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Il Rapporto sulla Sussidiarietd 2020/2021, in
collaborazione con Crisp, € dedicato ai cambiamenti
nel mondo del lavoro, a livello globale e nazionale.

Le grandi evoluzioni in campo economico, sociale,
tecnologico e ambientale che innescano profonde
trasformazioni nel mercato del lavoro.

Le nuove iniziative dall'Unione europea.

| trend che stanno rivoluzionando le competenze
e le conoscenze richieste dalle imprese.

La trasformazione dell'organizzazione del lavoro
e i nuovi standard nella selezione del personale.

Che contributo puo dare il lavoro allo sviluppo
sostenibile? Che impatto ha avuto la pandemia
sul mondo del lavoro? Come pud I'ltalia tornare a
crescere e creare nuovi posti di lavoro?

Il Rapporto Sussidiarietd e... lavoro sostenibile
affronta questi interrogativi e offre interessanti

prospettive a tutti i soggetti: imprese, sindacati,
istituzioni, operatori.

[l Rapporto include una inedita ricerca quantitativa
su oltre 2,5 milioni di offerte di lavoro online dal
2015 al 2020 che individua i cambiamenti in oltre
250 figure professionali.

Una indagine qualitativa condotta su un campione
di direttori del personale mette in luce I'evoluzione in
corso nella selezione dei candidati.

[l Rapporto contiene, inoltre, spunti e proposte di
policy e strumenti per favorire le politiche attive del
lavoro, mettendo sempre al centro le persone.

[l Rapporto 2021 si muove nel solco del percorso
awviato dalle ricerche precedenti: Sussidiarietae...
giovani al Sud, Sussidiarietd e... PMI per lo sviluppo
sostenibile e Sussidiarieta e... finanza sostenibile.

Prosegue cosi la riflessione su come il circolo virtuoso
tra cultura sussidiaria e impegno per lo sviluppo
sostenibile possa contribuire alla crescita dell'ltalia,
modernizzando il Paese e riducendo le disequaglianze.
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Prefazione

Tiziano Treu

La crisi e le trasformazioni del lavoro

11 Rapporto della Fondazione per la Sussidiarieta 2020-2021 ¢ dedicato all’impatto della
crisi pandemica da Covid-19 sul mercato del lavoro nel contesto europeo e italiano. Que-
sta scelta € molto opportuna perché contribuisce ad arricchire con una ricerca multidisci-
plinare le nostre conoscenze su uno degli aspetti piu gravi della crisi pandemica sul piano
economico e sociale, e anche umano.

Nonostante i tanti studi sul tema, il rapporto fra questa crisi ¢ le trasformazioni del lavoro
presenta ancora piu interrogativi che certezze. Tanto piu che 1’attenzione che vi si dedica
nel dibattito pubblico e nello stesso Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNRR) ¢
lungi dall’essere sufficiente.

Molti degli argomenti affrontati nel Rapporto sono critici e vanno considerati anche in
chiave comparata e alla luce delle direttive europee. Questo approccio € necessario per
fare chiarezza sulla posta in gioco e per fornire indicazioni argomentate, come quelle che
emergono dal Rapporto, alle scelte che dovremo fare nel prossimo periodo.

La grande incertezza sul nostro futuro richiede non solo una rigorosa capacita analitica
(che ¢ presente nel testo) ma anche una verifica dei dati e delle ipotesi con gli interlocutori
sociali coinvolti nelle grandi trasformazioni sociali ed economiche che si prospettano nel
dopo pandemia. Questo, tanto piu perché il Rapporto vuole offrire un contributo che parte
dalle conoscenze acquisite per dare indicazioni per le politiche del lavoro.

I1 PNRR per sorreggere la fragilita del mercato del lavoro italiano
Sappiamo che I’emergenza Covid ha accelerato i grandi processi di trasformazione in
atto nel mondo del lavoro e della produzione: a cominciare dalla digitalizzazione, che ha
alterato in profondita le modalita di svolgimento di due aspetti centrali della nostra vita:
il lavoro e la scuola.

L’impatto della crisi sull’occupazione ¢ stato particolarmente grave, senza precedenti
anche rispetto alla crisi del 2008: quasi un milione di posti di lavoro distrutti in un anno
—nonostante il ricorso massiccio agli ammortizzatori della CIG (Cassa Integrazione Gua-
dagni) e il blocco dei licenziamenti — sono una perdita economica e umana gravissima che
colpisce un mercato del lavoro gia debole come quello italiano.

Le perdite si sono concentrate ancora una volta sui soggetti e sulle aree piu deboli: gio-
vani, donne e Mezzogiorno, aggravando ulteriormente la poverta, peggiorando le condi-
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zioni dei lavoratori precari e, per la prima volta, mostrando la fragilita di tante parti del
lavoro autonomo.

Questa condizione di fragilita e le distorsioni del nostro mercato del lavoro non sono con-
tingenti, ma hanno radici strutturali perché riflettono la debolezza di una economia che ¢
essa stessa squilibrata e stagnante da anni.

Per rimediare a una situazione cosi grave non bastano rimedi parziali.

Non basta riformare gli ammortizzatori sociali, come pure € necessario per garantire una
rete adeguata di sicurezza a tutti i lavoratori qualunque sia il loro status contrattuale.
Occorre un cambio di rotta che affronti le radici della nostra debolezza occupazionale con
interventi strutturali che diano effettiva centralita al lavoro e alla sua qualita. Servono mi-
sure innovative e organiche di politica economica capaci di aumentare la produttivita del
nostro sistema, in primis quella del lavoro, per migliorarne la qualita e per aumentare il
tasso di occupazione, cosi da allargare la partecipazione, ora troppo scarsa, dei lavoratori
allo sforzo comune di ripresa del nostro Paese.

Questo ¢ il compito in cui tutti dobbiamo essere coinvolti, perché solo con un impegno
corale dei cittadini e dei lavoratori, come ricorda il presidente Mattarella, possiamo so-
stenere lo sforzo immane richiesto per vincere la sfida di imprimere una nuova direzione
allo sviluppo del nostro Paese.

Per questo le parti sociali e il CNEL hanno sollecitato il governo a coinvolgere diretta-
mente i cittadini e le organizzazioni della societa in questo sforzo comune, prevedendo
strumenti definiti ai vari livelli per una loro partecipazione al monitoraggio e alla valuta-
zione di tutte le fasi implementative del PNRR, come richiede lo stesso regolamento della
Commissione europea.

Questa partecipazione dei cittadini e dei lavoratori va finalizzata non solo alla verifica
degli stati di avanzamento dei progetti del PNNR, ma anche alla loro coerenza con gli
obiettivi di sviluppo sostenibile segnalati dall’Europa, per stimolare 1’impegno di tutti al
loro raggiungimento.

L’ approvazione del PNRR ¢ solo un primo passo per impostare una nuova politica di svi-
luppo, perché nessuno degli ambiziosi progetti ora approvati dalla Commissione procede
in modo automatico verso gli obiettivi indicati, ma richiede verifiche e azioni coerenti di
tutti gli attori coinvolti, istituzioni, forze sociali e singole persone.

Convinto di questo, il Cnel ha ritenuto di impegnarsi con tutte le organizzazioni rappresen-
tate al suo interno a seguire I’'implementazione del Piano con un monitoraggio continuo.
Inoltre, ha deciso di impostare tale monitoraggio non alla stregua dei soli parametri quan-
titativi legati al PIL ma secondo gli indicatori BES, da tempo elaborati in collaborazione
con Istat e ora dei Sustainable Development Goals (SDGs) adottati dall’Europa: una in-
dicazione che ¢ presente anche nel Rapporto qui presentato.

