di innovative soluzioni
organizzative in cui predominano dinamiche di flessibilita, strumentali tanto alla
ridefinizione di obiettivi e strategie di breve e lungo periodo, quanto,
specularmente, alla rimodularizzazione dei processi e dei fattori produttivi (cd.

flessibilita operativa). Tra i fattori maggiormente soggetti alla riprogrammazione

% Unitamente alle ragioni macroeconomiche, nel favorire il cruciale passaggio verso forme
organizzative piu flessibili e pit cognitive, hanno avuto un peso determinante anche le nuove
rivendicazioni e negoziazioni sociali tese al netto rifiuto di forme di “determinismo tecnologico” .
Dalla meta degli anni 80 i processi di evoluzione organizzativa si sono svolti in un contesto di
crescente disponibilita del sindacato verso modelli incentivanti ’arricchimento e 1’accorpamento
delle mansioni. Questo nella piena consapevolezza che la divisione spinta del lavoro andava ad
incidere negativamente non soltanto sulla produttivita del lavoro e sulla qualita generale dei
prodotti e dei processi, ma anche sulla sfera professionale e personale dei lavoratori. F.
SCARPELLI, Professionalita e nuovi modelli di organizzazione del lavoro, Dir. Rel. Ind., 2, 1994,
p. 46. Cfr. altresi A. TOURAINE, L azione sindacale: dal movimento sociale al movimento politico,
in A. ACCORNERO, P. CERI, (a cura di) Impresa e lavoro in trasformazione: Italia, Europa.,
Bologna, 1988 pp. 141-168.

® H KERN. M. SHUMANN., La fine della divisione del lavoro? Produzione industriale e
razionalizzazione, (ed. italiana) Torino, 1991, p. 11.

3! a logica della flessibilita inizia quindi a sostituirsi alle rigide economie di scala fordiste, in un
mercato piu mutevole e meno prevedibile e sempre piu integrato, peraltro, su scala globale. In
questi termini A. ACCORNERO, Era il secolo del lavoro, Bologna, 2000, pp. 102 ss.

%2 e innumerevoli innovazioni sul piano organizzativo e gestionale sono pertanto funzionali alla
“spasmodica ricerca” di competitivita nella produzione di beni e servizi di alta qualita F.
BUTERA, C. DONATI, op.cit. p. 665 In altri termini, la produzione & programmata ora secondo una
logica definita “pull” (ossia sia in funzione del mercato) e non piu in vista dello stoccaggio. La
flessibilitd produttiva richiede lo smantellamento del gigantismo industriale prediligendo reticoli
elastici, ove le imprese tendono a concentrarsi sul core business, esternalizzando il resto. A.
ACCORNERO, Era il secolo del lavoro, cit., p. 104.
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flessibile spicca ovviamente il lavoro: come osservato, infatti, nei paradigmi
organizzativi di matrice post-fordista, “prima si vede che cosa c’é da fare, poi si
stabilisce come farlo e successivamente si fanno le strutture di coordinamento, le

squadre operative e ci si distribuisce il lavoro®”,

1.2 Qualita e flessibilita nell'organizzazione post-fordista del lavoro.

In ragione dei profondi mutamenti intervenuti nei mercati di riferimento, la
“sopravvivenza” delle imprese dipende in larga misura dalla capacita di orientarsi
verso le molteplici esigenze di mercato e di anticipare il cambiamento tramite la
continua  riprogrammazione  organizzativa. Il  modello  meccanico
dell’organizzazione, come visto, non rappresenta piu la modalita ottimale per
raggiungere quell’efficienza produttiva che aveva consentito la rapida crescita
industriale sino alla meta del secolo scorso.

Oltretutto, nell’epoca definita post-industriale®, il profitto & in larga misura
determinato dalla qualita del prodotto finale; appare percido scontato che le
organizzazioni si adoperino in vista del miglioramento pianificato e continuativo

dei beni e servizi offerti®.

%3 F. BUTERA, E. DONATI, op.cit., p. 666.

Per il noto sociologo Luciano Gallino gli elementi caratterizzanti il nuovo modo di produrre o,
utilizzando le sue stesse parole, la “neo industria” si riassumono in: 1. “produzione in tempo
reale” (volume e natura perfettamente sincronizzati con gli ordini di produzione); 2.
“liofilizzazione organizzativa™: I’attivitd aziendale sara limitata ai soli compiti che la direzione
ritiene indispensabili. Il resto sara decentralizzato e esternalizzato; 3. “trasformazione delle
Maestranze nelle varie unita produttive”; 4. “finanziarizzazione” ossia il perseguimento dell’utile
aziendale con forme di impiego dinamico del capitale in forma di denaro; 4. “forte sviluppo delle
reti fisiche e di comunicazione per la produzione in tempo reale”; 5. “sviluppo attorno al prodotto
offerto di una serie di servizi integrativi e complementari, finalizzati ad accrescerne il valore
d’uso”; 6. “erosione delle garanzie legate al posto in aziende medio grandi”; 7. “crescente
integrazione del sistema produttivo con quello scolastico™; 8. “internazionalizzazione della
produzione”. L. GALLINO, Neo industria e lavoro allo stato fluido, in A. ACCORNERO, P. CERI. (a
cura di) Impresa e lavoro in trasformazione: Italia, Europa, Bologna, 1988, pp. 125-139.

% L. GALLINO, Neo industria e lavoro allo stato fluido, cit. p. 125.

% D. CALLINID., L. MONTAGUTI, op.cit., p. 54.
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Il prototipo che ha condizionato il diffondersi di forme di organizzazione
flessibile si rifa al noto modello della lean production, congegnato dall’Ing.
Taiichi Ohno e sperimentato nel settore automobilistico giapponese (precisamente
negli stabilimenti Toyota) nel corso degli anni *40-50. Innanzitutto, secondo una
logica di produzione definita “pull”, il processo produttivo, utilizzando le parole
di Ohno, “e concepito come un’operazione di prelievo che da valle arriva a monte
(...)36; (...) ciascun componente arriva alla linea di montaggio nel preciso
momento in cui ce n’é bisogno e solo nella quantita necessaria”™". | presupposto
del cd. “just in time” permea in tal guisa tutte le linee di produzione. Al fine di
programmare e gestire autonomamente intere parti dei processi produttivi, le aree
della produzione devono poter avere una loro autonomia organizzativa®®. Cio
implica che le fasi di realizzazione e progettazione debbano essere riprogrammate
in un’ottica fortemente unitaria € consequenziale. E richiesta, inoltre, una forte
integrazione all’interno delle varie unita produttive. I tempi e i modi di
produzione devono essere in grado di adeguarsi istantaneamente alle oscillazioni
di mercato, cercando di comprimere al massimo il periodo intercorrente fra
momento ideativo e produttivo. Il modello in questione promuove altresi il
principio operativo dell’autoattivazione®, inteso come coinvolgimento dei
lavoratori, in una prospettiva di miglioramento continuo, nella risoluzione dei
possibili problemi di funzionamento del processo arrivando, in tal modo, alla
ricomposizione di compiti e ruoli (ad esempio il controllo e la manutenzione) in
precedenza disgiunti. Mediante 1’integrazione delle fasi di produzione e

progettazione i lavoratori sono chiamati a migliorare costantemente e, finanche,

% «QOgni stazione produttiva si rivolge alla precedente per chiederle i pezzi di cui ha strettamente
bisogno, nella quantita e nel momento necessari, e la stazione precedente dovra produrre
esattamente quanto richiesto” T. OHNO, Lo spirito Toyota. Il modello giapponese della qualita
totale. E il suo prezzo, Torino, 2004, p. 7.

37 T. OHNO, Lo spirito Toyota. Il modello giapponese della qualita totale. E il suo prezzo, cit.,
p.29.

*® G. GOosETTI, Organizzazione, lavoro, persone: vecchio e nuovo nella rete organizzativa, in
Lavoro e lavori. Strumenti per comprendere il cambiamento di GOsSeTTI G. (a cura di ), Milano,
2014 (2. Ed), p. 119.

% T, OHNO, op.cit., p. 141.
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innovare, 1 prodotti e processi nell’obiettivo globale del mantenimento di alti
standard qualitativi nella produzione®.

La produzione snella diviene cosi paradigma di massima efficienza produttiva
grazie all’eliminazione degli sprechi, in un contesto di riorganizzazione interna
continua e di elevata flessibilita strutturale, di processo e operativa. Ed é proprio il
presupposto del continuo e graduale miglioramento innovativo degli assetti
organizzativi a costituire il grande momento di rottura con il modello taylorista,
per il quale I’imperativo della one best way implicava, al contrario, la totale
staticita di soluzioni.

Come accennato, fra gli elementi chiave nella rimodulazione costante dei processi
produttivi spicca 1’utilizzo flessibile del fattore lavoro. Uno dei postulati di base
dell’organizzazione post-taylorista del lavoro consiste infatti nel “recuperare
dinamismo attraverso la flessibilita umana, sviluppando la polivalenza e
polifunzionalita delle persone, la loro versatilita nel passare da un sistema di
lavorazione all’altro, per venire incontro alle attese dei clienti 4L

L’utilizzo flessibile delle risorse umane (cd. flessibilita funzionale) pud essere
garantito mediante la predisposizione di strutture lavorative marcatamente

divisionali (e non piu gerarchico funzionali), costituite da unita operative capaci di

“% | lavoratori o i team di lavoro saranno, in tal guisa, fortemente coinvolti nello svolgimento della
loro prestazione lavorativa (cd. commitment) G. GOSETTI, Organizzazione, lavoro, persone:
vecchio e nuovo nella rete organizzativa, cit., p. 121.

* R. BOYER, M. FREYSSENET, Oltre Toyota, | nuovi modelli produttivi, Milano, 2005 in GOSETTI
cit. p. 123 Anche nel panorama europeo, negli anni *70-’80, si assiste ad un graduale abbandono
del paradigma taylorista, grazie alla sperimentazione di pratiche di produzione snella e flessibile
che, partendo dal modello lean, hanno sviluppato degli ulteriori tratti di originalita. Nei modelli
piu diffusi (specialmente in Germania), pur persistendo alcuni retaggi dell’organizzazione
taylorista, I’attenzione si concentra segnatamente sul tentativo di diminuire la divisione del lavoro,
coinvolgendo sempre di piu le maestranze in compiti complessi, ad alto contenuto cognitivo, con
I’obiettivo di garantire una produzione diversificata di altissima qualita. Cfr. W. STREEK, A.
Sorge, Industrial relations and technical change: the case for an extended perspective, Berlino,
1987. In Italia, le prime sperimentazioni di produzione post-fordista si osservano negli stabilimenti
FIAT di Termoli e Cassino (dove si sperimento il modello della cd. “fabbrica integrata”). M.
MARTINELLI, op. cit., p. 84.

Fra le sperimentazioni organizzative piu interessanti, che ha goduto di un discreto successo altresi
nel nostro Paese, si annovera quella variante metodologica del modello lean denominata WCM
(Word Class Manufacturing); tale modello € funzionale al miglioramento congiunto di tutte le
performance produttive per garantire il massimo livello di qualita, efficienza e soddisfazione delle
attese del cliente. Esso promuove un coinvolgimento diretto e diffuso dei lavoratori nell’analisi
(individuazione - diagnosi) e nella risoluzione (proposizione di soluzioni) dei problemi
organizzativi.
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governare in autonomia interi processi produttivi*’. Le unita di processo sono
contraddistinte da un elevato tasso di intercambiabilita fra i lavoratori (cd. job
rotation), da una grande cooperazione nella gestione degli obiettivi e da
un’clevata flessibilita numerica (le risorse possono essere integrate a seconda

delle esigenze produttive)®.

1.3 | mutati contenuti della prestazione lavorativa. La crescente importanza delle

competenze professionali.

I principi dell’ organizzazione post-fordista del lavoro™, postulando il complessivo
superamento della “filosofia dell’esecuzione” in favore di una nuova “cultura
della soluzione®, hanno modificato in profondita le dinamiche esecutive della
prestazione di lavoro, risultandone ora pienamente valorizzate le componenti
cognitive e polivalenti.

In un contesto segnato da una piu “rarefatta” specificazione delle funzioni, i
compiti lavorativi sono caratterizzati da un elevato tasso di polifunzionalita,
risultando percio sempre piu de-routinizzati e de-specializzati®®. Se, in un primo
momento, le sperimentazioni post-fordiste hanno perseguito una miglior
flessibilita organizzativa per il tramite dell’accorpamento e dell’arricchimento

delle mansioni*’, successivamente si & approdati al progressivo superamento del

*2 Fra le varie tipologie di unita di processo ricordiamo: le isole di lavoro, i process team, i case
team, i work autonomous groups, i self managing team etc. F. BUTERA, DONATI, Le
microstrutture, op.cit., pp. 678 ss.

** F. BUTERA, DONATI, Le microstrutture, cit., pp. 678 ss.

I principi di radicale riorganizzazione dei sistemi di lavoro hanno informato le ristrutturazioni di
molti stabilimenti industriali europei gia dagli anni *70, con interessanti esperienze anche nel
territorio italiano (ad esempio Olivetti, Fiat, Aeritalia, Alfa Romeo, Pirelli).

* Piu diffusamente cfr. F. BUTERA, L'orologio e I'organismo. 1l cambiamento organizzativo nella
grande impresa in Italia, Milano, 1992.

*D. CALLINI D., L. MONTAGUTI, Cambiamento organizzativo e formazione, cit., p. 44

* Si osservi, al riguardo, come la struttura gestional-produttiva dello stabilimento Zanussi
Elettromeccanica di Rovigo negli anni *80 contasse di 1 dirigente, 18 impiegati, 431 operai. A.
ACCORNERO, Era il secolo del lavoro, cit,. p. 104.

