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

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






Presentazione

Alessio Gramolati, Alberto Cipriani

|. Idee per un progetto

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

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

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

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

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

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

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



Il libro prova ad argomentare opponendosi a questa divaricazione, per
lo pit1 simbolica, a partire dalla contestazione della tesi sulla neutralita tec-
nologica, riaffermando il primato della volonta degli uomini sulla tecnica.

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

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

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

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

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

2. Superare l'autoreferenzialita

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

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

3. Porre il lavoro al centro

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3. Aggiungere non sara sufficiente

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

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

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

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

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

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

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

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

XV



Note

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

Giovanni Mari

Premessa

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

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

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

La reindustrializzazione

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

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

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

Il governo della rivoluzione delle macchine

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

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

Una nuova idea di organizzazione

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

Trasformazioni e polarizzazione del mercato del lavoro

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

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

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

Divisione sociale, tecnica e sessuale del lavoro

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

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

[l diritto del lavoro

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

Temi economici

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

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

[l lavoro

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

La natura del lavoro 4.0

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

Giovanni Mari, Il lavoro 4.0 come atto linguistico performativo, introduce
a questa problematica proponendo una definizione del lavoro 4.0 come «atto
linguistico performativo» (J.L. Austin), in grado di possedere, nelle «circo-
stanze» costituite dall'ambiente linguistico-digitale della ‘fabbrica’, la «for-
za» di produrre («performare»), «oggetti fisici» attraverso il «dire» parole. La
definizione, che rimette in discussione la separazione tra ‘lavoro manuale’ e
‘lavoro intellettuale’ (ovvero quella tra praxis e poiesis) su cui si € costruita
la nostra civilta, é ricavata dall’analisi del lavoro dell’Industria 4.0 (in parti-
colare del funzionamento della stampante 3D), come luogo privilegiato per

XXVII



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

La persona che lavora

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

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

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

La partecipazione

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

L'organizzazione del lavoro

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

La qualita del lavoro

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

[l diritto alla formazione

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

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

Le interviste e le indagini

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

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

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

Andrea Bennardo

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

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

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

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

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

Alberto Cipriani, Alessio Gramolati, Giovanni Mari (a cura di), Il lavoro 4.0 :la Quarta Rivoluzione
industriale e le trasformazioni delle attivita lavorative
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Lintento di questo contributo, tuttavia, non € quello di entrare nella di-
scussione circa il cambiamento del rapporto lavoratore/nuovo lavoro, che
¢ argomento gia ricco di contributi e spunti di riflessione, ma di affrontare
il tema dalla prospettiva interna all'impresa, ovvero delle esigenze organiz-
zative emergenti.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

2. 'emergere del concetto di competenza collettiva

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

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

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

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

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

\

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

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

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

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

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

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



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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

[l modello teorico

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

PROCESSES/
U » THROUGHPUTS ‘ S

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

Competenze + Decision Making - Benessere
+ Valori
« Compiti

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

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

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

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

Tabella 1 — Teamwork dimensions?,

Dimension Definition Subskills

Team members use informa-

tion from the task environment Flexibility

- j r i r mpensatory or bacl

Adaptability to adjust strategies through the Co pensatory o backup

use of flexibility, compensato-  behavior

ry behavior, and reallocation of Providing assistance

resources.
Shared sit- Team members develop shared . .

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

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

Team members direct and co-

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

management tasks, plan and organize, and

motivate other team members.

Planning and goal setting




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

evaluate consequences.

Problem solving

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

Capacita del team di adattarsi ai cambiamenti che emergono

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

creazione del morale del team.

Gestione del Team

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

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

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

informazioni.

Monitoraggio e
feedback

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

Condivisione delle
conoscenze

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

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

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

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

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

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

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

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

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



4. Presentazione del report Team Booster®© in sintesi

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

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

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

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

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

Coordinamento

Rad=) frdhhh

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

Ingegnosita: da prova di flessibilita nel sapersi adeguare.