In tale analisi andranno dunque incluse, per verificarne 1’evoluzione, le principali variabi-
li del mercato del lavoro, relative non solo alla quantita ma alla qualita della occupazione
e si dovranno considerare, come raccomanda la Commissione europea, le ricadute dei
vari progetti su queste variabili.

Alzare il tasso di occupazione

Se si considera che I’Action Plan europeo relativo alla attuazione del Pillar of social
rights stabilisce come benchmark al 2030 per gli Stati membri il raggiungimento di un
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tasso di occupazione del 78%, si puo valutare la grande portata dell’impegno occupazio-
nale richiesto, in particolare al nostro Paese che da tale benchmark ¢ lontanissimo (da
anni ¢ bloccato sotto il 60%).

Le prospettive future dell’occupazione sono incerte in tutto il mondo e molti osservatori
internazionali ipotizzano un domani in cui le nuove tecnologie digitali distruggeranno piu
posti di lavoro di quanto la nuova economia potra crearne.

Ma se non vogliamo accettare conclusioni deterministiche, gli esiti occupazionali, come
gli altri risultati economici, dipenderanno dalle scelte circa le direzioni dello sviluppo e
dall’uso delle tecnologie.

Per questo ¢ essenziale che nell’attuazione del piano si abbia una attenzione particolare a
come combinare efficacemente i risultati produttivi da perseguire ¢ la loro efficienza con
le ricadute in termini di quantita e qualita della occupazione.

Una indicazione specifica in questa direzione viene dalla clausola cosiddetta “di condi-
zionalitd” che richiede alle imprese impegnate in lavori finanziati con le risorse europee
di garantire una percentuale di occupazione per giovani e donne.

La disposizione ha un obiettivo condivisibile, ma andrebbe costruita meglio per renderla
piu efficace e agibile. Il Cnel ha proposto di distinguere la quota di assunzioni per i gio-
vani da quella per le donne per evitare possibili squilibri fra 1 due gruppi, che oltretutto
hanno caratteri ed esigenze diverse.

Inoltre, la quota fissa del 30% ¢ troppo rigida e puo essere di difficile applicazione da
parte delle imprese. Meglio sarebbe richiedere un incremento (di dimensioni contenute)
della quantita di occupazione di giovani e di donne rispetto a quella presente nella singola
azienda, magari specifico per qualifiche (i dati distinti per qualifica devono essere resi
noti dalle aziende). E si potrebbe prevedere un premio all’azienda se assume giovani o
donne oltre questa quota minima di incremento.

In ogni caso I’attenzione del piano non puo ridursi a una norma specifica. Si tratta invece
di valorizzarne tutti gli obiettivi e le risorse per migliorare le performance qualitative e
quantitative dell’occupazione. Le previsioni del PNRR che ipotizzano a fine 2026 una
crescita della occupazione del 3,6% sono deludenti, minori di quelle prospettate in altri
Paesi, e del tutto insufficienti a raggiungere gli obiettivi dell’ Action Plan europeo.

Le opportunita del PNRR della economia verde: il ruolo della
economia sociale

Eppure le possibilita di creare buona occupazione sono molteplici in varie linee di svilup-
po previste dal PNRR, come rileva anche il Rapporto della Fondazione per la Sussidiarie-
ta: nei nuovi lavori richiesti dalle produzioni della economia green, nelle diverse attivita
rivolte alla cura delle persone e al welfare che rispondono a bisogni crescenti della popo-
lazione, dai bambini agli anziani come emerso durante la pandemia, nel campo altrettanto
esteso delle attivita di rigenerazione urbana e di difesa del territorio, della agricoltura e del
turismo sostenibile, della valorizzazione dei beni culturali e ambientali.

In queste attivita un ruolo particolare pud essere giocato dalla economia sociale, il cui
sviluppo ¢ un obiettivo indicato anche da un apposito piano di azione europeo.

11 presente Rapporto segnala il contributo concreto che le imprese sociali e le cooperative
dei lavoratori hanno dato e possono continuare a dare alla occupazione nei settori e nelle
aree indicate. E significativo che le crisi recenti, fino alla pandemia del 2020, non abbia-
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no interrotto lo sviluppo in Italia della economia sociale, che anzi ¢ stato maggiore della
debolissima crescita della nostra economia.

Le diverse realta del Terzo settore sono state chiamate a intervenire, specie nelle aree in
cui i bisogni sociali di assistenza sono stati pit acuti, spesso a integrazione e in supplenza
del welfare pubblico

Non si deve dimenticare perd che, per rendere utili queste attivita, occorre investire nella
innovazione delle loro strutture e nella qualificazione delle persone da impiegarvi, cosi da
metterle in grado di svolgere i nuovi compiti cui sono chiamate.

In realta le trasformazioni in atto nell’economia digitale sono una sfida non solo per il
mondo del lavoro, ma anche per tutte le imprese. Come si rileva nel Rapporto, e in molte
analisi internazionali, tali trasformazioni richiedono un ripensamento della idea stessa di
impresa, delle sue strutture interne e delle relazioni con gli stakeholder esterni.

Non solo va superata 1’impresa gerarchica del passato per renderla piu flessibile e orga-
nizzata secondo schemi a rete, ma occorrera potenziare la partecipazione dei lavoratori
come parte integrante della comunita aziendale. La responsabilita sociale deve diventare
non un aspetto marginale ma un tratto centrale del comportamento delle aziende, coerente
con una concezione dell’impresa come bene comune (come commons).

La centralita della formazione per le nuove competenze e per il
lavoro sostenibile

11 Rapporto dedica ampio spazio alle politiche formative nei loro diversi aspetti, ritenen-
dole centrali per le prospettive e lo sviluppo del lavoro.

In effetti, la qualificazione delle persone ¢ un punto critico da tutti segnalato per ogni
intervento del PNRR e in realta per il nostro futuro economico e umano.

Se le prospettive quantitative dell’occupazione sono incerte, € invece certo che il lavoro
del futuro richiedera piu conoscenze e piu competenze di quelle necessarie in passato.
Le nuove tecnologie — specie digitali — stanno trasformando in profondita sia le forme
del lavoro sia le skills necessarie alle persone che lavorano. Tutte le ricerche mostrano
che queste tecnologie penalizzano in particolare i lavori di routine, mentre valorizzano i
lavori ad alta intensita di conoscenza e di capacita relazionale.

Nel contempo, come osserva il Rapporto, il cambiamento coinvolge pur con varianti tutte
le professioni, in modo piu accentuato le professioni high skills, ma anche figure profes-
sionali piu tradizionali.

Per aumentare le opportunita di buona occupazione, specie a favore delle future genera-
zioni e per contrastare i rischi di ulteriori diseguaglianze, ¢ quindi urgente che i vari setto-
ri del PNRR siano accompagnati da adeguati investimenti in educazione e qualificazione
delle persone.

Per questo il Rapporto ritiene che 1’adeguamento delle competenze debba essere messo
al centro delle politiche attive del lavoro, attraverso il concorso sia dei programmi di edu-
cazione formale sia di quelli di formazione aziendale. Non si tratta solo di un aumento
delle risorse pubbliche e private per la formazione, che pure € necessario, ma anche qui
di ripensare molti degli elementi della formazione ricevuta dal passato per adeguarli alle
novita dell’economia digitale e alle nuove direzioni dello sviluppo e del lavoro.