*" A questo riguardo, si riporta il testo parziale di alcuni dei pit significativi accordi aziendali
siglati in Italia negli anni *70-’80 applicativi degli essenziali principi di riorganizzazione dei
sistemi di lavoro: 1) Accordo Fiat 9/3/1974 : “Organizzazione del lavoro ad isole”: “A) Nei sistemi
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concetto stesso di mansione in favore dell’innovativa nozione di “ruolo”. Tale
locuzione, nel linguaggio organizzativo, contempla al suo interno tanto 1’insieme
delle attivita e dei compiti organizzativi assegnati a ciascun lavoratore, quanto la
dimensione dell’apporto individuale al processo produttivo®.

Nei contesti produttivi odierni le conoscenze settoriali, meccaniche e, quindi, di
semplice esecuzione, lasciano spazio a conoscenze tecniche piu complesse,
implicanti un processo cognitivo di razionalizzazione dell’attivita da compiersi in
funzione della realizzazione di un obiettivo tecnico-organizzativo: in questo
senso, inizia ad affacciarsi nel panorama organizzativo il fondamentale concetto
di competenza, essenziale oggigiorno al fine di esaminare le “premesse,
conseguenze e implicazioni dei cambiamenti che, con intensita e ritmi sempre piu
sostenuti, caratterizzano ’evoluzione dei sistemi produttivi”*. Scienze gestionali
ed economiche concordano da tempo circa l’'importanza strategica che tale
concetto acquisisce nel garantire quei vantaggi competitivi correlati

. .. . . ... . 50
all’innalzamento qualitativo dei beni e servizi immessi nel mercato™.

di lavoro ad isole omogenee s’intende realizzare il montaggio di complessivi mediante una
cadenza rigidamente vincolata a posti di lavoro precedenti o seguenti e che, consentendo al
lavoratore una certa autonomia pur nel rispetto della produzione media richiesta, per turno di
lavoro, favorisce ’arricchimento proféssionale, ottenibile mediante la rotazione programmata tra
le diverse isole; (...) La FLM precisera le proprie condizioni circa gli effetti del nuovo sistema
sulle condizioni di lavoro e sulla promozione professionale in relazione al proprio obiettivo di
conseguire comunque il superamento dell’attuale sistema di lavoro alle linee di montaggio e nelle
mansioni di tipo ripetitivo”.

2) Accordo Aeritalia 10/2/1982

Nel quadro degli obiettivi aziendali di mantenimento della competitivita internazionale e delle
esigenze di flessibilita organizzativa da svilupparsi attraverso (...)Jopportune modifiche
all’organizzazione del lavoro, adattabili alle caratteristiche specifiche di ciascun programma e di
ciascuna unita produttiva. A tal fine [’azienda si impegna ad avviare un processo di revisione
dell’organizzazione del lavoro che persegue gli obiettivi indicati: Individuare, limitare e/o
eliminare per quanto possibile le situazioni di ripetitiva assegnazione di compiti e mansioni a
scarso contenuto professionale e o particolate gravosita ambientale; sviluppare e valorizzare la
professionalita a livello individuale e o collettivo mediante ’ampliamento delle conoscenze del
ciclo produttivo la ricomposizione delle mansioni e o una differente distribuzione ed aggregazione
di attivita di esecuzione preparazione del lavoro e del controllo (controllo qualita, manutenzione)
finalizzati all’ ampliamento delle possibilita di intervento tecnico sul ciclo di lavorazione.

“8D. CALLINI D., L. MONTAGUTI, op.cit., Cit., p. 45.

* T. TorRE, Il bilancio di competenze: nuovi ambiti di applicazione nella gestione delle risorse
umane, in Impresa e progetto, Rivista ol-line DITEA, 3, 2005, p. 2.

0 T. TorRreE, Il bilancio di competenze: nuovi ambiti di applicazione nella gestione delle risorse
umane, in Impresa e progetto, Rivista ol-line DITEA, 3, 2005, p. 5.
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Muovendo da una prospettiva multidisciplinare, la competenza puo essere definita
come “la capacita di un soggetto di combinare potenzialita, partendo dalle
risorse cognitive, emozionali e valoriali a disposizione (saperi, saper essere,
saper fare, saper sentire) per realizzare non solo performance controllabili ma
anche intenzionalita verso lo sviluppo di obiettivi che possono essere propri e

51> Sepbene si riscontrino nella letteratura

5952

della propria organizzazione
organizzativa e pedagogica molteplici definizioni di “competenza™*, in linea
tendenziale tutte le definizioni proposte concordano, da un lato, sulla centralita
della dimensione soggettiva di tale conoscenza ‘“agita”, dall’altro, sulla
strumentalizzazione della stessa verso un determinato scopo 0 compito
professionale®®. In altri termini, la nozione di competenza sintetizza quella
capacita soggettiva di progettare in funzione di azioni concrete, rilevabili e
osservabili® in cui, nell’interazione dinamica fra individuo e lavoro, “la persona
seleziona quei saperi, abilita, atteggiamenti utili per conseguire un buon risultato

. . »55
in un dato contesto e in un dato momento ",

1 G. ALESSANDRINI, Generare capacitd: educazione e giustizia sociale, in La “pedagogia di
Martha Nussbaum” di ALESSANDRINI G. (a cura di ), Milano, 2014, p. 20.

Similmente, sul concetto di competenza cfr.. R. BoaM, P. SPARROW, Come disegnare e
realizzare le competenze organizzative, Milano 1996; F. CAMBI, Saperi e competenze, Roma-
Bari, 2004; F. CIveELLl, D. MANARA, Lavorare con le competenze, Milano, 1997;G.
ALESSANDRINI, Pedagogia delle risorse umane e delle organizzazioni, Milano, 2004; G.
ALESSANDRINI, Prime riflessioni in margine al decreto legislativo sulla validazione degli
apprendimenti formali e non formali nel quadro della ratio del modello delle competenze in ottica
europea, in U. BURATTI, L. CASANO, L PETRUZZO. (a cura di), Certificazione delle competenze
Prime riflessioni sul decreto legislativo 16 gennaio 2013, n. 13 Adapt e book series n. 6 2013,
Adapt University Press, http://adapt.it/adapt-indice-a-z/wp-
content/uploads/2013/07/certificazione_competenze _ebook 6 2013.pdf

52 Per una ricognizione dei possibili significati cfr. T.TORRE, Il bilancio di competenze: nuovi
ambiti di applicazione nella gestione delle risorse umane, pp. 5-6.

5% G. FAVRETTO,Competenze agite versus competenze percepite nei modelli P/E stress derivati e
sviluppo delle risorse umane, Milano, 1996.

> G. ALESSANDRINI, Generare capacita: educazione e giustizia sociale, cit. p.20. Cfr altresi: G.
ALESSANDRINI, Comunita di pratica e societa della conoscenza, Roma, 2007; D.A., SHON,
Formare il professionista riflessivo. Per una nuova prospettiva della formazione e
dell’apprendimento nelle professioni, Milano, 2006 citati da ALESSANDRINI G., Generare
capacita: educazione e giustizia sociale, cit. p.20. Il legislatore europeo, nella raccomandazione
sullo “European Qualification Framework” (Raccomandazione del Consiglio del 22 maggio 2017
C 189/15, piu diffusamente infra Cap. 2, 8 2), in modo del tutto coerente con le definizioni
“tecniche” di stampo pedagogico, identifica la competenza nella “comprovata capacita di
utilizzare conoscenze, abilitd e capacita personali, sociali e/o metodologiche in situazione di
studio lavoro o sviluppo personale”.

> F. FRACCAROLLI, Apprendimento e formazione nelle organizzazioni, Bologna, 2007, p. 72.
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Nella prospettiva delle scienze pedagogiche la competenza si differenzia in modo
netto dalla conoscenza. Quest’ultima attiene alla “semplice” acquisizione di saperi
(teorie, norme, procedure, classificazioni etc.) a cui possono corrispondere diversi
livelli di specializzazione®. Nei modelli organizzativi “post-industriali”, come
osservato, caratterizzati dal superamento della netta separazione dell’azione dal
momento conoscitivo e, soprattutto, dall’accrescimento della capacita
professionale dell’individuo, il cui il margine di discrezionalita risulta sempre piu
significativo®, la conoscenza viene valorizzata soprattutto nella sua
“formulazione esplicita”: la dotazione professionale del soggetto, non piu
oggettivabile esclusivamente in un’addizione di conoscenze, si sostanzia
segnatamente nella capacita di integrare queste ultime nell’agire lavorativo
relativo allo specifico contesto di riferimento®® .

La crescente rilevanza del concetto di competenza sta trovando negli ultimi anni
un importante riconoscimento anche nelle legislazioni nazionali e sovranazionali,
soprattutto nell’ottica di incentivare quelle buone prassi, suggerite dall’attuale
dibattito scientifico, atte ad implementare modelli gestionali e di profilazione
individuale volti a riconoscere e, finanche, validare le competenze maturate da
ogni soggetto nei differenti contesti di vita. La raccomandazione del Parlamento
Europeo e del Consiglio del 23 aprile 2008 sulla costituzione del Quadro
europeo delle qualifiche per I'apprendimento permanente® (e similmente il d. Igs.
n. 13 del 2013 relativo alla Definizione delle norme generali e dei livelli essenziali
delle prestazioni per l'individuazione e validazione degli apprendimenti non
formali e informali e degli standard minimi di servizio del sistema nazionale di

certificazione delle competenze) definisce la competenza in termini di

Per G. LA BOTERF, De la competence: essay sur un attractuer étrange, Paris, 1994, la
competenza viene intesa come un processo mobilitante (sapere teorico e saper fare procedurale)
delle risorse, configurandosi quindi come un saper reagire di fronte a determinate situazioni
ovvero allo scopo di conseguire una data performance.

% F. FRACCAROLLI, op. cit., p. 133

 T. TORRE, Organizzazione d’impresa per ['apprendimento, in T. TORRE, M. SBRANA,
Conoscenza e gestione del capitale umano: la learning organization, Milano, 1996, p. 116

%Y. LICHTEMBERGER , Entre travail et formation: la valeur de [’experience, Droit Social, 2016,
p. 975.

> Raccomandazione del Parlamento Europeo e del Consiglio del 23 aprile 2008, 2008/C 111/01.

% Syl punto cfr. pit diffusamente Cap. 2, § 2 e 2.1.
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“comprovata capacita di utilizzare conoscenze, abilita personali, sociali e
metodologiche in situazioni di lavoro e di studio e nello sviluppo personale o
professionale”, laddove la conoscenza rappresenta invece il risultato, staticamente
inteso, “dell’assimilazione delle informazioni attraverso l’apprendimento”, siano
esse “fatti, principi, teorie, pratiche relative ad un settore di lavoro e studio”. Le
definizioni legislative rimarcano dunque come tale nozione non sintetizzi una
mera somma di conoscenze o abilita acquisite, bensi stia ad indicare un insieme
strutturato nel quale conoscenze e abilita vengono utilizzate simultaneamente in
modo dinamico®.

Le caratteristiche dei descritti sistemi produttivi favoriscono oltretutto 1’emergere
di peculiari competenze “aspecifiche”, comunemente definite “trasversali”, non
funzionalmente connesse a determinate attivita professionali quanto, piuttosto,
strumentali all’ “attivazione e alla messa in atto delle risorse individuali a fronte
di determinate caratteristiche del compito o richieste organizzative o2,

A fronte dell’aumento della discrezionalita nella gestione delle molteplici
complessita procedurali oggigiorno presenti nelle moderne strutture organizzative,
si rivela infatti essenziale che il bagaglio professionale tecnico-specialistico sia
supportato da un insieme di competenze atte ad incrementare le capacita

individuali di autoattivazione nella diagnosi e nella risoluzione dei problemi (cd.

81 |_e citate definizioni normative tendono a valorizzare una nozione di competenza che travalica la
mera sfera professionale e dell’apprendimento formalmente inteso (infra Cap. 2, § 2): ogni
situazione di vita, ivi inclusi il lavoro o lo studio, possono pertanto essere idonee fonti di
acquisizione di nuove competenze.

62 Fra queste si possono inoltre menzionare: la precisione, la resistenza allo stress, la capacita di
lavorare in team, la responsabilita, I’autonomia. F. FRACCAROLI, op.cit. p. 77. Dalle piu recenti
rilevazioni statistiche in materia di formazione nel contesto italiano si evince come il 41,3% delle
imprese dichiari che il principale elemento per il futuro sviluppo dell’azienda sia costituito
dall’accrescimento delle conoscenze di tipo tecnico-operativo specificamente connesse con le
caratteristiche del processo produttivo aziendale. Cionondimeno, sono indicate come
estremamente rilevanti anche le competenze di carattere relazionale, indicate dal 39,7% delle
imprese, cosi come quelle relative al lavoro in “team”, indicate dal 31,6% delle imprese, nonché
I’attitudine al ‘problem solving’ indicata dal 27,2% (ISTAT, Report, La formazione nelle imprese
in Italia, anno 2015 (https://www.istat.it/it/files//2017/10/Formazione-nelle-imprese-2015.pdf).
Allo stesso modo, nel contesto francese, il rapporto del Conseil d’orientation pour I’emploi (COE)
“Automatisation, numérisation et emploi”, Tomes 1 et 2, ha sottolineato come la crescente
digitalizzazione dei metodi lavorativi renda sempre piu necessaria 1’attivazione di competenze
trasversali e, segnatamente, di quelle relazionali e di problem solving (il cui tasso di acquisizione €
aumentato del 33% dal 1998 al 2013).
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problem setting e problem solving) e nella gestione delle frequenti varianze che si

riscontrano nella prassi produttiva®.