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

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

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

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

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



IL RUOLO DEI TEAM NELLINDUSTRIA 4.0

Coesione e conflitto nel team

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

Fare insieme

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

Antagonismo Sinergia

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

Challenge per il team e per il team leader

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

€) MONITORAGGIO E FEEDBACK
@) RELAZIONI INTERPERSONALI

) GESTIONE DEL TEAM

Monitoraggio e feedback

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

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

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

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

+ Notare i problemi di coordianemento ricorrenti.

- Identificare nuove soluzioni e misure correttive.

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

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

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

Relazioni
interpersonali
Gestione

del team
Coordinamento
Decisione
Comunicazione
Monitoraggio e
feedbak
Condivizione
delle conoscenze

Agilita

Espessivita

Serenita

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

Direttivita . . . .

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

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

4.1 Il team di progetto

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

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

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

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

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

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

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

4.2 La direzione di stabilimento

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

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



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

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

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

5. Conclusioni

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

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

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

Roberto Bennati

|. Premessa

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

2. La complessita del lavoro

Nella prospettiva dell'organizzazione aziendale digitale globale di quale la-
voro si parla? Nel contesto che stiamo osservando ¢ il lavoro umano che
produce I'incremento del valore nel tempo della trasformazione diretta o
indiretta. Questa trasformazione sembra essere tale solo quando sussistono
alcune condizioni: 1) quando il lavoratore non & subordinato al compito né
alle macchine, materiali o algoritmiche, ed ha autonomia regolata nei ruoli
che gli sono assegnati; 2) quando ha sufficienti competenze ed esperienze
per valutare quantita e qualita dei risultati e dei processi eseguiti; 3) Quan-

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

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

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



do il lavoro di controllo, apprendimento e regolazione, ¢ nel suo perimetro
di potere decisionale e nella capacita di reggere la responsabilita nell’arco
temporale dei processi; 4) quando il lavoro specialistico/disciplinare, rela-
zionale e di apprendimento & dimensionato coerentemente con il livello di
complessita e variabilita del prodotto/processo; 5) quando i contenuti del la-
voro mentale richiesto sono coerentemente dimensionati con la fatica delle
prestazioni celebrali quantitative e qualitative eseguite.

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

3. Industria 4.0 e World Class Manufacturing

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

4. Industria 4.0 e rapporto uomo-macchina

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

4.1 Conoscenza e apprendimento

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

4.2 Governo e controllo

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

5. Cinque riflessioni finali

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

2) LIndustria 4.0 innalzando esponenzialmente la complessita tecnologica
necessita di un numero crescente dilavoratori con alta capacita di trovare
soluzioni a problemi sempre pitt complessi e diversi, in grado di operare
con sistemi algoritmici complessi.
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3)

4)

26

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

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

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

Giuseppe Berta

|. Zuckerberg vs. Musk

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

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

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

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

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

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

2. Luniverso interconnesso di ‘Zuck’

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

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

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

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

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

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

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

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

3. Il pluriverso di Elon Musk

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

35



ni di continuita, dati e interrogativi scientifici, prospezioni futurologiche e
fantasia. Ora e la Silicon Valley stessa a fabbricare i racconti fantascientifici
che accompagnano e fanno da contorno ai programmi dei suoi protagonisti.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