Alcuni di questi punti sono menzionati anche nel Rapporto. In particolare sono da ri-
formulare i programmi nazionali di apprendimento per I’intero arco della vita. Vanno
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adeguate e rafforzate molte delle strumentazioni didattiche e organizzative, correlando
gli interventi formativi a una previsione aggiornata dei relativi fabbisogni delle imprese e
della societa (per contrastare i gravi fenomeni in atto di mismatch).

Devono essere migliorate le capacita didattiche e funzionali sia dei vari enti formativi,
ora troppo numerosi € spesso poco attrezzati, sia delle aziende, che devono aprirsi alle
esigenze di formazione dei dipendenti. E da prevedere un sistema di certificazione uni-
tario e affidabile, da tempo atteso, tale da rendere riconoscibili e spendibili sui mercati le
competenze acquisite dalle persone.

Infine — e ancora piu importante — occorre ripensare i contenuti e i metodi formativi per
adeguarli alle sfide del futuro.

Le migliori pratiche internazionali confermano che tali metodi devono combinare in
modo nuovo la formazione di competenze tecniche e specialistiche con I’arricchimento
delle conoscenze di base e lo sviluppo di capacita personali (skill sociali e interpersonali,
critical thinking, ecc.).

Queste sono capacita che le macchine intelligenti non possono replicare (per ora) e che
continueranno a essere richieste anche in ambienti ad alta intensita tecnologica.

La dimensione dell’impegno per la formazione continua dei lavoratori ¢ segnalata
dall’Action plan attuativo dell’European Pillar of social rights. L’obiettivo da rag-
giungere al 2030 ¢ che il 60% dei lavoratori devono essere coinvolti ogni anno in atti-
vita formative adeguate (ora la media europea ¢ attorno al 35% e quella italiana supera
appena il 10%) e che 1’80% degli adulti dovra possedere almeno competenze digitali
di base.

Obiettivi formativi di questa portata richiedono non solo piu risorse pubbliche specifica-
mente destinate, ma un coinvolgimento finanziario e organizzativo delle aziende, dove si
dovra svolgere una parte centrale della formazione professionale continua.

La diffusione nelle aziende delle azioni formative delle dimensioni richieste potra richie-
dere non solo agevolazioni fiscali mirate, ma anche adeguamenti e flessibilita degli orari
di lavoro tali da agevolare una effettiva partecipazione dei lavoratori.

Un obiettivo fondamentale da condividere e da promuovere nel Paese fin dall’avvio del
PNRR riguarda dunque la necessita di dare una effettiva centralita alla formazione come
leva strategica nelle politiche economiche e del lavoro: questo perché siamo convinti che
la crescita delle competenze e delle capacita delle persone ¢ una condizione essenziale
anche per migliorare la qualita dell’occupazione e per sostenere il nuovo modello di svi-
luppo indicato dal piano Next Generation EU.

Qualificare il sistema produttivo: la responsabilita delle imprese

Non dimentichiamo perd che il potenziamento e il rinnovamento del sistema formativo
devono trovare riscontro in un parallelo rinnovamento del nostro sistema produttivo, del-
la qualita e delle strategie delle imprese che, a cominciare da quelle piccole, devono fare
un salto di qualita se vogliono cogliere le opportunita offerte dalla economia green e digi-
tale. Devono aumentare la loro capacita di innovazione per adeguarsi alle trasformazioni
richieste da questi nuovi target, devono investire di piu per migliorare la qualita delle loro
produzioni e dei loro prodotti.

Non si tratta solo di introdurre innovazioni tecniche o finanziarie, ma di cambiare orien-
tamento strategico e financo impostazione culturale.
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Il modo di valorizzare il lavoro, o come si dice la gestione delle risorse umane, dovra
essere un test centrale per verificare la capacita delle imprese di affrontare le nuove sfide.
Gli stessi esperti aziendali di relazioni del lavoro osservano che le imprese dovranno oc-
cuparsi piu che nel passato della formazione, delle motivazione e del benessere dei loro
dipendenti, se vorranno rispondere alle aspettative delle nuove generazioni di lavoratori,
che sono piu istruiti e pit consapevoli dei loro genitori.

La responsabilita sociale delle imprese, se non vorra essere una formula vuota, dovra
esprimersi nei confronti di tutti gli stakeholders, ma non potra non riguardare anzitutto i
lavoratori, prevedendo strumenti partecipativi nuovi in grado di coinvolgerli di piu nella
vita aziendale e di valorizzare le loro capacita e la loro intelligenza.

Elementi importanti della responsabilita aziendale consisteranno da una parte nel dedica-
re piu attenzione alla formazione dei lavoratori e al loro welfare, e dall’altra nell’apprez-
zare adeguatamente le loro competenze e capacita, per non alimentare un circolo vizioso
fra scarsi investimenti in formazione, bassi salari e bassa produttivita.

Come si vede, porre il lavoro al centro degli obiettivi della nostra ripresa richiede un ap-
proccio strategico comprensivo che diventa un tutt’uno con le strategie del Paese.
Questo obiettivo deve ispirare tutte le principali misure economiche e sociali del futuro:
dagli orientamenti macroeconomici verso la promozione di una occupazione di qualita,
alla educazione e formazione nel corso della vita, alle politiche attive sul mercato del
lavoro per sostenere i lavoratori nelle transizioni fra diverse occupazioni conseguenti
alle trasformazioni produttive, fino a nuovi modi di gestione dei rapporti di lavoro nelle
imprese ispirati alla partecipazione.
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Alberto Brugnoli, Mario Mezzanzanica, Giorgio Vittadini

La Fondazione per la Sussidiarieta, nella sua attivita di promozione della cultura sussidia-
ria, prosegue nel 2021 I’analisi degli elementi fondanti del nuovo paradigma di sviluppo
sostenibile posto alla base dell’Agenda 2030, programma d’azione per le persone, il pia-
neta e la prosperita dell’ONU. Con i Rapporti pubblicati negli ultimi anni, la Fondazione
per la Sussidiarieta sostiene il dibattito su come i circoli virtuosi della cultura sussidiaria,
la tensione al bene comune e la necessita di perseguire uno sviluppo sostenibile possano
trasformare la nostra societa.

Il Rapporto 2020/2021, Sussidiarieta e... lavoro sostenibile — proseguendo il dibattito
avviato con Sussidiarieta e.. giovani al Sud, sviluppato con Sussidiarieta e... PMI per lo
sviluppo sostenibile e con Sussidiarieta e... finanza sostenibile — approfondisce il tema
del lavoro sostenibile.

In particolare, il nuovo Rapporto si pone I’obiettivo di offrire una valutazione delle recen-
ti evoluzioni nel mercato del lavoro e degli impatti registrati a seguito delle due ultime
grandi crisi mondiali, con particolare riferimento alla popolazione giovanile nel contesto
europeo e italiano, analizzando il contributo che il lavoro puo fornire alla crescita soste-
nibile.

Tra i 17 Obiettivi di sviluppo sostenibile stabiliti dall’Agenda 2030, il goal n. 8 ¢ quello
che fissa i traguardi da perseguire con specifico riferimento all’occupazione e al lavoro.
L’obiettivo, in particolare, richiede che si sostenga “una crescita economica duratura,
inclusiva e sostenibile, un’occupazione piena e produttiva e un lavoro dignitoso per tutti”
al fine di trasformare il mondo e la nostra societa.