1.4 Lo sviluppo dinamico delle capacita professionali nei nuovi sistemi di

classificazione del personale.

Se, come efficacemente sostenuto, la ‘“‘conoscenza in azione” rappresenta
attualmente il principale vantaggio competitivo degli individui e delle imprese®,
risulta evidente come si profili la necessita che tale fattore trovi nelle strutture
organizzative degli appropriati metodi di valorizzazione. Occorre, in altri termini,
coadiuvare i processi produttivi e i relativi bisogni di maggior qualificazione,
responsabilizzazione, polivalenza e motivazione delle risorse lavorative, mediante
la messa a punto di pratiche di gestione dinamica delle competenze individuali o
collettive nel contesto aziendale di riferimento. Letteratura economica e
organizzativa concordano infatti sull’indicare, fra i piu rilevanti fattori per una
buona perfomance economica, proprio la stretta convergenza fra strategia di
impresa e gestione delle competenze®.

In questa prospettiva, si osserva come nella prassi manageriale si stia diffondendo
in maniera rilevante la progettazione di sistemi di selezione, inquadramento e
retribuzione del personale basati sulla valutazione e sull’analisi delle competenze

individuali e dell’apporto personale che lo stesso lavoratore da all’organizzazione

8 F. FRACCAROLI, Apprendimento e formazione nelle organizzazioni, cit. p. 78.

% P DRUCKER, Il grande cambiamento, Milano, 1996, p. 71.

% M. FERRARY, G. TREPO, La gestion par les compétences : pour une opérationnalisation de la
convergence entre la stratégie d’entreprise et la gestion des ressources humaines, Paris, 1998. C.
Z1zz0, Les déterminants de la gestion des compétences au sein des entreprises, Céreq Working
Papers, 7, 2019, p. 4. In termini simili cfr. S. BRUN, Sviluppo delle competenze, produttivita e
ruolo del contratto collettivo decentrato in in NOGLER L., P. BARBIERI, R. SALOMONE, E.
ZANINOTTO, (a cura di), Mercati del lavoro e territori: i casi del Sudtirolo e del Trentino, Milano,
2019, pp. 201 - 203; D. VIVIANI, L. FANELLI, Il ruolo dei sistemi di risorse umane tra istanze di
produttivita e contrattazione collettiva in Dir. relaz. ind., 3, 2009, pp. 703 e ss. Come riportato in
questo studio, /’Occasional Paper della Banca d'lItalia “Tendenze nel sistema produttivo italiano”
relativo all’annualita 2008 dimostra come sussista una relazione positiva fra l'adozione di sistemi
di valutazione e incentivazione individuale e aumento della produttivita.
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in cui & inserito®®. Secondo tali modelli, definiti di “Broadbanding”, la
configurazione dei mestieri (cd. “grading™) ¢ il relativo posizionamento delle
professionalita non vengono effettuati sulla base della semplice descrizione statica
dei singoli compiti lavorativi. Nella concreta misurazione del contributo globale
del lavoratore al processo produttivo®” si predilige piuttosto un approccio basato
sull’apprezzamento dello specifico ruolo assunto dallo stesso®®, nel quale
assumeranno rilevanza sia I’insieme delle competenze derivanti dalla formazione
di base ¢ dall’esperienza acquisita, sia la concreta capacita di conseguire gli
obiettivi prefissati nel contesto organizzativo di riferimento.

Nei moderni sistemi classificatori il baricentro dell’analisi ¢ percio spostato dalla
predeterminazione dei compiti® (in ossequio ai tradizionali concetti di mansione e
qualificazione contrattuale oggettivamente intesa)’® alla valutazione e diagnosi
delle competenze strategiche, tecniche, metodologiche e relazionali realmente
possedute ed esercitate.

Negli ultimi decenni 1’approccio classificatorio “competenced oriented” ha
trovato positivo riscontro anche nel solco del graduale ammodernamento della

struttura degli inquadramenti contrattuali collettivi’®.

% T. TorRreE, Il bilancio di competenze: nuovi ambiti di applicazione nella gestione delle risorse
umane, cit. p., 5.

 D. VIVIANI, L. FANELLI, Il ruolo dei sistemi di risorse umane tra istanze di produttivita e
contrattazione collettiva, cit. p. 704.

% M.MARTINELLI, op. cit. p. 70.

% M. MAGNANI, Organizzazione del lavoro e professionalita tra rapporti e mercati del lavoro, in
Giorn. dir. lav. rel. ind. 2004, p. 168

% G. GIuGNI, Mansioni e qualifica nel rapporto di lavoro, Napoli, 1963 p. 549.

™ Sul tema ex multis M. MAGNANI, Organizzazione del lavoro e professionalita tra rapporti e
mercati del lavoro, cit.,, pp. 165 ss. F. SCARPELLI, Professionalita e nuovi modelli di
organizzazione del lavoro, Dir. Relaz. Ind., 2, 1994, pp. 43 ss; S. ClucCIOVINO, Apprendimento e
tutela del lavoro, Torino, 2013, pp.181 e ss. Come noto, i sistemi di inquadramento del personale
applicati dalla contrattazione collettiva di primo livello mirano all’elaborazione di un quadro
d’azione in vista della sistematizzazione delle gerarchie professionali all’interno di un settore
produttivo, funzionale tanto alla gestione della mobilita infra-aziendale quanto alla fissazione dei
livelli di retribuzione nel pieno rispetto del principio della corrispettivita retributiva.

Nel sistema italiano le modalita dell'inquadramento professionale si sono via via modificate negli
anni, sotto la spinta delle pressioni sindacali degli anni ‘70, fino a consolidarsi nel sistema del cd.
inquadramento unico. Tale sistema prevede la predisposizione di una serie di livelli, all'interno dei
quali vengono enucleati molteplici profili professionali e il contenuto delle mansioni a questi
collegato. Cfr. O. MAZzOTTA, Diritto del lavoro, Milano, 2016, pp. 405 e ss.
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Nel dichiarato intento di consentire una piu efficiente e flessibile gestione delle
maestranze’®, le prime sperimentazioni collettive poste in essere a livello
nazionale prevedevano 1’accorpamento di mansioni in aree professionali a
“maglie larghe” onde consentire, pur nella persistenza dei corrispondenti profili
professionali esemplificativi’®, una miglior flessibilitd funzionale in azienda
attraverso la piena fungibilita di mansioni e compiti, ancorché non del tutto
omogenei’®. Erano agevolati, in altri termini, i necessari spostamenti interni di
manodopera sulla base delle molteplici esigenze di allargamento, arricchimento e
rotazione della mansioni”.

Piu recentemente, alcune esperienze convenzionali hanno cercato di andare oltre,

promuovendo delle metodologie valutative volte ad enfatizzare maggiormente il

"2 In questo senso cfr. i CCNL dell’industria chimica del 4 giugno1998 e dell’industria del credito
dell’11 luglio 1999 (in M. MAGNANI, Organizzazione del lavoro e professionalita tra rapporti e
mercati del lavoro, cit., p. 170); cfr. altresi il CCNL dell’11 gennaio 2011 delle poste.

"3 E quindi nella persistenza dei classici criteri di valutazione della professionalita (M. MAGNANI,
Organizzazione del lavoro e professionalita tra rapporti e mercati del lavoro, cit., p. 170).

™ Nel contesto italiano, la contrattazione collettiva nazionale affronta per la prima volta la
necessita di creare un quadro normativo allineato alle contingenti modifiche dell’organizzazione
del lavoro a partire dalla tornata di rinnovi del 1993. Invero, la miglior dottrina italiana aveva
evidenziato 1’inadeguatezza del sistema classificatorio in uso presso la contrattazione di primo
livello gia a partire dagli anni ‘80. Le declaratorie professionali, rappresentative di tipologie
statiche di mansioni e mestieri, presenti nella maggior parte dei contratti collettivi dell’epoca,
venivano tacciate di profondo anacronismo rispetto alla mutata realta professionale articolata non
su posti fissi bensi su “ruoli variabili” dotati di ampia polivalenza (F. CARINCI, La rivoluzione
tecnologica e il diritto del lavoro: il rapporto individuale, Atti dell” VIII congresso nazionale di
diritto del lavoro, 12-14 aprile 1985, Aidlass, Milano, 1986, pp.32 e ss.).

" M. REGINI, Produzione di qualitd e ruolo delle istituzioni. Esiste un modello europeo di
competitivita? in Dir. Rel. Ind., 2, 1993, p. 29.

Relativamente allo specifico quadro normativo italiano va ricordato inoltre che i descritti modelli
contrattuali cercavano di superare i ristretti limiti imposti dal previgente regime legale in materia
di jus variandi e mobilita orizzontale dei lavoratori di cui all’art. 2103 c.c che, come noto, alla luce
di una ristretta lettura della suddetta normativa volta a presidiare la professionalita “statica” e non
evolutiva dei lavoratori, subordinava ogni modifica unilaterale delle mansioni “laterali” dedotte
nel contratto al criterio della cd. equivalenza professionale (piu approfonditamente cfr. ex multis
M. BORZAGA, Contrattazione collettiva di prossimita e disciplina delle mansioni: una via per
aumentare la flessibilita interna del rapporto di lavoro e la produttivita delle imprese? in Dir. Rel.
Ind. , 4, 2013, pp. 980 e ss. M. VozA, Autonomia privata e norma inderogabile nella nuova
disciplina del mutamento di mansioni, in WPCSDLE “Massimo D’Antona”.IT — 262/2015).
Invero, fu proprio grazie alla volonta delle parti sociali di sintonizzare la valorizzazione della
professionalita con i modelli di produttivita aziendale e qualita dei servizi (Cass. n. 25033/2006
relativa al CCNL poste dell’11 gennaio 2011) che si arrivo a dare piena valenza alla dimensione
“potenziale” della professionalita del lavoratore quale criterio di legittimazione dello jus variandi
orizzontale, nella specie non censurando i possibili meccanismi convenzionali di mobilita basati
sulla fungibilitd di mansioni a contenuto non omogeneo. Piu dettagliatamente, cfr. infra Cap. 4, §
1.2.
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concetto del gia menzionato “ruolo” professionale. In esse, ciascuna unita
classificatoria, costituita da macro-aree professionali, mira a raggruppare un
insieme di competenze organizzative richieste dal comparto di riferimento’®. Ai
fini classificatori sara dirimente il valore dell’apporto professionale individuale
all’intera organizzazione’’ (ad esempio, il grado di autonomia, il livello di
responsabilita e di attivazione nella risoluzione di problemi). All’interno di ogni
area si procede quindi all’apprezzamento delle competenze acquisite, sia tecniche
che trasversali, superando in tal modo la rigida elencazione progressiva delle

mansioni da svolgere all’interno di, pur allargate, aree professionali (cd. broad

"® In questo senso, ¢ emblematica ’evoluzione del contratto collettivo del settore metalmeccanico
il quale, con il rinnovo relativo al triennio 2016-2018, ha provveduto (finalmente) a riformare il
sistema dell’inquadramento professionale ivi previsto, risalente al 1973, andando a sostituire i
vecchi livelli con un nuovo modello costituito da fasce/aree professionali, in sperimentazione dal
gennaio 2017. All’interno di tali aree vengono riconosciute ai fini dell’inquadramento anche le
competenze trasversali, la polivalenza, le polifunzionalita, nonché le specifiche conoscenze
tecniche possedute. A questo proposito I’istituenda Commissione paritetica nazionale avra il
compito di supportare e analizzare le sperimentazioni in corso (in base agli accordi gia in essere in
alcune aziende) al fine di presentare una proposta unitaria che consenta di definire una riforma
complessiva della classificazione del personale. Altro interessante esempio riguarda il recente
CCNL settore ottica stipulato fra ANDAO e Filctem-Cgil, Femca-Cisl e Uiltec-Uil il 19 luglio
2016. Questo accordo segna il definitivo superamento dello statico concetto di mansione,
consacrando, ai fini contrattuali e regolativi, la nozione di competenza. In questo caso, le unita
classificatorie consistono in aree professionali che andranno a costituire i criteri generali per
I’inserimento delle professionalita in azienda. Le aree professionali in questione hanno lo scopo di
identificare un insieme omogeneo di competenze richieste dal comparto. Ad esempio ’area III
Professionale Tecnica/Gestionale & caratterizzata da «attivita lavorative complesse che richiedono
competenze professionali specifiche e trasversali». Ciascuna area € quindi suddivisa in pit Step di
sviluppo professionale, mirati a rappresentare il livello di competenza richiesto per lo svolgimento
delle attivita previste nell’area medesima. Uno dei momenti di maggior interesse di questo
contratto consiste nella oggettivazione delle competenze organizzative espresse dal lavoratore
nell’esercizio del proprio ruolo. Nello specifico vengono valorizzate I) la flessibilita professionale,
intesa come la capacita del dipendete di ricoprire, in modo continuativo e costante, attivita
differenti tra loro; I1) il trasferimento delle competenze, inteso come la capacita a favorire
I’apprendimento professionale delle persone, dando ad esse suggerimenti o istruzioni dettagliate;
I11) la leadership, intesa come la capacita del dipendente di coordinare un gruppo di lavoro verso il
raggiungimento di determinati obiettivi. (D. MoscA, Nuovo sistema di inquadramento per il
comparto degli occhiali, in Bollettino ADAPT 22 maggio 2017 reperibile al sito
http://www.bollettinoadapt.it/wp-content/uploads/2017/05/Nuovo-sistema-di-inquadramento-per-
il-comparto-degli-occhiali.pdf).

Altro esempio di inquadramento “de - materializzato” ¢ rappresentato dalla classificazione operata
dal CCNL del settore chimico farmaceutico cosi come rinnovato il 19 luglio 2017. Risulta di
particolare interesse 1’introduzione dell’obbligo di certificazione delle competenze acquisite in
azienda cosi da agevolare percorsi di carriera infra e extra aziendali.