4. Verso la fine del lavoro?

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

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

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

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

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

La Silicon Valley, tuttavia, non vive nella condizione felice disegnata dalle
utopie tecnologiche, come rivelano le analisi relative agli indici di soddisfa-
zione di coloro che ci lavorano”. Lo stress e anche la disaffezione dei dipen-
denti toccano punte elevate. Il microclima aziendale, per quanto trapela da
organizzazioni che cercano di far saper poco — il meno possibile —, di loro
stesse all’esterno, € sovente teso, anche dove imperano ancora le leggi del-
la manifattura, come nelle fabbriche di Musk. Chi lavora per questultimo,
peraltro, pur stimando il suo valore e comprendendo le ragioni che lo in-
ducono a essere oltremodo esigente, ne scorge, assieme alla durezza, anche
una certa volatilita di comportamento. Qualcuno, che non & pil con lui, ne
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rimarca la «completa mancanza di lealta o di umanita» nei rapporti con gli
altri e ricorda: «Molti di noi, che avevano lavorato senza sosta per anni per
lui, furono scartati come rifiuti senza pensarci due volte». Musk trattava la
gente che lavorava per lui alla stregua disemplice materiale: era «utilizzata
per uno scopo specifico fino all'esaurimento e poi abbandonata»?. Diffici-
le conciliare un atteggiamento simile con le regole della cooperazione che
sembrerebbe richiedere una fabbrica high-tech, dentro la quale ogni addetto
deve concorrere alla risoluzione dei problemi al meglio delle sue capacita, se
vuole conservare il suo posto*. Ma Musk, naturalmente, ¢ e si sente un de-
miurgo, come tale anche un autocrate, che vive in funzione dei suoi obietti-
vi, cui tutto € subordinato. Tuttavia, se le sue imprese dovranno adempiere
davvero, anche soltanto in parte, ai compiti titanici che ha posto loro dinan-
zi, alla questionedel rapporto coi dipendenti sara giocoforza tornare, per
quanto possano accrescersi la scala e la portata dei processi di automazione.

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

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

Aldo Bonomi

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

50



vi leggono un problema. Ma questa rappresentazione ¢ realistica? I giovani
che lavorano nelle banche sono meno unidimensionali di come li si rappre-
senta e probabilmente di questo ‘vantaggio’ farebbero a meno. Questo ¢ un
enorme campo di esplorazione per il sindacato, che tra i giovani ha molto
da recuperare.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

2.l Percezione dellandamento dell'azienda e della digitalizzazione

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

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

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

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

2.2 Il rapporto con le tecnologie digitali

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

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

2.3 Qualita del lavoro, soddisfazione e identificazione nell'azienda

Il cambiamento tecnologico-organizzativo e la qualita del lavoro.

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

24 Alcuni focus

Autonomia. La maggioranza ritiene, nell’ipotetico confronto col passato, di
avere perso autonomia, sia operativa (tempi, orari, ordine delle attivita) sia
in relazione alla scelta dei metodi per realizzare i propri compiti. E presente
anche una minoranza che ritiene di averne acquisita, ma il saldo & negati-
vo. Questo indicatore suggerisce di relativizzare una delle piu diffuse ‘idee
ricevute’ sul lavoro emergente: la distribuzione e il decentramento delle de-
cisioni operative e la contestuale crescita del dominio su cui esercitare fa-
colta di scelta, nei confini stabiliti dagli obiettivi aziendali. Nella dialettica
tra ‘autonomia’ e ‘controllo’, una delle antinomie principali del dibattito sul
lavoro tra digitalizzazione e ‘cognitivizzazione’, il pendolo sembrerebbe de-
cisamente attratto dalla seconda polarita. Il legame tra autonomia percepita
e digitalizzazione appare poco significativo, ma una maggiore diffusione di
quanti si sentono meno autonomi si osserva tra i rispondenti con “esposi-
zione” pill elevata ai mezzi digitali.

54



Burocrazia digitale. Altra ‘idea ricevuta’ & che le forme del lavoro abi-
litate dalle nuove tecnologie convergano su un arretramento dei modelli
burocratici basati sul primato delle procedure, a favore di prassi abilitanti
decentramento delle responsabilita e autocontrollo, oltre che meno ‘standar-
dizzate’. Per contro, I'indagine fa emergere una percezione di irrigidimento
delle procedure e incremento dei controlli che danno forma al paradosso di
un’accentuazione del controllo ‘burocratico’ che, tradizionalmente, si esercita
attraverso regole formali entro strutture gerarchiche stratificate. Alcune di
queste prerogative sembrano venire meno, ma la percezione di un primato
delle procedure non recede e sembra addirittura rafforzarsi. Questa perce-
zione ¢ associata con l'esposizione digitale dei rispondenti. In altre parole,
lungi dall’abilitare un superamento della regolazione burocratica, l'uso delle
nuove tecnologie sembrerebbe rafforzare un nuovo primato delle procedure
e I'intensificazione del controllo sul lavoro.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