Eurofound (2015)! offre una definizione di “lavoro sostenibile” utile agli scopi del pre-
sente Rapporto: “Lavorare in modo sostenibile significa, innanzitutto, creare le condi-
zioni affinché le persone possano sviluppare la propria professionalita e rimanere attive
durante tutta la loro vita in un’ottica di costante occupabilita, eliminando i fattori che
scoraggiano od ostacolano 1’ingresso, la permanenza e la crescita nel mondo del lavoro”.
11 tema della trasformazione, come i lettori potranno cogliere, rappresenta il leitmotiv del
Rapporto che, nella prima parte, individua le evoluzioni e le tendenze di carattere sociale,
ambientale, economico e tecnologico che plasmano la trasformazione del mercato del
lavoro e che possono essere individuate a livello mondiale, ovvero che sono determinate
dalla nuova generazione di policy pubbliche poste in essere dall’Unione europea.

1 Eurofund (2015), 6th European Working Conditions Survey, https://www.eurofound.europa.eu/sites/default/fi-
les/ef publication/field_ef document/efl634en.pdf


https://www.eurofound.europa.eu/sites/default/files/ef_publication/field_ef_document/ef1634en.pdf
https://www.eurofound.europa.eu/sites/default/files/ef_publication/field_ef_document/ef1634en.pdf
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La debole crescita economica mondiale che ha seguito la grande crisi finanziaria del

2009 ¢ stata caratterizzata da un tasso di creazione dei posti di lavoro al di sotto della

media precedente la crisi, che induce a riflettere su alcuni fenomeni strutturali, quali in-

vecchiamento della popolazione, processo di globalizzazione, innovazione tecnologica e

digitalizzazione, transizione verde, che trasformano radicalmente il mercato del lavoro e

con esso I’intera societa. La crisi scaturita dalla pandemia da Covid-19 ha poi determinato

impatti rilevanti sul mercato del lavoro, solo in parte mitigati dall’intervento pubblico.

Inoltre, la nuova crisi ha accelerato alcune tendenze, ad esempio quella della transizione

digitale, e ha reso evidente la necessita di intervenire e riformare le politiche pubbliche.

Nel primo contributo, in particolare, gli autori, Emilio Colombo, Mario Mezzanzanica

e Giampaolo Montaletti, interrogandosi su quali siano le tendenze di lungo periodo che

influenzano il mercato del lavoro a livello globale, esaminano quattro importanti mega-

trend: la demografia, il progresso tecnico (digitalizzazione), la globalizzazione e la transi-
zione verde. Ciascuno di tali trend ha effetti rilevanti sul mercato del lavoro.

1. L’invecchiamento rischia di mettere in crisi i sistemi pensionistici e assistenziali. Al
contempo esso richiede che le competenze dei lavoratori debbano essere aggiornate
continuamente e, infine, che le stesse competenze si adeguino ai bisogni della crescen-
te corte di anziani.

2. Il processo di globalizzazione, secondo gli autori, determina gli effetti di brain drain
e accentua le differenze inter-regionali e inter-nazionali in cui alcune regioni attrattive
beneficiano di lavoro sempre piu qualificato a discapito di regioni meno attrattive.

3. 1l progresso tecnico determina la sostituzione dell’'uomo con i robot ma apre anche il
campo a nuove professioni e determina la necessita per i lavoratori di acquisire un mag-
giore contenuto di conoscenza in un numero sempre piu grande di settori € mansioni.

4. La transizione verde determina una crescente domanda di occupazioni che valorizzi-
no le competenze green e favorisce la crescita di nuove professioni nei settori green
intensive.

1l primo contributo del Rapporto, inoltre, esamina in che modo i megatrend hanno avuto
effetto sul mercato del lavoro italiano, analizzando il tasso di occupazione, i divari nella
partecipazione al mercato e le forme di ricerca occupazionale. Infine, gli autori presenta-
no alcune indicazioni di policy con riferimento ai programmi nazionali di apprendimento
e alle competenze.

Nel secondo contributo, Alberto Brugnoli e Cristian Matraia si focalizzano sul tema delle
politiche europee per I’occupazione, degli strumenti e delle risorse rese disponibili agli
Stati membri.

Le politiche europee per I’occupazione e il pilastro europeo dei diritti sociali dovrebbero
consentire di accompagnare la trasformazione della nostra economia verso una crescita
sostenibile, sostenendo i mercati del lavoro e i sistemi di protezione sociale, equi € ben
funzionanti. Per la trasformazione dell’economia e il sostegno all’occupazione sostenibi-
le I’'Unione europea rendera disponibili oltre 1.800 miliardi nel ciclo di programmazione
2021-2027, destinando all’Italia risorse per oltre 240 miliardi di euro attraverso i pro-
grammi cofinanziati dai fondi strutturali e il Piano Nazionale per la Ripresa e la Resilien-
za. Nell’ambito del contributo si esaminano anche gli investimenti e le riforme perseguite
dal PNRR che potrebbero mitigare gli effetti negativi che sono derivati dalla crisi.
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Al termine del contributo vengono posti in rilievo gli effetti determinati dalla pandemia
da Covid-19, mostrando tuttavia anche le nuove opportunita che sono scaturite in termini
di aggiornamento delle competenze, gestione flessibile del lavoro, ripensamento delle
politiche per la conciliazione e di quelle in materia di sicurezza sociale per i lavoratori ati-
pici. Inoltre, gli autori presentano alcune indicazioni di policy ed esaminano i settori che
dovrebbero presentare nuove opportunita di lavoro: transizione verde, turismo ed econo-
mia sociale. Gli autori, in particolare, al fine di ridurre il mismatch tra domanda e offerta
di lavoro, segnalano la necessita di un piu forte raccordo tra politiche per I’occupazione e
la formazione, da una parte, e politiche di investimento dall’altra.

Nella seconda parte del Rapporto, il tema della trasformazione ¢ indagato dal punto di
vista degli effetti sul mercato del lavoro, approfondendo in che modo i “megatrend”
condizionino significativamente il lavoro, mutando competenze e conoscenze richieste.
L’obiettivo di questa parte ¢ duplice: definire gli effetti dei megatrend attraverso 1’identi-
ficazione di fattori caratterizzanti che emergono dai principali studi scientifici e, succes-
sivamente, analizzare quali-quantitativamente i cambiamenti in atto attraverso 1’analisi
delle offerte di lavoro pubblicate sul Web dalle aziende — le online job vacancy.