" F. GUARRIELLO, Trasformazione organizzative e contratto di lavoro, Napoli, 2000, p. 102.
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badging)™®. Saranno pertanto queste le variabili determinanti nelle possibili
dinamiche di mobilita interna o retributive-promozionali’®.

Preme tuttavia sottolineare che, nonostante il contributo della contrattazione
nazionale verso 1’adozione di sistemi classificatori piu dinamici e flessibili sia,
come documentato, sempre piu rilevante, la sede contrattuale privilegiata per la

gestione funzionale delle competenze sembra essere quella di secondo livello.

® B. CARUSO, Strategie di flessibilitd funzionale e di tutela dopo il Jobs Act: fordismo, post
fordismo e industria 4.0, p. Giorn. Dir. Lav., 157, 2018, p. 85.

™ Le pratiche contrattuali, sia aziendali che settoriali, che introducono elementi soggettivi di
classificazione del personale tesi a valorizzare dinamicamente le competenze dei lavoratori si
stanno progressivamente diffondendo in tutti i sistemi contrattuali europei (in relazione alla prassi
francese cfr. P. CAILLAUD, N. QUINTERO, F. SECHAUD, La reconnaissance des diplémes dans
les classifications de branches. Des évolutions sans révolution, in Bréf du Céreq, 339 octobre
2015. ; P. CAILLAUD, La formation continue a-t-elle remis en cause le dipléme? Droit Social, n. 3,
2012, pp. 281 ss; M. TALLARD, Qualification, classification, compétences, in Dictionnaire du
travail, (acuradi) A. BEVORT, A. JOBERT, M. LALLEMENT, A. MIAS, Paris, 2011).

A titolo esemplificativo, nel sistema contrattuale di branches francese, a partire dagli anni 70 le
griglie classificatorie definite “Parodi”, in uso dagli anni ’50 e consistenti in una nomenclatura
gerarchizzata di impieghi e mestieri dove la qualifica contrattuale veniva descritta per mezzo della
rigida corrispondenza fra questa e il saper fare materiale, vennero progressivamente abbandonate
in favore di griglie classificatorie, dette a “criters classants”, in cui i differenti emplois sono
definiti a partire dalla combinazione di criteri di valutazione comprensivi di elementi oggettivi e
soggettivi. (C. PARADEISE, Y. LICHTENBERGER, Compétence, compétences, in Sociologie du
Travail, n.1, 2001, p. 33-48 M. TALLARD, Qualification, classification, compétences, in
Dictionnaire du travail, cit.).

Nel sistema contrattuale settoriale, tuttavia, si segnala un’altra tendenza, apparentemente
antinomica a quanto appena affermato, per la quale le griglie di classificazione fanno sempre piu
sovente richiamo ai diplémes professionels o alle CQP (Certificats de qualifications
professionelles, istituite in seno alle stesse branches (piu diffusamente infra Cap. 2 § 3.5).
Addirittura, molte branches professionali pianificano oggigiorno i loro sistemi di classificazione in
funzione delle loro politiche di produzione delle certificazioni paritarie (P. CAILLAUD, N.
QUINTERO, F. SECHAUD, La reconnaissance des dipldmes dans les classifications de branches.
Des évolutions sans révolution, in Bréf du Céreq, 339 octobre 2015). L’abbondante richiamo alle
certificazioni professionali paritarie hon comporta tuttavia la previsione di criteri classificatori
basati sulla mera sintesi descrittiva di compiti professionali. Come si vedra in effetti nel prosieguo,
le qualificazioni professionali istituite dalle branches settoriali rappresentano delle indicazioni
collettive di valutazione delle differenti competenze, utilmente fruibili anche dalle imprese nella
valutazione del patrimonio professionale acquisito. Il costante richiamo nelle griglie classificatorie
di attestazioni “dinamiche” delle competenze acquisite ¢ rappresentativo delle volonta delle parti
sociali di rafforzare il legame fra formazione professionale e qualificazione professionale affinché
il patrimonio professionale cosi acquisito trovi facile riconoscimento all’interno del rapporto in
corso e, senz’altro, possa essere speso all’interno del mercato di riferimento. In altri termini, se
indubbiamente i procedimenti di valutazione, gestione della carriera e della mobilita all’interno
dell’impresa si attuano sempre di piu attraverso I’apprezzamento delle competenze realmente
esercitate o acquisite nel lavoro e nell’esperienza, ¢ altrettanto vero che il richiamo delle
certificazioni nelle griglie contrattuali pud agevolare imprese e lavoratori nel relativo processo di
riconoscimento.
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Grazie alla predeterminazione delle competenze aziendali necessarie ai fini
organizzativi sara indubbiamente piu agevole concretizzare una realistica
valutazione di quelle effettivamente esercitate dai lavoratori®. La promozione di
sistemi di inquadramento aziendali sembra oltretutto facilitare quei meccanismi,
individuali o collettivi, di valutazione delle performances in vista dell’erogazione
di emolumenti retributivi incentivanti®.

Ad ogni modo, oltre che palesare I’inadeguatezza del metodo classificatorio

82 le

“tradizionale” rispetto ai concreti fabbisogni organizzativi delle imprese
tendenze evolutive in atto dei modelli gestionali e contrattuali mettono in rilievo
come oggigiorno cio che piu conta nella dinamica lavorativa sia la valorizzazione
di una molteplicita di capacita professionali, non sempre perfettamente
oggettivabili in rigide sintesi descrittive. In altri termini, 1’elasticita dei

meccanismi sottesi alle moderne forme di job evaluation indubbiamente dimostra

8 F ScARPELLI, Professionalita e nuovi modelli di organizzazione del lavoro, cit. p. 46 S. BRUN,
Sviluppo delle competenze, produttivita e ruolo del contratto collettivo cit., pp. 224 e ss.;
nonostante la potenziale valenza strategica della contrattazione di secondo livello in quest’ambito,
si segnala come nel contesto italiano la materia dell’inquadramento professionale sia ad oggi
ancora poco sviluppata dalla contrattazione aziendale (essa risulta affrontata, secondo i dati
dell’Osservatorio CISL sulla Contrattazione di secondo livello (OCSEL) del 2015, solamente dal 7
% degli accordi aziendali nell’arco temporale che va dal 2009 al 2014 <https://www.cisl.it/grandi-
temi/mercato-del-lavoro/6161-3-rapporto-ocsel-sulla-contrattazione-decentrata-relativa-agli-anni-
2015-2016.html>)

Fra le sperimentazioni pil interessanti in tal senso merita di essere segnalato 1’accordo Gucci del
gennaio 2017 in cui I’impresa, d’intesa con le OO.SS, ha avviato un innovativo sistema di
inquadramento dove i mestieri sono aggregati in tre macro famiglie, Business, Staff e Operations,
ciascuna delle quali é sottoposta ad una valutazione annua volta a verificare nell’arco di un anno il
livello di intensita dei comportamenti agiti rispetto ai comportamenti attesi (il come) e il livello di
raggiungimento degli obiettivi annuali assegnati (il cosa). Con riferimento al “Come”, la
valutazione viene declinata secondo quattro fattori: il Know how (lavoratore & valutato sotto il
profilo dell’accuratezza, della consapevolezza organizzativa e del miglioramento continuo, con
rispetto agli obiettivi dell’impresa); l’interazione con i colleghi; il problem solving e
I’accountability (ossia la capacita di prendere decisioni). Il “cosa” attiene alla misurazione del
risultato che ci si attende venga acquisito in un determinato momento, rispetto agli obiettivi
assegnati. Tali obiettivi possono essere individuali o di team. L’apprezzamento dei comportamenti
agiti (Come) e degli obiettivi (Cosa) produrra i suoi effetti tanto sulla retribuzione fissa che sulle
componenti variabili. A. BENATTI, Il nuovo accordo integrativo Gucci, in Bollettino Adapt, 13
febbraio 2017, http://www.bollettinoadapt.it/formazione-conciliazione-e-welfare-come-leve-di-
competitivita-il-nuovo-integrativo-gucci/

8. D. MoscA, P. TOMASSETTI, La valorizzazione economica della professionalita nella
contrattazione aziendale, in Dir. Real. Ind., 3, 2016, pp. 791 in cui sono stati analizzati gli accordi
delle multinazionali operanti nel settore metalmeccanico Tesmec, Tenaris Dalmine e Manfrotto
(Tesmec, Fiom-Cgil, Fim  Cisl 22 febbraio 2011; Tenaris Dalmine, Fiom-Cgil, Fim-Cisl, Uilm-
Uil 26 giugno 2012;)

8 F. GUARRIELLO, op. cit., p.167.
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come |’apporto attualmente richiesto al lavoratore si palesi piu complesso e
articolato con rispetto al semplice conferimento di energie psico-fisiche in vista
dello svolgimento di operazioni di semplice e immediata esecuzione, come
osservato™, caratterizzante il lavoro secondo i rigidi dettami tayloristi.

Rimandando al prosieguo della trattazione 1’approfondimento del dibattito
scientifico sull’individuazione del possibile oggetto del contratto di lavoro
subordinato®, preme per il momento evidenziare come le odierne prassi
organizzative del lavoro, qui brevemente illustrate, indubbiamente impongano un
arricchimento dinamico del contenuto della controprestazione lavorativa, non piu
meramente oggettivabile nelle “determinatezza codificata” * dell’esecuzione

delle mansioni e dei compiti professionali. Le prassi e le tecniche di

8 A. SuPIOT, La gouvernance par le nombre, Paris 2015, p. 353. Altresi M. GRANDI, Persona e
contratto di lavoro. Riflessioni storico-critiche sul lavoro come oggetto del contratto, in Arg., Dir.
Lav., 1999, p. 309 ss., per il quale “la patrimonializzazione dell attivita di lavoro (...) ove il debito
prestazionale del lavoratore va ridotto al minimo” si pone in stretta correlazione con
I’organizzazione taylorista e fordista della produzione in cui ’oggetto del contratto di lavoro ¢
ridotto alla mansione quale criterio di determinazione qualitativa della prestazione.

Lo stesso A. nella Critique du droit du travail (Paris, 1994, pp. 55 ss) pone quale oggetto del
sinallagma contrattuale il corpo stesso del lavoratore, la sua materialita in senso fisico, con la
finalita dichiarata di isolare la sfera oggettiva del prestatore dalla sua sfera soggettiva (escludendo
quest’ultima dai termini dello scambio). Nella sua ultima opera, invero, 1I’A. riconosce come nelle
odierne organizzazioni 1’oggetto contrattuale appaia “indefinito”, paventando altresi i possibili
rischi di tale indetermination. Se da un lato infatti questo “rouveau visage de la subordination”
puo risultare fonte di maggior liberta e discrezionalita per il lavoratore, dall’altro Ia
predisposizione di obiettivi nell’economia contrattuale pud pericolosamente avvicinare la
prestazione lavorativa ad un’obbligazione di risultato.

8 Cfr. Cap. 4, § 1.1. L’inquadramento di tali tematiche muovera da quelle prospettazioni dottrinali
volte a sostenere I’esistenza di un diritto alla formazione continua quale “effetto naturale del
contratto di lavoro” in ragione del riconoscimento della “professionalita” come vero oggetto del
rapporto di lavoro subordinato (M. NAPoLI, Disciplina del mercato del lavoro ed esigenze
formative, in Riv. Giur. Lav., 3-4, 1997, pp. 263- 271; Ib. Ritornare a Barassi?, Introduzione a Il
contratto di lavoro del diritto positivo italiano. Ristampa anastatica dell’ed. del’90, di L.
BARASSI, a cura di M. NapoLl, Milano, 2003. Analogamente ex multis U. ROMAGNOLI, ‘Il
Diritto del secolo e poi?’, in Dir. Merc. Lav., 1999, 2, p. 238; C. ALESSI, Professionalita e diritto
del lavoro, pp. 81 ss., Milano, 2004; A. LOFFREDO, Diritto alla formazione. Realta e retorica,
Bari, 2012, pp. 131 ss.; M. CORTI, L edificazione del sistema italiano di formazione continua dei
lavoratori’, in Riv. Giur. Lav. 1, 2007, pp. 163-164; da ultimo B. CARUSO, Strategie di flessibilita
funzionale e di tutela dopo il Jobs Act: fordismo, post fordismo e industria 4.0, in Gior. Dir. Lav.
157, 2018 pp. 108-109 secondo il quale “I’oggetto del contratto di lavoro, come tendenza, Si
smaterializza, proprio perché si smaterializza il lavoro”.

Contra U. CARABELLI, Organizzazione del lavoro e professionalita: una riflessione su contratto
di lavoro e postaylorismo, Giorn. Dir. Lav., n. 101, 2004, p. 71 e ss; S. CIUCCIOVINO,
Apprendimento e tutela del lavoro, cit., pp. 173 ss.

% B. CARUSO, Strategie di flessibilitd funzionale e di tutela dopo il Jobs Act: fordismo, post
fordismo e industria 4.0, cit. p. 87.
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determinazione del ruolo organizzativo assunto fanno riferimento a criteri piu
soggettivi ed elastici, in cui la minuziosa descrizione dell’attivita svolta lascia
spazio all’apprezzamento delle capacita soggettive della persona, del personale
bagaglio intellettivo e relazionale.

Alla luce di tali argomentazioni, si pud assumere pertanto che 1’odierna modalita
di estrinsecazione della prestazione di lavoro consista dunque nella messa a
disposizione di un insieme di fattori immateriali (costituiti dalla sintesi di
conoscenze teoriche, di competenze tecniche e trasversali e di abilita) che
complessivamente vanno a comporre quella che efficacemente viene definita la

“professionalita” del lavoratore®.