2.5 Opinioni, richieste, consigli al sindacato

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

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

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

2.6 Appartenenza sociale percepita

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

3. Spunti conclusivi

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



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

Fabio Bonsignorio

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

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

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

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

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

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

. Il contesto economico e tecnologico

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

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

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

2. Uno ‘stato dell'arte’ critico

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Dal lato dell”offerta’:

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

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

Dal lato della ‘domanda’

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Questo ha portato a esplorare nuovi approcci.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3. Alcuni micro-scenari

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

4. Alcuni macro-scenari di lungo termine

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

74



5. Effetti collaterali

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

6. Opportunita per I'Europa

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

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

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

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

76



scenza diffusa fra chi le progetta e le mantiene in esercizio di una enorme
quantita di ‘buone pratiche’ e ‘conoscenze tacite’ su come utilizzare specifiche
piattaforme di sistema (come LLVM)* e specifici linguaggi (come clang)®.

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

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

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

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

7.1l sogno di un Rinascimento di massa

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

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

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

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

Federico Butera

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

modernizzazione delle medie piccole imprese; il crescente flusso di offerta

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

formazione tecnica superiore; i programmi formativi di riconversione e di

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

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

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

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

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

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

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

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

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

2. Le tecnologie abilitanti

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

\

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

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

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

« hanno una cura straordinaria per il servizio al cliente;

» crescono in base al continuo ascolto della clientela;

« siinternazionalizzano e cercano mercati non coperti;

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

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

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

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

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

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

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

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

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

In una mia ricerca del 1990? sul sistema di forniture Fiat avevo identi-
ficato la linea di sviluppo dell’azienda FIAT nel passaggio dal modello del-
I“impresa transazionale’ (ossia I'impresa centrale che compra parti e servizi
da fornitori esterni al pilt basso prezzo) all“impresa rete’ (che promuove,
armonizza e fa crescere U'intera filiera come una ‘quasi impresa’): era trop-
po presto, allora Fiat non ando oltre il modello dell’impresa transazionale

88



continuando a ‘tirare il collo’ ai fornitori. La situazione oggi € radicalmente
cambiata: Segantini** intervista oggi Alfredo Altavilla, il numero due di FCA,
che descrive I'Industria 4.0 per FCA come una grande innovazione tecnico-
organizzativa e come una configurazione di una rete governata che connette
fra loro I'azienda, i fornitori, gli utenti. Essa e frutto di un piano e di risorse
tecnologiche del vertice FCA ma la realizzazione richiede la partecipazione
di tutti, fornitori, dipendenti, sindacati. Segantini descrive anche il caso di
Avio Aero una fabbrica senza fabbrica e senza operai, dove diciotto ingegneri
e tecnici in camice bianco mandano avanti uno stabilimento che sembra un
laboratorio. Gli operai ci sono ancora ma lavorano nell’indotto, occupandosi
di materiali, logistica, servizi ecc. Intorno all’Avio Aero, lungo I'asse Milano-
Torino, inoltre € nato un distretto innovativo, formato da decine di piccole
aziende specializzate in fabbricazione additiva animate dai due Politecnici:
in sintesi una organizzazione a rete esterna al nucleo centrale che induce
nuova occupazione nell’indotto. Questo ¢ un modello di enterprise design
replicabile in molte situazioni diverse. Lungo la stessa prospettiva & l'espe-
rienza di Bonfiglioli che, con l'aiuto di consulenti e di banche, trasforma le
filiere in una impresa rete governata, esterna al nucleo centrale che induce
nuova occupazione nell’indotto.

3.3 Lecosistema cognitivo

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

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

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

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

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

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

34 Il funzionamento organizzativo

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

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

Una organizzazione organica inoltre € costituita da un patrimonio di ruoli
e professioni aperte, copioni agiti e arricchiti dalle persone, che sono alterna-
tive alle mansioni e alle posizioni ossificate dell'organizzazione classica. Gli
enacting mechanisms, ossia i meccanismi sociali abilitanti, come li definisce
Weick, che animano questi modelli organici sono quattro: la cooperazione
autoregolata fra elementi diversi dell'organizzazione, la piena con