Nel terzo capitolo, in particolare, Emilio Colombo, Anna Gibelli, Fabio Mercorio e Ma-
rio Mezzanzanica esaminano la domanda di lavoro che emerge da oltre 2,5 milioni di
online job vacancy per comprendere la dinamica del mondo del lavoro, confrontare il
caso italiano con altri Paesi, stimare 1’impatto delle competenze nella domanda di la-
voro e analizzare le nuove skill richieste dalle aziende. Il contributo esamina dapprima
I’andamento degli annunci di lavoro per area aziendale e area geografica, focalizzandosi
successivamente sull’effetto del Covid-19 sulla domanda di lavoro. I dati mostrano la
riduzione della domanda di lavoro sul Web in corrispondenza all’attuazione delle poli-
tiche di restringimento attuate a livello governativo, in particolare durante il lockdown,
Le uniche aree professionali che crescono sono collegate alla logistica per il settore del
commercio e all’area della produzione ed erogazione dei servizi per il settore dei servizi.
11 capitolo prosegue poi con I’analisi dell’impatto delle skill nelle professioni. Le job
vacancy evidenziano la maggiore rilevanza delle skill professionali ma testimoniano an-
che ’'importanza sempre piu significativa delle competenze digitali (applicative, tecniche
ICT, base e brokeraggio informativo) in tutte le aree professionali. Con riferimento alle
competenze trasversali, I’analisi dimostra quali siano le skill piu rilevanti: management
skill (37%), social skill (28%) e skill interpersonali. Gli autori, poi, si concentrano sul
cambiamento della domanda di skill nelle diverse professionalita. Dall’analisi svolta, gli
autori traggono le conclusioni che il mercato del lavoro negli ultimi cinque anni ha regi-
strato un forte cambiamento e molte professioni richiedono una differente composizione
di competenze principali ovvero nuove skill (analisi dei dati per supportare i processi
decisionali, utilizzo di tecniche innovative per innovare i processi, ecc.).

Nel quarto capitolo, Francesco Seghezzi esamina quali sono le trasformazioni a livello di
organizzazione del lavoro che hanno subito un’accelerazione a seguito della pandemia da
Covid-19. Il contributo, in particolare, approfondisce due temi rilevanti, ossia I’'impatto
della tecnologia e il lavoro da remoto, analizzando in che modo tali fenomeni contribu-
iscano al perseguimento della sostenibilita del lavoro. A partire da tali analisi, I’autore
evidenzia come 1’organizzazione del lavoro nell’ambito del contesto di trasformazione
che stiamo affrontando non ¢ solo una questione tecnica o manageriale, ma richiede il
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ripensamento dell’idea stessa dell’impresa, delle sue relazioni e dei suoi componenti. In

particolare, secondo Seghezzi, una strada interessante da percorrere per conciliare esi-

genze produttive e sostenibilita del lavoro potrebbe essere quella di attuare forme di par-
tecipazione organizzativa dei lavoratori che possano attuarsi attraverso buone relazioni
industriali all’interno dei contesti aziendali.

La terza parte del Rapporto, proseguendo nell’analisi della trasformazione del lavoro,

approfondisce alcuni aspetti specifici legati al tema dell’organizzazione del lavoro e alla

pratica della selezione. Nel quinto capitolo, in particolare, Massimo Ferlini ¢ Claudio

Negro raccontano le trasformazioni e i cambiamenti che si sono verificati nelle pratiche

di selezione, adottando quale metodo di analisi quello delle interviste ai responsabili della

selezione di due grandi imprese, di due agenzie per il lavoro e ai direttori di due asso-

ciazioni di impresa, commercio ¢ artigianato. Dalle analisi emergono spunti interessanti
offerti dagli intervistati:

* vi sono numerosi mismatch che caratterizzano il mercato del lavoro e che sono origi-
nati dalle differenti competenze ricercate dalle imprese e possedute dai candidati e che
riguardano sia le skill tecniche che le skill personali e comportamentali;

+ gli ITS sono generalmente apprezzati e ci si aspetta che possano crescere nel numero,
diffondersi territorialmente ed essere semplificati nella governance;

» laselezione del personale ¢ gestita soprattutto attraverso i canali diretti dell’impresa e
non si ricorre alla rete dei centri pubblici per I’impiego;

» con riferimento alla transizione digitale, la valutazione data dai responsabili HR ¢
complessivamente ottimistica ma vengono evidenziate le necessita di piani formativi
e informativi che supportino la trasformazione delle imprese;

 la flessibilita introdotta con lo smart working dovrebbe essere ridimensionata e con-
trattata, anche in ragione del fatto che il lavoro viene considerato soprattutto come
relazione sociale.

La dimensione di impresa determina ancora fortemente i percorsi di selezione utilizzati
per la ricerca delle persone. Il ricorso ai social € piu una estensione della rete di relazioni
personali e territoriali che un uso strutturato della rete. D’altro canto la valutazione delle
soft skills determinanti per la professione ¢ presente fin dall’avvio della relazione nelle
imprese di piccola dimensione e comporta sempre piu una difficoltd per I’inserimento
veloce di giovani.

Importante ¢ pero il ruolo delle associazioni, per intervenire direttamente con scuole di
formazione professionale o nel fare farete fra associati e centri di formazione presenti sul
territorio.

L’ultima parte del Rapporto presenta infine alcune testimonianze della transizione ver-
so il nuovo paradigma di “lavoro sostenibile” presentando esperienze legate al mondo
dell’impresa e dell’economia sociale che dimostrano in che modo si possano sperimen-
tare e adottare percorsi virtuosi di trasformazione che possano determinare una crescita
sostenibile.

In questa parte viene dapprima presentata 1’esperienza di Cariplo Factory, un hub di in-
novazione che tra il 2016 e il 2018 ha realizzato 16 progetti, coinvolgendo oltre 10mila
partecipanti che hanno condotto a quasi 12mila job opportunities. I progetti condotti da
Cariplo hanno riguardato gli innovatori, gli startupper, i giovani professionisti e gli im-



INTRODUZIONE 19

prenditori interessati a percorsi formativi innovativi, gli studenti in alternanza lavoro e le
persone fuori mercato.

Il secondo caso presentato ¢ quello di Fondimpresa, associazione paritetica costituita da
Confindustria e sindacati, che gestisce il piu importante fondo interprofessionale per il
finanziamento della formazione continua delle aziende, che conta oltre 209mila impre-
se aderenti e coinvolge quasi 5 milioni di lavoratori. Fondimpresa presenta 1’esperienza
pilota dell’avviso 3/2019 che ¢ stato focalizzato sulla formazione di figure professionali
difficilmente reperibili sul mercato del lavoro e sulla riqualificazione del personale di
aziende in difficolta.

Nel terzo caso, la Fondazione Gi Group ha fatto proprio il concetto di lavoro sostenibile e
fin dalla sua costituzione ha realizzato iniziative gratuite per sostenere nei confronti delle
persone, delle organizzazioni e della societa la diffusione della cultura del lavoro, intesa
come educazione al valore personale e sociale dello stesso. Nel 2020, inoltre, la Fonda-
zione ha istituito un Osservatorio dedicato al Lavoro sostenibile per promuovere negli
anni ricerche, pubblicazioni ed eventi sul tema, per generare momenti di confronto fra i
diversi stakeholder e promuovere la creazione di sinergie capaci di diffondere nel nostro
Paese occasioni sempre piu concrete di “lavoro sostenibile”.

Nell’ultimo caso presentato, viene illustrata 1’esperienza di Eolo Spa, operatore italiano
di telecomunicazione e principale fornitore di banda ultralarga wireless per il segmento
residenziale e delle imprese. L esperienza di Eolo ¢ significativa perché dimostra come si
possano attrarre talenti e prendersi cura di loro, integrando gli obiettivi di sostenibilita di
Agenda 2030 nel DNA dell’azienda.

Nella sezione finale, dedicata ai Commenti, personalita del mondo economico, politico e
sociale riflettono sinteticamente sul tema “lavoro sostenibile”, cogliendo spunti e provo-
cazioni suscitati dal Rapporto.