1.5 Tutela e sviluppo della professionalita nell attuale organizzazione del lavoro.

Il ruolo della formazione professionale.

Alla luce di quanto sin qui esposto, la valorizzazione della professionalita del
lavoratore costituisce senz’altro un fattore chiave in vista dell’efficiente
funzionamento degli odierni processi organizzativi. Al contempo, pero, occorre
segnalare come ‘“paradossalmente” le stesse caratteristiche di siffatti modelli
pongano una serie di problematiche rispetto all’acquisizione, alla conservazione o,
finanche, all’incremento di tale insieme strutturato di attitudini, competenze e
conoscenze che globalmente vanno a costituire il patrimonio professionale del
lavoratore. | continui processi di riorganizzazione, i rapidi cambiamenti
tecnologici, la celere riconversione dei sistemi di lavorazione, i modi stessi
dell’esecuzione della prestazione lavorativa e, quindi, in generale, le mutevoli
necessita organizzative, presuppongono, a monte, una rapida capacita di
adattamento a ruoli e luoghi di lavoro diversificati. In altri termini, al fine di poter

ottemperare in modo soddisfacente alle differenti richieste provenienti

8 CALLINID., L. MONTAGUTI, Cambiamento organizzativo e formazione, cit. p. 26.
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dall’organizzazione produttiva si rivela necessario programmare un costante input
di competenze.

Muovendo da tale constatazione, appare evidente come il bagaglio di competenze
gia possedute dal lavoratore possa rivelarsi spesso non allineato rispetto alle
nuove esigenze della produzione. Laddove si verifichi tale situazione si paventa il
forte rischio che il patrimonio competenziale posseduto diventi obsolescente. Per
taluni Autori ¢ la stessa “societa della conoscenza che produce e amplifica di
giorno in giorno tale “nuovo rischio” consistente nell’insufficienza,
nell’inadeguatezza e, percio, nell’obsolescenza delle conoscenze e competenze™®.
Talvolta ’obsolescenza delle capacita professionali pud impattare direttamente
sulle abilita connesse alle procedure, ai metodi, alle discipline, alle tecnologie
correlate al posto di lavoro occupato; in altri casi, il depauperamento della
professionalita attiene piu genericamente alle abilita “aspecifiche” e trasversali,
essenziali, come visto, nell’espletamento di un range diversificato di attivita
professionali e, piu in generale, per potenziare quella discrezionalita e flessibilita
nel quotidiano agire lavorativo.

Senza entrare, per il momento, nel merito degli effetti, sotto un profilo
squisitamente giuridico, conseguenti al sopraggiunto deficit di competenze
professionali®, si osserva come tale circostanza possa danneggiare gravemente la
capacita di svolgere proficuamente la performance di lavoro, compromettendo, di
conseguenza, la stessa capacita di ricoprire il ruolo organizzativo assegnato.
Nell’alveo dei nuovi paradigmi organizzativi la necessitd di assicurare
’adattabilita e la polivalenza delle professionalita trova una compiuta risposta
nella piena valorizzazione dello strumento formativo. La cultura
dell’addestramento fordista, funzionale alla preparazione teorica € pratica in vista
di un preciso compito lavorativo, non ¢ piu sufficiente per garantire 1’efficiente
performance professionale. La valorizzazione della professionalita pone dunque

nuove e piti complesse esigenze formative in capo alle stesse organizzazioni® che

8 J.M. LUTTRINGER, Prévenir le risque d’obsolescence des connaissances. Que peut-on attendre
du droit ? in Education Permanente, 213, 2017, p. 104.

88 Cfr.infraCap.38§1.2e1.4eCap. 4§ 1.2.

8 CALLINID., L. MONTAGUTI, op. cit., pp. 25 e ss.

35



condurranno, a loro volta, ad importanti ripensamenti del complessivo sistema
della formazione professionale.

In termini generali, si puo assumere che ogni modifica tecnico-organizzativa
capace di impattare sul contenuto dell’attivita lavorativa faccia sorgere una
specifica esigenza formativa. Si osserva che, nelle organizzazioni post-fordiste del
lavoro, in molti casi le esigenze formative possono essere soddisfatte mediante lo
sviluppo di processi di apprendimento di tipo “esperienziale” o ‘“situato”. Piu
esattamente, come evidenziato da una moltitudine di studi sociologici®, nelle
moderne forme organizzative vengono costantemente attivati dei processi di
apprendimento continuato e sistematico (detto, per I’appunto, “organizzativo”), in
cui I’esperienza acquisita viene condivisa e resa fruibile alla comunita intera con
lo specifico fine di essere applicata a nuove situazioni®.

Moltissimi studi qualitativi hanno infatti dimostrato come le competenze dei
lavoratori, siano esse specifiche o trasversali, si acquisiscano sempre di piu
mediante la messa a punto di pratiche di apprendimento legate all’esercizio del

lavoro®®. In questo senso, peraltro, lefficacia stessa dei nuovi modelli di

% Fra i numerosissimi contributi in tema di “learning organization” e strategie di apprendimento
organizzativo e situato ricordiamo J. ONSTENK, Apprendimento sul posto di lavoro e
riorganizzazione dell’industria di trasformazione, in Formazione Professionale n. 5, Rivista
europea del CEDEFOP, pp 33-41; J.S. BROWN, A. COLLINS, P. DUGUID, Situated cognition and
the culture of learning, Educational Researcher, 1989, 18, pp. 32-42; MATTHEWS, D., OATES, T.,
LEVY, M. , Work Based Learning Project Team : Work based learning - Strategies for structuring
learning opportunities in the workplace and implementing work based learning. Bristol, 1992; M.,
SBRANA, T. TORRE (a cura di ), Conoscenza del capitale umano: la learning organization,
Milano, 1996. S. GHERARDI, D. NICOLINI, F. ODELLA, Apprendere nelle comunita di pratica e
apprendere nei contesti tradizionali, in LA ROSA M., BUTERA F., (a cura di) Formazione,
sviluppo organizzativo e gestione delle risorse umane, Milano, 1997, M. TOMMASINI, Alla ricerca
dell'organizzazione che apprende. 1993, Roma; FABBRI, D., GHERARDI, S., Apprendere nelle
organizzazioni, Roma, 1994; G. ALESSANDRINI, Comunita di Pratica e Societa della
Conoscenza,, Roma, 2007; BRUCE L., ARING MK, BRAND B., Informal learning: the new
frontiers from employee and organizational development, Economic development Review, 15,
1998, pp. 12-18. F. FRAccAROLI, Apprendimento e formazione nelle organizzazioni. Una
prospettiva psicologica, Milano 2007, Milano.

L CALLINID., L. MONTAGUTI, op. Cit., p. 56.

%2 Recenti studi hanno stimato che circa il 70% degli apprendimenti sul luogo di lavoro risultano
costituiti da apprendimenti di carattere informale (L. BRUCE, M.K. ARING, B. BRAND, Informal
learning: the new frontiers from employee and organizational development, Economic
development Review, 15, 1998, pp. 12-18). Nell’analisi qualitativa “Defis” Dispositif d’equétes sur
les formations et les itinéraires des salariés (DuBOIS J.M., MARION-VERNOUX I., NOACK E., Le
dispositif d’enquétes Defis : un nouveau regard sur la formation en entreprise, Bref du Céreq, n.
344 marzo 2016, pp .1-4), realizzata in Francia nel 2015 con lo scopo di tracciare il ricorso alla

36



organizzazione del lavoro si puo apprezzare anche sul fronte della loro idoneita a
favorire la condivisione sinergica delle conoscenze tacite, acquisite quindi
nell’interazione con i diversi contesti lavorativi, e di stimolarne la successiva
fusione con conoscenze pil esplicite, teoriche e formali®>. Come corroborato da
innumerevoli analisi, inoltre, @ ampiamente dimostrata la positiva relazione che si
instaura fra I’implementazione di assetti altamente flessibili, in grado di favorire
I’interazione fra soggetti e unita®, il contenuto cognitivizzante della prestazione
di lavoro e I’incremento della capacita di apprendimento organizzativo®™. Si
aggiunga che le stesse dinamiche favorevoli allo sviluppo di pratiche formative
non strutturate e informali risultano altresi quelle maggiormente inclini
all’accrescimento della motivazione ad apprendere e a partecipare a percorsi

formativi formali e pianificati® che, contrariamente alla pratiche poc’anzi esposte,

formazione da parte delle imprese anche attraverso le “nuove dimensioni” tramite cui questa si
esplica, & stato messo il luce come solamente il 15% dei datori vedano nella formazione
“pianificata” il principale modo di acquisizione di competenze nel corso della relazione di lavoro.
La maggior parte dichiara che ¢ grazie all’esercizio del lavoro che i saperi e i saper fare si
sviluppano. C. FOURNIER, M. LAMBERT, |I. MARION-VERNOUX , Le travail au coeur des
apprentissages en entreprise, Céreq Bref n. 353 aprile 2017, pp. 1-4; FOURNIER C., M.
LAMBERT, |. VERONOUX, Apprentissages informels et dynamique de travail, in Sociologiques
Pratiques, 2, 2017, pp. 73-8.

% G, Cozzi, A. GAMBARDELLA, S. VACCA, La gestione della conoscenza nell impresa post-
fordista in M. SBRANA, T. TORRE, op cit. pp. 26-28.

% In tal caso, infatti, i lavoratori possono conoscere al meglio le rispettive attivita, con la
conseguenza che le conoscenze e le competenze risultano altamente mutualizzabili.

% C. FOURNIER, M. LAMBERT, I. MARION-VERNOUX , Le travail au coeur des apprentissages en
entreprise, cit. Piu precisamente, alla luce delle suddette analisi, le dimensioni che rilevano nel
contesto organizzativo al fine di favorire I’apprendimento di pratiche situate sono: la flessibilita
organizzativa ; il dialogo sociale in azienda e lo scambio di informazioni; la riflessione sulla
pratica lavorativa; lo sviluppo e la capacita di trasmettere e spiegare la propria competenza;
I’implicazione individuale in un contesto manageriale che valorizzi altresi la dimensione
collettiva; le prospettive di evoluzione e di mobilita interna. Le dimensioni rilevanti per 1’attivita
lavorativa sono: scambio e confronto sul “saper fare” in relazione alla prestazione di lavoro,
I’attivazione di processi cognitivi, I’autonomia. A proposito & ampiamente dimostrato, difatti,
come l’acquisizione di competenze, sia specifiche che trasversali, si sviluppi anche grazie alla
messa in opera di dispositivi di “management partecipativo” riscontrabili, ad esempio, nei modelli
cd. toyotisti, ove gli operai sono costantemente aggiornati circa ’andamento dei processi
produttivi e della realizzazione degli obiettivi propri all’équipe di lavoro. P. CAILLAUD, B.
ZIMMERMANN, Sécurisation des parcours et liberté professionnelle : de la « flexicurité » aux
capacités, in Formation Emploi, 113, 2011, p.44

% C. FOURNIER, M. LAMBERT, |. MARION-VERNOUX, Le travail au coeur des apprentissages en
entreprise, cit. e Formation continue et situation sur le marché du travail, Premiers indicateurs du
volet salariés de [’enquete Defins, Céreq études, n. 13, luglio 2017. I dati ivi forniti indicano come
il tasso di accesso a formazioni « organizzate » delle maestranze operanti presso contesti aziendali
maggiormente inclini a sviluppare dinamiche di formazione informale & molto piu elevato rispetto
a quello registrato presso contesti lavorativi meno favorevoli all’apprendimento non formale
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si caratterizzano per la contemporanea presenza degli elementi dell intenzionalita
e della pianificazione della durata e delle risorse da utilizzare®”. Non a caso,
I’integrazione di percorsi formativi differenziati ¢ prassi sempre piu comune nelle
politiche formative d’impresa, come riscontrabile nella piu evoluta contrattazione
collettiva aziendale®.

Rimandando al prosieguo della trattazione 1’approfondimento dell’eventuale
rilevanza della dimensione situata dell’apprendimento ai fini della delimitazione
della nozione giuridica della formazione professionale continua®, preme
comunque sottolineare in tale sede come le dinamiche formative cd. informali non
si rivelino sempre sufficienti in ordine al mantenimento o allo sviluppo delle
competenze relative alle eventuali modifiche tecnico-organizzative del posto di
lavoro occupato; in molti casi, in effetti, 1’attivazione di un nuovo bagaglio
professionale richiede necessariamente un intervento formativo intenzionalmente
e specificamente volto all’aggiornamento o all’acquisizione di nuove competenze

professionali.

(65%-18%). In generale, la letteratura sociologica e delle organizzazioni € compatta nell’affermare
che le scelte organizzative hanno un impatto rilevantissimo sulla dimensione dell” “apprendere ad
apprendere” (G. GIORGETTI, Introduzione, SBRANA M., TORRE T., op.cit., p. 21) sia nell’ottica
di un maggior accesso a percorsi di formazione progettata, sia per il miglioramento
dell’apprendimento situato ed esperienziale; tra formazione formale e informale appare svilupparsi
sempre pil una dialettica virtuosa che andra ad incidere attivamente sull’efficacia
dell’apprendimento, grazie alla messa a disposizione di strumenti atti a leggere 1’esperienza, a
migliorare i processi cognitivi, ad incidere sull’attitudine e sulla motivazione all’apprendimento.
(G. Cozzi, A. GAMBARDELLA, S. VACCA, La gestione della conoscenza nell’impresa post-
fordista in M. SBRANA, T. TORRE, op. cit. p. 34; analogamente A. ROSANVALLON, J.F.
TROUSSIER, Formation continue, changements techniques et qualification ouvriéres, in
Recherches économiques et sociales, 8, 1983).

% C. FOURNIER, M. LAMBERT, |. MARION-VERNOUX, Le travail au coeur des apprentissages en
entreprise, cit.

% Ad esempio, si veda I'ipotesi di accordo aziendale Luxottica, sottoscritto il 30 ottobre 2015.
Come di evince dal punto 10, ’azienda si impegna nella promozione di pratiche formative, anche
innovative, che favoriscano 1’estensione e il consolidamento delle conoscenze di tutti i lavoratori
relative ai prodotti e processi produttivi, con particolare attenzione all’introduzione di nuove
tecnologie, migliorando la cd. job satisfaction e valorizzando al contempo le attitudini individuali.
Si noti che lo stesso accordo fa espressamente riferimento al possibile raggiungimento di siffatti
obiettivi “grazie alla sempre maggior possibilita di creare figure impiegabili in diverse attivita, le
cui competenze possono essere sviluppate anche attraverso la job rotation”. L’azienda si impegna
altresi nel favorire un percorso di formazione on-the-job (...) “prestando particolare attenzione
allo sviluppo e al mantenimento del know how strategico”.

% Cap.2§3.23.

38



Di norma, le variabili che possono impattare, sia sotto il profilo quantitativo che
qualitativo, sull’adeguamento della professionalita del lavoratore dipendono in
larga misura dall’ampiezza delle decisioni economiche imprenditoriali e
dall’orizzonte temporale in cui queste vengono prese. Al riguardo, si osserva
come Vi siano decisioni tecnico-organizzative che I’impresa effettua mossa da
necessita d’incremento di profitto a breve termine’®. In linea tendenziale, le scelte
di breve periodo non vengono adottate in funzione delle capacita professionali del
personale a gestire una nuova tecnologia oppure a svolgere il nuovo compito
assegnato. Predomina, piuttosto, una logica inversa, in cui alla modifica dovrebbe
astrattamente seguire un percorso di formazione destinato a riallineare la capacita
lavorativa alle mutate necessita organizzative. Questo tipo di formazione rinvia
grossomodo ad un processo d’integrazione e di adattamento della professionalita
attuato in un frangente temporale prossimo rispetto all’evoluzione del posto di
lavoro. In altri termini, in questa circostanza I utilizzo dello strumento formativo ¢
finalizzato al ripristino di una situazione di equilibrio e di stabilita venuta meno
per via di “eventi nuovi”, agendo specificamente “sulle cause prossime della
situazione contingente™".

Il percorso formativo sara pertanto strumentale all’adattamento della capacita
professionale correlata a quella precisa scelta tecnico-produttiva'®, avra
tendenzialmente una breve durata e raramente potra apportare un’intelligenza
operativa larga e polivalente, funzionale a governare complessi processi di
cambiamento®,

L’inadeguatezza delle competenze potra altresi sopraggiungere, e con effetti piu
gravi sulla professionalita dei lavoratori, quale conseguenza di progetti
d’investimento strategico dell’impresa proiettati nel medio e lungo periodo,

capaci di incidere in modo significativo su interi segmenti dei processi produttivi.

10 3. P. DURAND, J. LOJKINE, C. MAHIEU, Former pour changer [’entreprise . le cas de
["automobile, Méridiens-Kincksieck, 1986 in C. DUBAR, La formation professionnelle continue,
cit. p. 98.

0L CALLINID., L. MONTAGUTI, op. cit., p. 15.

192 Come si vedra a breve, nell’ambito dell’analisi economica le formazioni cd. specifiche tendono
ad essere funzionali alla produttivita legata al singolo contesto produttivo e, di conseguenza, il loro
costo dovrebbe essere per intero sopportato dal datore.

103 C. DUBAR, La formation professionnelle continue, cit., p. 97
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In tale situazione, il progetto d’investimento formativo ¢ parte integrante del piano
d’azione dell’impresa: esso dovrebbe a rigore coincidere con il programma di
evoluzione della stessa attivita economica. In questo caso il fabbisogno formativo
si manifesta in una fase prodromica rispetto all’attuazione della scelta economica;
¢ verosimile che in siffatta circostanza 1’attivita formativa sia caratterizzata da un
contenuto maggiormente qualificante, teso all’acquisizione di nuove competenze
in vista di un progetto di riposizionamento o di riconversione professionale da
attuarsi in un arco temporale sicuramente piu esteso rispetto alla situazione vista
in precedenza.

In ragione della maggior estensione e complessita del programma formativo, si
rivela di estrema importanza la capacita dell’impresa di anticipare
prospetticamente le competenze specialistiche e trasversali individuate come
funzionali ad accompagnare la sua evoluzione strategica.

Nonostante le argomentazioni sin qui illustrate al fine di sostenere la stretta
correlazione fra attuale sviluppo degli assetti produttivi, modifica dei contenuti
della prestazione lavorativa e potenziamento del ruolo dell’elemento formativo, é
ampiamente dimostrato come le iniziative di formazione intraprese nei contesti in
cui P’accesso allo strumento formativo sia esclusivamente affidato alla libera
iniziativa dei soggetti si rivelino spesso del tutto inadeguate rispetto alle
molteplici necessita organizzative, in particolar modo in punto di prevenzione dei

rischi correlati alla sopraggiunta obsolescenza delle capacita professionali'®.

1.6 Segue. L’implicazione dell’impresa nello sviluppo del capitale umano.

Per illustrare al meglio le dinamiche comportamentali connesse all’investimento
formativo pud rivelarsi estremamente utile un breve e preliminare

approfondimento delle tesi avanzate a tale proposito dalla dottrina economica

104 G. CROCE, Aspetti strutturali dei mercati del lavoro e formazione dei lavoratori, Milano, 20086,
p. 162

40



classica. Come si vedra infatti nel corso dell’analisi, la precomprensione di questi
meccanismi e di fondamentale importanza al fine di identificare il possibile
impatto dell’intervento regolativo sulle scelte individuali di investimento
formativo.

L’approccio economico al tema della formazione professionale®

prende le mosse
dalla nota teoria del “capitale umano”, formulata dal premio nobel G.S. Becker
verso la meta della anni 60'%. Tale nozione indica I’insieme delle conoscenze e
delle capacita suscettibili di essere utilmente impiegate nella pratica lavorativa e
che, nella teoria in questione, contribuiscono a determinare la capacita produttiva
di ognuno. Nell’ottica economica, la formazione professionale viene concepita
pertanto quale investimento funzionale ad accrescere, in termini di maggior
contribuzione produttiva, il valore del fattore immateriale del capitale
professionale il quale, in un contesto di mercato del lavoro e
dell’*“apprendimento” perfettamente concorrenziali (dove cio¢ ciascuno ¢ libero di
scegliere la formazione piu efficace in virtu del rendimento atteso), andra ad

incidere altresi sulla determinazione del salario individuale®’.

195 goprattutto nelle diverse analisi qualitative aventi ad oggetto il finanziamento della formazione.
G. CROCE, op. cit. pp. 107 ss. Cfr. I. VoIrROL-RUBIDO, Comment financer la formation continue
en Suisse ? , Formation emploi, 137, 2017, p. 17.

106 G.S. BECKER, Human Capital, New York 1964; seconda ed. 1975; terza ed. 1993. La dottrina
in questione ¢ stata, ed & tuttora, oggetto di incessanti revisioni critiche. Si discosta dai postulati
teorici del “capitale umanao” la “Teoria del segnale”, elaborata dall’economista Spence (M.
SPENCE, Job Market Signaling , in Quarterly Journal of Economics, 1973) secondo la quale la
formazione non aumenta le capacita produttive degli individui ma consente a chi e gia
naturalmente predisposto verso una determinata attivita di accedere a certi mestieri che richiedono
delle competenze piu elevate. L’ipotesi essenziale di tale modello ¢ costituita dall’affermazione di
un costo di acquisizione del segnale che decresce al crescere del livello delle attitudini. Nella
prospettiva del “segnale” il ruolo del sistema educativo (e, di conseguenza, il livello formativo
acquisito) € quello di filtrare la popolazione attiva per segnalare agli imprenditori le capacita
produttive degli individui. In questa visione, la teoria del filtro si interessa al sistema educativo per
segmentare la popolazione prima dell’impiego ottenibile, cosi da ottimizzare 1’adeguamento della
formazione al futuro posto occupato minimizzando i relativi costi. (J.K ARROW, Higher education
as a filter, Journal of Public Economics, 1973, pp. 193-216). Sulle criticita di tale impostazione e
sui punti di contatto con la teoria beckeriana cfr. P. LEMISTRE La formation initiale: une valeur
sre pour les jeunes? Une analyse des insertions et des valeurs de la formation, Toulouse, 2010,
pp. 33 e ss.

7 processi formativi sono qui positivamente correlati alla produttivita individuale: “in uno
schema analitico multi periodale |’accumulazione di capitale umano é vista come un processo di
ottimizzazione della crescita delle capacita produttive individuali sottoposto a vincoli di risorse”
G. GUIDETTI, L. CRUDELI, M. MAZzZANTI, Dinamiche occupazionali e formazione nelle imprese:
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Lo studio del capitale umano viene tradizionalmente scomposto in due macroaree,
alle quali corrispondono due fasi del ciclo produttivo di ogni individuo®: da un
lato, troviamo un capitale professionale sviluppato tramite 1’istruzione, in un
momento percid prodromico all’inserimento nel mondo lavorativo; dall’altro, vi ¢
quello acquisito per mezzo della pratica formativa (ivi compresa la formazione
maturata in contesti esperienziali, definita dagli economisti “training on the job”)
la quale, a sua volta, viene suddivisa in specifica e generica.

La formazione cd. generica attiene all’acquisizione di un bagaglio di
apprendimenti che puo essere speso anche presso diverse realta produttive rispetto
al contesto aziendale di riferimento, andando conseguentemente ad incrementare
la produttivita del lavoratore in tutti i possibili posti di lavoro che occupera nel
corso della propria carriera.

Partendo da tali premesse, 1’acquisizione di capacita generiche rende il lavoratore
maggiormente propenso a cercare quella realta in cui il salario atteso corrisponda
esattamente al proprio livello di produttivita; secondo questa logica, vi saranno
imprese che, in modo del tutto speculare, saranno pronte a sottrarre forza lavoro
con tali capacita professionali giacché, pur fornendo un salario piu alto, potranno
risparmiare i necessari costi di investimento formativo (cd. fenomeno del

poaching'®®

). Il training specifico concerne, invece, quell’insieme di conoscenze e
competenze apprese in funzione del posto occupato e spendibili unicamente
presso il contesto produttivo di riferimento.

Sulla scorta di tale dinamica, definita dagli economisti in termini di “ritorno degli
investimenti”, I’impresa sarebbe percio maggiormente incline all’investimento in

59110

formazione “specifica” ", investendo in formazione “generica” meno di quanto ¢

il mercato del lavoro nella provincia di Ferrara, Milano, 2004, p. 23. Cfr. altresi P. LEMISTRE,
op.cit. p. 41.

1%8 G. CRrOCE, op. cit., p. 109.

19 1 a formazione rappresenta senz’altro un’ipotesi di esternalita positiva nel mercato del lavoro: il
rendimento atteso a seguito dell’investimento formativo si riduce per effetto della mobilita dei
lavoratori (dopo il periodo di formazione) ed il probabile sottoinvestimento da parte delle imprese
si tradurra inevitabilmente in un fallimento del mercato. G. CROCE, Aspetti strutturali dei mercati
del lavoro e formazione dei lavoratori, cit. p. 150.

19 Detto in altri termini, il ritorno dell’investimento aumenta laddove la mobilita del lavoratore
risulta limita. E. PICHLER, Cost Sharing of General and Specific Training with depreciation of
human capital, in Economics of Education Review, 12, 1993, pp. 117-124.

42



nel suo interesse!

. In altre parole, in un contesto in cui le scelte formative non
sono soggette a vincoli specifici, si prefigura pertanto un quadro in cui “gli
investimenti volontari in formazione guidati dalla razionalita di mercato
produrranno capacita professionali solo in rari casi e i risultati tenderanno ad
essere sub-ottimali "',

Muovendo da queste indicazioni, 1’analisi economica ¢ giunta a riconoscere la
necessita di intervenire normativamente al fine di poter incidere attivamente sulle
scelte individuali di investimento formativo. Nello specifico, assumendo che la

formazione debba essere intesa in termini di “bene collettivo”™*™

, SI perviene ad
ipotizzare un intervento di regolamentazione sociale indirizzato al sostegno della
domanda di formazione (soprattutto delle imprese), anche mediante 1’imposizione
di obblighi di natura sociale e istituzionale**.

La consapevolezza delle gravi ripercussioni che un esteso deficit di capacita

professionali pud provocare, sia sul fronte economico che sociale, ha condotto

11 Vi sono nondimeno delle “isole di eccellenza”, costituite da aziende a forte specializzazione
della manodopera, operative in un mercato del prodotto molto remunerativo. In queste situazioni la
domanda di capacita appare strettamente legata ad una notevole “specificita aziendale”.

12 Come analizzato nel corso di tale capitolo, I’acquisizione di capacita “generiche” risulta perd di
cruciale importanza nell’odierno mondo economico. Nell’epoca attuale, i processi produttivi
abbisognano infatti di capacita funzionali dirette, non acquisibili con formazione di breve durata e
mirate agli specifici compiti da svolgere. Nei processi produttivi knowledge - labour intensive
sono richieste infatti capacita “extra-funzionali” e polivalenti, ossia capacita di natura attitudinale
potenzialmente applicabili ad una variegata sfera di mansioni ed utilizzabili per la produzione di
vaste gamme di prodotti. Il comportamento utilitaristico razionale genera quindi inefficienze
capaci di danneggiare sia le imprese (che saranno nel lungo periodo meno competitive) che la
societa nel suo complesso. La realizzazione di mercati di alto livello qualitativo richiede
necessariamente un forte input di capacita professionali e, di conseguenza, un grande investimento
in capitale umano. W. STREEK, L impresa come luogo di formazione e apprendimento, in Impresa
e lavoro in trasformazione, in P. CERI (a cura di), Impresa e lavoro in trasformazione, Milano,
1988, cit. p; 77; pp. 88 — 90.