Desideriamo ringraziare gli autori che hanno partecipato alla stesura del Rapporto e le
personalita che si sono rese disponibili a commentarlo e tutti coloro che, a diverso titolo,
si sono coinvolte in questa appassionante indagine. A tutti, la nostra piu sincera gratitudi-
ne, non solo per aver assicurato il loro apporto ma soprattutto per la qualita dei contenuti
e dei servizi offerti e la positivita e costruttivita delle relazioni avviate o consolidate.
Una particolare menzione, infine, agli attori che hanno contribuito anche economicamen-
te alla realizzazione del Rapporto: Eolo, Fondazione Cariplo, Fondazione Gi Group, Fon-
dimpresa.
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1. Le grandi tendenze che influenzano il mercato del
lavoro

Emilio Colombo, Mario Mezzanzanica e Giampaolo Montaletti

1.1 Il contesto

Quali sono le tendenze di lungo medio periodo che stanno influenzando il mercato del
lavoro a livello globale e come si ripercuotono sui mercati del lavoro locali in Italia e in
Europa?

Gli economisti definiscono queste tendenze “megatrend” e mai come in questi anni esse
si sono manifestate con forza trasformando in modo radicale il mercato del lavoro.
Complessivamente possiamo identificare quattro grandi megatrend: la demografia, il pro-
gresso tecnico (digitalizzazione), la globalizzazione e la transizione verde.

1.1.1 1 fattore demografico

E noto che, negli ultimi trent’anni, la popolazione mondiale & cresciuta ma soprattutto
¢ invecchiata. L’aumento della popolazione mondiale ¢ infatti avvenuto principalmente
attraverso la crescita delle classi di eta dai 25 anni in su; in particolare gli over 65 sono
piu che raddoppiati (Fig. 1.1). L’invecchiamento complessivo della popolazione ¢ un
fenomeno che riguarda tutto il mondo nel suo complesso, ma ¢ particolarmente acuto nei
Paesi avanzati.

I Paesi con redditi bassi e medio bassi presentano un peso maggiore della popolazione
giovanile, mentre i Paesi con i redditi alti e medio alti hanno visto la diminuzione in va-
lore assoluto delle coorti giovanili (al di sotto dei 24 anni) fra il 1990 e il 2020 (Fig. 1.2).
L’invecchiamento della popolazione ha effetti molteplici. Un primo effetto ¢ di carattere
generale e impatta sull’intero sistema del welfare, in cui la crescita dell’aspettativa di vita
mette in crisi la sostenibilita dei sistemi pensionistici e assistenziali.

Un secondo effetto riguarda le competenze dei lavoratori. In un contesto in cui le persone
devono lavorare piu a lungo, le competenze sono destinate a diventare obsolete e devono
essere aggiornate continuamente.

Un terzo aspetto ha a che fare con la domanda di specifiche competenze generata dalla
crescente coorte di anziani che determina una richiesta sempre maggiore di occupazioni
di carattere sanitario e riabilitative, ma anche di impieghi dedicati all’organizzazione del
tempo libero ecc.
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Figura 1.1 La popolazione mondiale per classi di eta, fra il 1990 (verde) e il 2020 (rosso)
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1.1.2 Globalizzazione e migrazioni

La globalizzazione ha avuto effetti diversi sul mercato del lavoro. Nell’ambito produt-
tivo si sono accentuati i processi di localizzazione quali outsourcing (esternalizzazione)
e offshoring (delocalizzazione) con la nascita della cosiddetta global value chain. Nel
mercato del lavoro ne ¢ conseguita una diversa domanda di competenze nelle varie fasi
del processo di produzione, generalmente tradotta in maggior richiesta di low skill nei
Paesi meno avanzati dove vengono localizzate le attivita a minor valore aggiunto ¢ una
maggiore domanda di high skill nei Paesi piu avanzati dove tendono a concentrarsi le
attivitad a maggior valore aggiunto.

La globalizzazione ha anche inferto un impulso senza precedenti alla mobilita del lavoro.
Limitando 1’analisi all’Unione europea, la Figura 1.3 mostra come la percentuale di po-
polazione attiva nata in un Paese estero sia cresciuta costantemente negli ultimi 10 anni,
raggiungendo il 15% nell’area euro e toccando punte del 20% in Germania e del 25% in
Svezia (secondo i dati della rilevazione sulle forze di lavoro). Anche in Italia la percen-
tuale oscilla attorno al 14%.

La crisi conseguente alle misure di contenimento della pandemia da Covid-19 ha tempo-
raneamente rallentato la mobilita delle persone, ma ¢ ragionevole ritenere che il miglio-
ramento delle condizioni sanitarie nei Paesi piu sviluppati continui ad attrarre persone e
capitali e a consolidare una tendenza alla mobilita internazionale del lavoro.

Proprio la crescente mobilita del lavoro accentua le differenze inter-regionali e inter-
nazionali in cui alcune regioni attrattive beneficiano di lavoro sempre piu qualificato a
discapito delle regioni meno attrattive. In particolare, nel nostro Paese, il fenomeno mi-
gratorio ¢ stato caratterizzato da una crescente immigrazione di forza lavoro prevalente-
mente poco qualificata, a fronte di una crescente emigrazione di forze lavoro giovani e
prevalentemente qualificate (il cosiddetto brain drain).
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Figura 1.2 La popolazione mondiale per classi di eta e fasce di reddito, fra il 1990
(verde) e il 2020 (rosso)
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1.1.3 Progresso tecnico e digitalizzazione

La tecnologia ha profondamente modificato il mondo del lavoro operando una vera e pro-
pria rivoluzione digitale nel settore produttivo. Non si tratta solo delle tecnologie legate
alla cosiddetta industria 4.0 e all’impiego di robot in sostituzione del lavoro manuale,
ma anche dello sviluppo dell’intelligenza artificiale e delle implicazioni che essa ha per
il mondo dei servizi, coinvolgendo professioni che sino a pochi anni fa sembravano im-
muni dalla minaccia tecnologica. Infatti, da una parte i robot svolgono mansioni sempre
piu sofisticate, e dunque sostituiscono 1’'uomo, dall’altra la tecnologia ha aperto il campo
a nuovi lavori che non esistevano sino a pochi anni fa (ad esempio la cyber-security, il
settore dei videogiochi, lo sviluppo delle nuove forme di comunicazione ecc.).

Il combinato disposto di questi fattori ¢ stato quello di modificare radicalmente il rapporto
uomo-macchina rendendolo sempre pitl intenso e pervasivo. In generale molti lavori sono
diventati pi complessi richiedendo un maggior contenuto di conoscenza in un numero
sempre piu grande di settori e di mansioni.
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Figura 1.3 Percentuale della popolazione attiva nata all’estero
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Nella maggioranza dei Paesi OECD [I’utilizzo quotidiano del computer per lo svolgimento
del proprio lavoro riguarda piu del 60% degli addetti di imprese con 10 o piu dipendenti,
con una tendenza alla crescita costante negli ultimi 15 anni. Parallelamente ¢ cresciuta an-
che I’educazione terziaria: nella media dei Paesi OECD il 38% della popolazione fra 15 ¢
64 anni ha un titolo post diploma; vent’anni fa la stessa percentuale era poco sopra al 20%.

1.1.4 La transizione verde

Infine il fattore climatico, da vera e propria emergenza ambientale, sta rapidamente di-
ventando un determinante fattore di cambiamento nel mercato del lavoro. Da una parte
la crescente attenzione ai temi della sostenibilita ambientale comporta una crescente do-
manda di occupazioni che valorizzino competenze green, dall’altra i notevoli programmi
di investimento (si pensi, ad esempio, al Green Deal europeo) favorira la crescita di nuove
occupazioni nei settori a green intensive.