13 a lettura della formazione come bene privato, propria della teoria tradizionale, ha comportato
negli anni una polarizzazione dei possibili interventi regolatori sul versante dell’offerta, cercando
tutt’al piu di correggere le possibili distorsioni, ridistribuendo i costi dell’investimento fra i
singoli, lo Stato e le imprese. In questo senso, seguendo il criterio dell’efficienza economica, al
fine di rendere l’investimento in capitale umano economicamente sostenibile, le istituzioni
internazionali hanno prospettato I’introduzione di sistemi di “cofinanziamento”, ripartendo cosi il
costo della formazione fra i vari soggetti che possono beneficiare della sua azione. Cfr. OECD,
Cofinancer la formation tout au long de la vie : vers un approche systémique, Paris, 2004, p. 67
(Piu diffusamente cap. 3 § 2.3).

14 Quali, ad esempio, I’introduzione di standards comuni di formazione, muniti di un sistema di
regole e procedure uniformi in materia di diplomi e qualifiche professionali, unitamente alla
previsione di sanzioni specifiche. W. STREEK, L’impresa come luogo di formazione e
apprendimento, cit. p. 77.
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I’intervento pubblico degli ultimi decenni ad attuare un insieme di misure volte al
supporto della formazione professionale svolta in azienda. Sulla scorta delle
soluzioni prospettate dalla dottrina economica relativamente ai problemi di
sottoinvestimento formativo, la maggior parte degli interventi di sostegno sono
stati incentrati soprattutto sull’erogazione di misure selettive di incentivo
economico, utilizzabili, all’occorrenza, anche in funzione redistributiva’®®. A
questo fine sono stati creati degli specifici canali di finanziamento, imponendo in
molti casi una partecipazione diretta dell’impresa nella costituzione delle risorse
economiche.

La maggior disponibilita di strumenti finanziari non e di per sé sufficiente per
rimuovere 1 molteplici vincoli che continuano ad ostacolare I’accesso alla
formazione™'® e, soprattutto, non & in grado di supportare un eguale accesso alle
iniziative di formazione. Molteplici rilevazioni statistiche dimostrano come i
livelli quantitativi di formazione dispensata variano sensibilmente in relazione alle

caratteristiche dei lavoratori e alla dimensione dell’impresa™’: 1’erogazione di

115G, CRroCE, op. cit., p. 140.

16 h., p. 144.

17| dati registrati a livello internazionale e nazionale confermano il trend per cui si registra una
forte selettivita delle imprese nella scelta dei lavoratori da formare: le risorse vengono impiegate
prevalentemente a favore della categorie di lavoratori stabilmente occupati, con livello di
istruzione medio-alta. | dati OECD forniti negli anni confermano questa tendenza indicando come,
a parita di caratteristiche, le donne, i lavoratori a tempo parziale e temporanei ricevono minori
opportunita formativa (OECD, Employment Outlook, Paris, 2003, spec. cap. 5). Nel recente
Employment Outllok 2019 (OECD, The future of work, Employment Outlook 2019, Paris, 2019) €
stata ribadita la necessita di incentivare 1’adozione di misure di formazione verso quelle categorie
di lavoratori con basse qualificazioni professionali, maggiormente soggetti al rischio della cd.
“disoccupazione tecnologica”.

La correzione delle persistenti ineguaglianze all’accesso alla formazione professionale rappresenta
uno dei grandi leitmotiv del sistema francese di formazione continua (infra Cap. 2, § 3.1).
Nonostante gli innumerevoli sforzi normativi fatti in tal senso, si registrano ad oggi ancora forti
diseguaglianze all’accesso in ragione della categoria professionale, della dimensione dell’impresa,
del livello di istruzione (nel 2010, soltanto il 10% di soggetti privi di diploma ha beneficiato di
misure di formazione continua, a fronte di un 34 % di soggetti aventi una qualifica post-liceale),
dell’eta e del sesso. Si osserva inoltre che presso le imprese con piu di 250 dipendenti si registra un
tasso di partecipazione del 65,8 %, contro un 33,3 % di quelle aventi meno di 10 dipendenti. 1l
tasso di accesso a formazioni annue dei quadri & del 68,3% contro un 36,2% degli operai. Il tasso
di accesso dei disoccupati € del 38, 8% mentre quello degli attivi occupati & del 57,6%. Dati :
Insee, Enquéte sur la formation des adultes, 2012. Rapporto del Senat n. 359 2013- 2014,
rapporteur M. Claude Jeannerot au nome de la Commision affaires sociales sur le projet de loi,
adopté par [’assemblée nationale aprés engagement de la procédure accélérée, relatif a la
formation professionnelle, a [’emploi et a la démocratie sociale, del 12 febbraio 2014
(http:/lwww.senat.fr/leg/pjl13-360.html). Anche le analisi econometriche condotte sui dati italiani
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azioni formative si concentra tendenzialmente su quei gruppi di lavoratori
selezionati in virtu del loro potenziale evolutivo e produttivo, a netto detrimento
dei soggetti meno qualificati, costantemente marginalizzati nelle scelte
d’investimento delle imprese, soprattutto allorquando si tratti di percorsi ad alto
contenuto qualificante.

Alla luce degli argomenti sin qui illustrati, e, in particolar modo, muovendo dalla
constatazione per cui le attuali dinamiche organizzative possono incidere
direttamente sulla manutenzione delle capacita professionali e produttive dei
lavoratori, ci si interroga pertanto sull’opportunita di intervenire normativamente
al fine di orientare 1’agire delle imprese in merito alle loro scelte formative.

Al tal proposito, la successiva disamina cerchera di comprendere quindi se un
eventuale intervento normativo volto alla responsabilizzazione dei datori di lavoro
in merito alle proprie scelte d’investimento formativo sia realmente necessario e,
ove venga data una risposta positiva, quali possano essere i termini regolativi piu
appropriati affinché lo sviluppo globale delle competenze sia preso in carico
nell’azione economica d’impresa. Al fine di verificare 1’adeguatezza delle
(eventuali) risposte normative rispetto ai menzionati obiettivi, la successiva analisi
si soffermera altresi sulla stretta correlazione fra la previsione di un quadro
normativo volto a garantire la capacita di adattamento del patrimonio
professionale dei lavoratori e I’idoneita di questo a garantire la fisiologica
prosecuzione della relazione contrattuale.

Ad ogni modo, in termini piu propriamente giuridici, si preannuncia che
I’adozione di misure normative tese ad imporre degli oneri formativi in capo alle
imprese € esplicativa di come 1’odierno panorama economico e produttivo stia
notevolmente incrementando la complessita delle posizioni giuridiche costituenti
il rapporto di lavoro™'®, arricchendo infatti quest’ultimo di nuovi doveri e nuove
sicurezze. In questa prospettiva, anticipando brevemente 1’oggetto della

successiva sezione della ricerca, si pud osservare che, sulla scorta delle piu recenti

hanno sostanzialmente confermato tali tendenze (sul punto cfr. G. CROCE, M. TANCIONI,
Disentangling Factors behind Training Participation in Italy, WP, Dipartimento di Economia,
Universita La Sapienza 101, 2007).

18T TRrEU, Una seconda fase della flexicurity per I'occupabilita, in Dir. Rel. Ind. 3, 2017, p. 625
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indicazioni istituzionali e teoriche sulle possibili forme di (ri)regolazione del
mercato del lavoro, le dinamiche di arricchimento delle reciproche posizioni
contrattuali si stanno appropriando sempre piu di finalita estranee alla “mera”
protezione del rapporto di lavoro in essere. Secondo questa prospettiva, I’'impresa,

» 119 & infatti chiamata, attraverso

internalizzando “finalita di rilevanza collettiva
un piu incisivo utilizzo dello strumento formativo, a tutelare il patrimonio
professionale del lavoratore in un’ottica di protezione delle transizioni
professionali (sia interne che esterne all’impresa) e di promozione

dell’occupabilita nel mercato del lavoro.

2. Formazione professionale e tutela della sicurezza occupazionale nell’attuale

mercato del lavoro.

Il convincimento circa la diretta correlazione fra insufficienti misure di flessibilita
nelle legislazioni sociali e negativo andamento dei principali indicatori
macroeconomici ha gettato le basi, verso la meta degli anni ‘90, per I’instaurarsi
in sede europea di un dibattito politico e istituzionale volto a promuovere nuove
ricette regolative, di stampo marcatamente neo-liberista, nell’obiettivo generale di
assicurare una maggior liberalizzazione del mercato del lavoro. Tale dibattito &
stato prontamente tradotto da parte delle istituzioni comunitarie in una serie di
documenti e linee guida ispirati a tale innovativa idea di politica del diritto, la cd.
flexicurity, finalizzati a concretizzare una concezione del mercato del lavoro nella
quale una revisione flessibile della normativa lavoristica dovrebbe trovare una
adeguata compensazione in termini di maggiori tutele per i soggetti nel mercato
del lavoro.

Se, come noto, tali indicazioni hanno costituito il paradigma di riferimento per
orientare le recenti politiche di ri-regolazione dei mercati nazionali del lavoro, va

sottolineato tuttavia come le stesse linee guida siano state oggetto di molteplici

197 TREU, Una seconda fase della flexicurity per I'occupabilitd, cit. p. 627.
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riletture evolutive che hanno indotto, nel tempo, ad intervenire con piu incisivita
sul fronte della sicurezza occupazionale e, segnatamente, nella direzione della
tutela attiva dei percorsi e delle transizioni professionali. Sebbene, in tale
specifico ambito, le soluzioni normative implementate appaiano fortemente
diversificate, ci0 che emerge dall’approccio evolutivo in materia flexicurity €
indubbiamente la notevole espansione degli obiettivi assegnati alla formazione
continua cui ha fatto seguito il parallelo ampliamento del suo campo d’intervento.
Da strumento concepito in funzione della protezione o dello sviluppo
professionale nell’ambito del rapporto lavorativo, I’elemento formativo ¢ cosi
progressivamente arrivato a ricoprire un ruolo di prim’ordine nella promozione
della tutela attiva della sicurezza professionale.

Nel prosieguo dello studio si cerchera di delineare i contenuti concettuali e teorici
che hanno giustificato la promozione di nuovi orizzonti d’intervento dello
strumento formativo, nell’ottica di renderlo funzionale ad una maggior protezione
occupazionale nella dimensione di mercato.

A questo specifico scopo, verra ripercorso lo sviluppo del dibattito europeo sulla
flessicurezza e saranno esaminate alcune proposte dottrinali che, partendo da una
rilettura dell’attuale assetto del mercato del lavoro, propongono delle innovative
linee di intervento nel governo delle sue trasformazioni. In questa cornice, si
potranno delineare le ragioni legittimanti I’emergere di differenti utilizzi e

modalita operative della formazione professionale.

2.1 L’idea di flexicurity: lettura evolutiva e spunti di intervento per una ri-

regolazione dei mercati del lavoro.

Al volgere dello scorso decennio il lavoro, tanto nel suo statuto protettivo quanto
nelle sue forme di regolamentazione, ha indubbiamente attraversato una fase di
radicale trasformazione. La spinta propulsiva per attuare il definitivo superamento

del modello fordista dell’impiego subordinato, e delle connesse forme di
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protezione sociale, ha avuto origine in una precisa idea programmatica di politica
del diritto, sviluppatasi nel solco delle politiche comunitarie negli anni 2000,
riassumibile nella macronozione di flexicurity. A partire da quel momento, tali
strategie hanno costituito uno degli assi portanti delle indicazioni programmatiche
rivolte agli Stati Membri in punto di ristrutturazione dei mercati nazionali del
lavoro™?.

Sotto un profilo pratico-applicativo, tuttavia, esistono molteplici possibili letture
della flexicurity che verosimilmente hanno dato corpo ad una molteplicita di
soluzioni attuative negli ambiti nazionali. La “polisemia” connessa a tale

concetto?

rappresenta, a ben vedere, il risultato di un progressivo ripensamento
critico delle politiche e sperimentazioni gia avviate, che ha condotto nel tempo a
porre una maggiore enfasi sul rafforzamento delle capacita di attivazione
dell’individuo in funzione della garanzia di una continuita occupazionale. E, come
si vedra a breve, tale dibattito ha contribuito ad accrescere 1’interesse verso
I’utilizzo della formazione professionale quale leva essenziale per la promozione
di un’occupabilita dinamica e proattiva.

Le basi concettuali su cui poggiano le prime discussioni europee in materia di
flexicurity sono costituite da una serie di posizioni teoriche, d’ispirazione
neoliberista, largamente condivise nelle sedi delle maggiori istituzioni
internazionali economiche (OCSE, Word Bank, IMF)'??. Secondo queste
prospettazioni, al fine di ottenere delle migliori performance economiche in
termini di crescita, competitivita e occupazione, & necessario superare le
persistenti rigidita del mercato del lavoro che, secondo tali “narrazioni

9123

autoevidenti”™°, sarebbero fra le cause principali della durevole stagnazione della

120 1 ¢ misure promosse nell’ambito della flexicurity vanno senz’altro raccordate con le previsioni
adottate nell’ambito della cd. Strategia Europea per 1’Occupazione (infra Cap. 2 § 2.1). La
convergenza delle finalita si pu0 apprezzare soprattutto in punto di aumento dei tassi
occupazionali per il tramite di un miglior adattamento del sistemi di lavoro e di protezione sociali
rispetto ai bisogni espressi dall’economia e dal mercato.

121'M. BARBERA, Tre narrazioni della "flexicurity”. Riv. Giur. Lav., 3, 2018, p. 557.

1227 TREeu, Una seconda fase della flexicurity per I'occupabilita, cit., p. 599.

122 M. BARBERA, Tre narrazioni della "flexicurity". Riv. Giur. Lav., 3, 2018, p. 562. Sull’erroneita
di taluni postulati posti a fondamento delle prime prospettazioni sulla flessicurezza si é sviluppato,
sin dagli anni 2000, un acceso dibattito dottrinale volto a sostenere come, in generale, non sia
dimostrabile un’automatica correlazione fra regolamentazione del mercato del lavoro e
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domanda aggregata di lavoro in Europa®*

. In tale prospettiva, 1’alleggerimento
delle tutele legislative del lavoro dovrebbe essere compensata dall’attuazione di
politiche passive volte al sostegno al reddito nelle fasi di inattivita lavorativa.
Poiché, in questa fase, il dibattito politico appariva senz’altro polarizzato sulla
ricerca di nuove soluzioni ai problemi di ordine macroeconomico, le relative
proposte regolative ponevano logicamente ’accento sulla de-regolazione delle
normative sui rapporti di lavoro al fine di accordare maggiori spazi di flessibilita
alle imprese.

Rispetto alle posizioni poc’anzi segnalate, I’opzione accolta in seno alle istituzioni
europee e ufficializzata nel Libro Verde del 2006 sulla modernizzazione del
lavoro'®® e ulteriormente esplicitata, nell’anno successivo, nei noti “principi

comuni sulla flexicurity*?®”

(ripresi peraltro in una serie di successive guidelines),
appare piu complessa e articolata. Nella visione europea (peraltro gia
preannunciata da alcune prescrizioni emerse nell’ambito della SEO'?’) deve
necessariamente essere accordata una maggior attenzione al raccordo fra politiche

del lavoro e politiche assistenziali'?.

contrazione della domanda: la veridicita di certi postulati sarebbe a priori sconfessata dal fatto che
una piu realistica lettura degli “indici” menzionati dai vari organismi internazionali quali possibili
elementi di rigidita dei mercati del lavoro (attuata, pit precisamente, inquadrando questi ultimi
all’interno dello spazio regolativo ed economico in cui sono implementati) condurrebbe in realta, a
risultati diametralmente opposti alle ipotesi iniziali. Oltre all’A. appena citata cfr. A. BOITIANI,
Sette luoghi comuni sull’economia, Bari, 2016.

124 OECD, The Oecd Jobs Study. Facts, Analysis, Strategies, Paris, 1994; OECD, Implementing
the Oecd Jobs Strategy. Lessons from Member Countries' Experience, Paris, 1997.

125 CoMMISSIONE EUROPEA, Libro verde “Modernizzare il diritto del lavoro per rispondere alle
sfide del XXI secolo”, COM 2006/708 def.

126 ComMISSIONE EUROPEA, Comunicazione, Vers des principes communs de flexicurité : des
emplois plus nombreux et de meilleure qualité en combinant flexibilité et sécurité, COM 359/2007
final.

Le posizioni europee traducono in punti programmatici i contenuti di quelle elaborazioni teoriche
che all’epoca avevano riscosso maggiori consensi in seno alla comunita scientifica: T.
WILTHAGEN, Flexicurity: A new paradigm for labour market policy reform?, Wzb Discussion
Paper, 1998, n. Fs | 98-202; T. WILTHAGEN, F. TROS, The concept of ‘flexicurity’: a new
approach to regulating employment and labour markets, in Transfer, 2, 2004, 166-186; R.
MUFFELS, T. WILTHAGEN, Flexicurity: A New Paradigm for the Analysis of Labor Markets and
Policies Challenging the Trade-Off Between Flexibility and Security, in Sociology Compass, 7,
2013, pp. 111-122.

27 Cfr. Cap. 2, § 2.1.

128 M. BARBERA, Tre narrazioni della "flexicurity". Riv. Giur. Lav., 3, 2018, p. 563 e ss.
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Nell’intento di rendere “socialmente accettabili” le strategie de-regolative
promosse in tale sede, la politica comune di “flessicurezza” in questa fase mira a

rafforzare congiuntamente flessibilita economica e sicurezza professionale in vista

129 1,130

delle plurime transizioni della vita professionale . Il concetto di “security
viene ad essere concepito quale elemento di garanzia attiva nelle varie passerelle
occupazionali al fine di coadiuvare i lavoratori nell’“adattarsi e accettare i
cambiamenti ™",

Nella visione europea, la flessicurezza non pud dunque essere inquadrata entro
una semplicistica dinamica per la quale una maggior liberta di impresa viene
compensata dalla sicurezza economica dei periodi di inattivita lavorativa.
Occorre, infatti, promuovere una prospettiva piu elaborata nella quale un ruolo di
prim’ordine deve essere altresi giocato dalla capacita di attivazione del soggetto in
ordine alla protezione della propria sicurezza occupazionale.

Piu precisamente, unitamente al rafforzamento delle politiche passive di sostegno
al reddito, in tale sede si raccomanda la rapida adozione di misure di politica
attiva del lavoro capaci di stimolare il coinvolgimento attivo dei beneficiari nelle

attivita offerte, finanche inasprendo i meccanismi di condizionalita a cui

29 ComMISSIONE EUROPEA, Comunicazione, Vers des principes communs de flexicurité : des
emplois plus nombreux et de meilleure qualité en combinant flexibilité et sécurité cit. p. 5: « I
s’agit de faciliter la progression des travailleurs vers de meilleurs emplois, de favoriser la
“mobilité ascensionnelle” et le développement optimal des talents ». T. WILTHAGEN, F.H. TROS,
The Concept of Flexicurity: A New Approach to Regulating Employment and Labour Markets, cit.,
pp. 166-186. L’opportunita di favorire I’adozione di politiche sociali poggianti su tali elaborazioni
teoriche si appuntava, peraltro, sulle positive esperienze attuate in alcuni Paesi del Nord Europa
(come Danimarca e Olanda) che, a partire dalla fine degli anni ’90, attuando politiche del lavoro
combinanti elementi di flessibilita esterna del lavoro, welfare “generoso” e innumerevoli strumenti
di politica attiva del lavoro, avevano registrato ottime performances in termini di crescita e di
tenuta dei livelli occupazionali, (J. A. VISSER, A. HEMERIJCK, ‘A Dutch Miracle'. Job Growth,
Welfare Reform and Corporatism in the Netherlands, Amsterdam, 1997; T. TREU, Una seconda
fase della flexicurity per I'occupabilita, cit., p.600).

130 Inizialmente il concetto di “sicurezza” viene impiegato nel linguaggio giuridico esclusivamente
in relazione all’ambito della salute e sicurezza nel luogo di lavoro. Il perimetro si ¢
progressivamente esteso alla « sécurité par le travail » (sicurezza attraverso il lavoro)
intentendosi, con questa, la dimensione della sicurezza economica a fronte dei rischi che possono
“minare” la continuita della relazione contrattuale (disoccupazione, malattia, etd). A. SUPIOT,
Critique du droit du travail, Paris, 2002, pp. 68-74.

131 ComMISSIONE EUROPEA, Comunicazione, Vers des principes communs de flexicurité : des
emplois plus nombreux et de meilleure qualité en combinant flexibilité et sécurité, cit.

132 p_CAILLAUD, B. ZIMMERMAN, Sécurisation des parcours et liberté professionnelle : de la

« flexicurité » aux capacités », in Formation emploi, gennaio - marzo 2011, p. 34.
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subordinare I’erogazione di sussidi economici. Questo comporta inevitabilmente
un miglior coordinamento fra tutti gli attori operanti nei servizi per il lavoro e i
vari enti assistenziali. Fra le misure volte alla promozione dell’attivazione degli
individui e al conseguente incremento delle chances occupazionali spicca
indubbiamente la formazione professionale che, proprio in questa fase, inizia ad
ampliare 1’ambito applicativo tradizionalmente assegnatole: da strumento di
adattamento delle capacita professionali in funzione della mutevolezza dei bisogni
produttivi dell’impresa, ora assurge non solo a mezzo di tutela nelle varie fasi di
inattivita professionale, ma rappresenta addirittura la precondizione da soddisfare
ai fini dell’accesso alle misure erogate in vista del sostegno al reddito™*.

Va tuttavia precisato che tale concezione delle politiche di flessicurezza si muove
ancora all’interno di una logica “a due tempi”***: in un primo momento, essa
auspica infatti la flessibilizzazione deregolativa dei rapporti di lavoro, per agire,
successivamente, sul fronte della sicurezza, potenziando a questo fine, in una
prospettiva compensativa, le misure di sostegno al reddito e le politiche di
attivazione a tutela dei disoccupati e inoccupati, in una logica di condizionalita
sempre pill accentuata™®>.

Muovendo dalla constatazione che I’auspicato parallelismo tra incrementi di
flessibilita e rafforzamento delle tutele sul mercato sia, per molti Paesi
dell’Unione, ben lontano dall’essere realizzato®, soprattutto in quadro
macroeconomico fortemente compromesso dalla grave crisi economica del

passato decennio®®’, le piu recenti analisi in materia di flessicurezza sono

133 Sull’impiego della formazione professionale quale strumento di politica attiva del lavoro e di
condizionalita per 1’accesso a misure di politica passiva, cosi come interpretato dal legislatore
italiano nelle misure di cui al d.Igs 150/2015 (“Disposizioni per il riordino della normativa in
materia di servizi per il lavoro e di politiche attive del lavoro”) nonché nel recente d.l. 4/2019
(convertito in legge il 28 marzo 2019, recante “Misure urgenti in materia di reddito di cittadinanza
e pensioni”), cfr. Cap. 4 § 1.6.

B34 L. CASANO, La riforma del mercato del lavoro nel contesto della “nuova geografia del
lavoro”, in Dir. Rel. Ind. 3, 2017, pp. 644.

35 1p., p. 645.

136 R. MUFFELS et al., The State of Affairs of Flexicurity: a dynamic perspective, 2010, European
Commision, DG Employment and Social Affairs.

37 In tale contesto vengono infatti drasticamente ridimensionate tanto le opportune risorse
budgetarie finalizzate a garantire un sostegno al reddito sufficiente a coprire i reiterati periodi di
transizione lavorativa, quanto le idonee offerte di lavoro ad opera dei servizi competenti.
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approdate a ridefinirne le possibili ricette implementative. Piu dettagliatamente,
partendo dalla consapevolezza dell’attuale condizione di fluidita dei percorsi
professionali dei soggetti attivi, la giustapposizione fra de-regolazione e sicurezza
dovrebbe essere ricomposta unitariamente mediante la previsione di un corpus di
strumenti miranti alla promozione di una dinamica continuita occupazionale quale
antidoto ai rischi connessi alla spinta flessibilizzazione normativa (sia in entrata
che in uscita)'®.

Le nuove prospettazioni europee, esplicitate in una serie di documenti finalizzati a
delineare un nuovo quadro strategico per la flexicurity™*®, pongono ora una
maggior enfasi sulle pratiche di flessibilita interna e sulla riformulazione in
termini piu dinamici delle tradizionali misure di sostegno al reddito, dei servizi al
lavoro e degli interventi di politica attiva. Fra gli obiettivi auspicati, gioca un
ruolo essenziale il potenziamento delle misure di sicurezza occupazionale da
attuarsi gia nel quadro del contesto lavorativo di riferimento, peraltro, non
necessariamente correlate alla concretizzazione di una crisi o di un progetto di
ristrutturazione che possa minare la continuita dei rapporti in essere. In questo
senso, I’impresa stessa ¢ chiamata, per il tramite dell’attuazione di una serie di
politiche attive endo-aziendali e di pratiche di flessibilita interna, ad una maggior
responsabilizzazione in ordine al mantenimento dell’occupabilita delle proprie
maestranze, sia nella direzione di possibili percorsi evolutivi interni all’impresa,
ma anche nella prospettiva di tutelarne il patrimonio professionale nei mercati
esterni del lavoro.

Come gia accennato nella conclusione della precedente sezione del Capitolo, le

recenti posizioni assunte in materia di flexicurity pongono le basi per potenziare

138 M. BARBERA, Tre narrazioni della "flexicurity", cit., p. 570.

139 progetto di conclusioni approvato il 27 maggio 2009 dal Comitato dei rappresentanti
permanenti, in vista dell'adozione nella sessione del Consiglio (Epsco) dell'8-9 giugno 2009 (28
maggio 2009, 10388/099). Cfr. lo studio condotto per EUROFOUND da I. MANDL, F. CELIKEL-
ESser, The second phase of flexicurity: an analysis of practices and policies in the Member
States, per EUROFOUND 2012, 13 ss: I’analisi in questione, analizzando le practices connesse
alla matrice della flexicurity, sottolinea come in molti paesi il focus dell’intervento normativo sia
stato polarizzato sulle misure di “external flexibility” a netto detrimento di misure di
flessibilizzazione interna.
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la complessita delle reciproche posizioni contrattuali, suggerendo, in tal guisa, la
possibile introduzione di innovativi doveri in capo all’impresa.

Quest’ultima, tuttavia, non ¢ il solo attore chiamato ad intervenire nella ricerca di
nuove soluzioni atte a combinare dinamicamente flessibilita e sicurezza
professionale nella prospettiva di una miglior continuita dell’impiego: anche i
poteri pubblici, ed 