Questi megatrend si sono intersecati con le dinamiche economiche e congiunturali che
hanno attraversato le economie europee; in particolare, la crisi economica del 2008-2009
e del 2011-2012 in Italia ha determinato una forte contrazione dell’occupazione e un au-
mento della disoccupazione che, tuttavia, non ¢ stata riassorbita dalla successiva ripresa
a causa del persistere del mismatch tra domanda e offerta di lavoro. In aggiunta, lo shock
pandemico ha da un lato attenuato alcuni fattori come, ad esempio, quello della globaliz-
zazione e, dall’altro, ne ha accentuato altri, soprattutto la forte spinta alla digitalizzazione.
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1.2 L’evoluzione del mercato del lavoro in Italia e in Europa

Per cogliere gli effetti che i megatrend delineati precedentemente hanno avuto sul merca-
to del lavoro italiano ¢ opportuno analizzare alcuni indicatori sintetici.

1.2.1 Cosa misurare: il tasso di occupazione

La misura piu significativa dell’andamento di un mercato del lavoro ¢ costituita dal tasso
di occupazione, inteso come rapporto fra il numero di persone occupate rispetto al totale
delle persone presenti in una classe di eta.

La rilevazione del numero di persone avviene tramite indagini campionarie: in Italia si
svolge una rilevazione continua delle forze di lavoro che confluisce, assieme a indagini
simili svolte negli altri Paesi europei, nella Labour Force Survey (LFS) coordinata da
Eurostat.

Eurostat elabora ¢ pubblica i dati principali a cadenze diverse (mensile, trimestrale e
annuale). Per i nostri scopi utilizzeremo i dati elaborati trimestralmente e disponibili all’i-
nizio del mese di aprile 2021

Gli occupati

La LFS considera “occupati” tutti coloro che nella settimana precedente I’intervista han-

no svolto almeno un’ora di lavoro retribuito o hanno lavorato in un’azienda come coa-

diutori familiari.

La definizione di “disoccupazione” risulta invece pit complessa. I disoccupati, per essere

definiti tali, devono soddisfare tre condizioni:

* non avere lavorato nella settimana precedente I’ intervista;

* avere compiuto almeno una azione di ricerca del lavoro nelle quattro settimane pre-
cedenti;

+ essere disponibili a iniziare un lavoro nelle due settimane successive, se si presenta
la possibilita.

Coloro che non hanno lavorato ma non cercano lavoro o non sono disponibili a iniziare

un lavoro nelle due settimane successive sono considerati “inattivi”.

La definizione di disoccupazione contiene quindi anche elementi di valutazione del com-

portamento futuro (la disponibilita a iniziare) ed ¢ maggiormente variabile rispetto alla

definizione di occupato. In realta c’¢ una forte mobilita fra la condizione di disoccupato

e di inattivo: la stessa persona pud passare dall’una all’altra condizione facilmente nel

tempo, semplicemente cercando lavoro con meno o piu intensita.

Vi sono inoltre condizioni oggettive che possono limitare le attivita di ricerca del lavoro,

come, ad esempio, la chiusura estiva di molte attivita produttive. Le misure di limitazione

della mobilita imposte per mitigare la diffusione del Covid-19 hanno avuto un forte im-

patto sulla possibilita di cercare lavoro: in Italia e in altri Paesi europei si € avuto un calo

sia dell’occupazione che della disoccupazione, con una crescita del numero di inattivi.

1 L’indagine ¢ in corso di revisione. In particolare sono stati rivisti i criteri di attribuzione al nucleo familiare e la
definizione di occupato. I sospesi dal lavoro da piu di tre mesi, anche se hanno un contratto di lavoro vigente,
non sono piu considerati occupati; nel caso dell’Italia questo comporta la rivalutazione della posizione delle
persone in cassa integrazione. Al momento di scrivere questa nota ISTAT sta provvedendo alla revisione delle
serie storiche in modalita provvisoria. ISTAT prevede di concludere le attivita revisione entro fine 2021.
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L'evoluzione del tasso di occupazione in Italia e le riforme

Fra la fine degli anni Novanta e il passato recente si sono susseguite in Italia diverse
riforme tutte volte a facilitare la crescita dell’occupazione, attraverso vari strumenti, ad
esempio rendendo piu ampie le forme contrattuali utilizzabili o rafforzando gli ammor-
tizzatori sociali e le reti di servizi per il lavoro.

11 cosiddetto “Pacchetto Treu”, con la legge n. 196 del 24 giugno 1997, “Norme in ma-
teria di promozione dell’occupazione™, introduce il contratto di lavoro temporaneo e
procede a riformare 1’apprendistato e a regolare i tirocini, in una pit ampia revisione dei
sistemi di formazione professionale; il “pacchetto” prevede inoltre iniziative per lo svi-
luppo dell’occupazione al Sud.

Figura 1.4 Tasso di occupazione in Italia (classe di eta 15-64 anni, occupati in milioni
in alcuni anni)
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2 https://www.gazzettaufficiale.it/eli/id/1997/07/04/097G0227/sg
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La Figura 1.4 mostra I’evoluzione del tasso di occupazione italiano in relazione alle ri-
forme piu importanti nel mercato del lavoro. La “riforma Biagi” (d.1. 10 settembre 2003,
n. 276) in attuazione a una legge delega del febbraio 2003, allarga ulteriormente la re-
golazione delle tipologie contrattuali flessibili e introduce misure di accreditamento per
I’intermediazione del lavoro esercitata da operatori privati. La riforma ¢ ampia e nella let-
teratura degli anni successivi la discussione delle relazioni fra incremento della flessibili-
ta nel mercato del lavoro e riduzione della disoccupazione non trova conferme univoche.
La crescita economica dei primi anni 2000 porta a un ampio uso della flessibilita e alla
crescita occupazionale; fra il 2000 e il 2008 gli occupati passano da 20,4 a 23,1 milioni,
con un tasso di occupazione crescente.

Nel 2008 la crisi mondiale riporta verso il basso la curva occupazionale. Fra il 2010 e il
2013 i tassi occupazionali si stabilizzano, ma la crisi del debito sovrano porta alla nomina
del governo Monti e alla riforma del sistema pensionistico nota come “riforma Fornero”
dal nome dell’allora ministro del lavoro e delle politiche sociali. La riforma porta corret-
tivi al sistema pensionistico e alla previsione di un allungamento progressivo della vita
lavorativa, rendendo le eta di pensionamento variabili al variare della speranza di vita.
L’insieme di queste misure, vedremo in seguito, sta effettivamente portando a un progres-
sivo innalzamento dei tassi occupazionali nelle classi di eta piu alte.

La discesa dell’occupazione prosegue sino al 2015. Il governo Renzi emana una riforma
nota come “jobs act”; la delega al governo ha trovato attuazione in una serie di prov-
vedimenti emanati fra il maggio 2014 e ’ottobre 2016. Viene introdotto il contratto a
tutele crescenti, un contratto a tempo indeterminato che prevede garanzie che crescono
al passare del tempo; vengono inoltre estese le tutele in caso di disoccupazione con I’isti-
tuzione della NASPI, un sussidio di disoccupazione decrescente della durata massima di
24 mesi; vengono unificate le funzioni ispettive sul mercato del lavoro e vengono rifor-
mati gli ammortizzatori in costanza di rapporto di lavoro (la cassa integrazione guadagni)
prevedendo I’intervento della bilateralita per le piccole e medie imprese. Viene istituita
ANPAL, una nuova agenzia nazionale che deve coordinare e promuovere le politiche
attive del lavoro e, in particolare, 1’assegno di ricollocazione, destinato ai beneficiari di
NASPI, che prevede un supporto alla ricerca del lavoro per i disoccupati che intendano
fare ricorso all’operato dei centri per I’'impiego e delle agenzie accreditate. L’ampia rifor-
ma accompagna un periodo di ripresa occupazionale che dura fino al 2019 quando i tassi
di occupazione toccano un nuovo massimo per poi rallentare.

Con d.l. 28 gennaio 2019, n. 4 viene infine istituito il “reddito di cittadinanza”, una misura
a contrasto della poverta che prevede I’erogazione di un assegno mensile al nucleo fami-
liare ed esige, per i target che non presentino specifiche condizioni di fragilita, 1’obbligo
di partecipare attivamente alla ricerca del lavoro aderendo a programmi specifici. A tale
scopo viene previsto il rafforzamento dei centri pubblici per I’'impiego e 1’assunzione
presso ANPAL, con forme contrattuali a termine, di un contingente di circa tremila figure
di supporto per la ricollocazione dei beneficiari del reddito (i cosiddetti “navigator”).
L’insorgere della pandemia da Covid-19 sospende di fatto 1’attivita di politica attiva. Le
misure di contenimento della diffusione virale prevedono la chiusura di molte attivita
economiche, in particolare nel settore dei servizi.

Il mercato del lavoro reagisce con il mancato rinnovo di molti contratti a termine quando
giungono alla loro scadenza, riportando verso il basso I’occupazione. La sospensione dei
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licenziamenti, ancora vigente al momento di scrivere, si rivela scarsamente efficace, e
viene accompagnata da un massiccio ricorso alla cassa integrazione. I tassi di disoccupa-
zione restano bassi, visto che la difficolta di cercare un lavoro e le scarse prospettive in
molti settori spingono molti disoccupati all’inattivita.

In molti Paesi europei misure simili di sospensione dei contratti e di chiusura generaliz-
zata portano al calo congiunto di occupazione e disoccupazione nel secondo trimestre del
2020.

1 tassi di occupazione in Europa e in Italia

Anche se I’occupazione ha visto una crescita nei primi anni 2000, nonostante I’impulso
delle riforme successive, i tassi di occupazione in Italia si presentano sistematicamente
piu bassi rispetto alla media europea e, in particolare, rispetto ad alcuni Paesi che prende-
remo come punti di riferimento.

La Figura 1.5 mostra la relazione fra tasso di occupazione e tasso di disoccupazione in
alcuni Paesi e nell’area euro’.

Figura 1.5 Tassi di occupazione e disoccupazione (rilevazioni trimestrali dal 2010 al
2020)
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3 Nella figura i dati sono trimestrali, dunque ogni punto rappresenta una combinazione tasso di occupazione/tasso
di disoccupazione in un determinato trimestre dell’anno.
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La relazione tra le due variabili ¢ chiaramente negativa anche se per il nostro Paese ¢
meno netta che per gli altri Paesi*.

Si noti come, nonostante 1’attenzione dell’opinione pubblica si concentri sui dati della
disoccupazione, la figura mostra che tra il 2010 e il 2020 la disoccupazione italiana non si
discosta molto dalla media dell’area euro. Al contrario i tassi di occupazione (la percen-
tuale della popolazione occupata) sono sempre stati tra i valori minimi tra i Paesi europei
utilizzati come benchmark.

1.2.2 I divari nella partecipazione al mercato del lavoro

Analizzando la partecipazione al mercato del lavoro distinta per classi di eta ¢ possibile
investigare in maggior dettaglio le ragioni della differenza tra i dati italiani e quelli dei
principali Paesi europei.

La partecipazione dei giovani (15-39 anni)

Come si articolano i divari nella partecipazione al mercato del lavoro? Se esaminiamo 1’e-
voluzione dei tassi di occupazione per classe di eta e genere possiamo capire la dinamica
nel tempo dei differenziali con 1’area euro del mercato del lavoro italiano.

I tassi di occupazione maschile per I’eta 15 e 39 anni evidenziano uno dei segmenti del
mercato del lavoro che hanno maggiormente risentito della crisi del 2008. Prima di allora
il tasso di occupazione maschile nella fascia di eta dei “giovani adulti” era allineato a
quelli della Francia e di tutta 1’area euro.

Dall’avvio della crisi in poi, il periodo 2008-2015 vede una progressiva caduta del tasso
di occupazione di questa fascia di eta, senza che la ripresa del periodo successivo segni
un recupero effettivo (Fig. 1.6). La ripresa dei tassi di occupazione ¢ invece avvenuta par-
zialmente nell’area euro e in Francia e, in maniera completa, in Gran Bretagna e Polonia,
Paese dove un insieme di azioni di riforma successive all’ingresso nella UE ha visto dal
2014 in poi un netto innalzamento dell’occupazione nel suo complesso.

L’occupazione femminile fra i 15 e i 39 anni mostra un andamento simile (Fig. 1.7).
Gli anni prima della crisi del 2008 sono caratterizzati da un andamento stabile, anche se
contraddistinto da un divario dalla media dell’area euro nonché dalla media della par-
tecipazione maschile di circa 10 punti percentuali. Successivamente alla crisi del 2008
I’occupazione femminile cade al 40% nel 2015 e poi riprende una leggera risalita che
viene annullata completamente dalla crisi del 2020. Il tasso di occupazione femminile in
questa classe di eta resta lontano da tutti i Paesi benchmark considerati qui. Nei confronti
del Regno Unito il divario ¢ di 30 punti percentuali, ma anche rispetto alla media dell’area
euro il divario ¢ di 15 punti.

4 Larilevazione delle forze lavoro effettua una ripartizione della popolazione in tre grandi gruppi: occupati, di-
soccupati (persone in cerca di lavoro) e inattivi (persone che non lavorano e non cercano attivamente un lavoro).
Per ogni classe di eta: Popolazione = occupati + inattivi + disoccupati. Ne consegue che: occupati/popolazione
= 1 - inattivi/popolazione - disoccupati/popolazione dato che il tasso di disoccupazione viene espresso come
rapporto fra occupati e forza lavoro e il tasso di attivita come rapporto fra forza lavoro e popolazione, I’equazione
sopra puo essere riscritta in termini di tassi: tasso di occupazione = 1 - tasso di inattivita - tasso di attivita*tasso
di disoccupazione. La pendenze delle rette nel grafico dipendono quindi dai tassi di attivita.
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Figura 1.6 Tasso di occupazione maschile (15-39 anni) dal 2005 al 2020
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Figura 1.7 Tasso di occupazione femminile (15-39 anni) dal 2005 al 2020
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1 tassi di occupazione nelle classi di eta dai 40 anni in su

L’andamento dei tassi di occupazione fra i 40 e i 64 anni di eta si mostra notevolmente
diverso rispetto alla classe di eta precedente.

La flessione post crisi 2008 in Italia ¢ visibile per la componente maschile ma non ¢ par-
ticolarmente accentuata, mentre progressivamente, dal 2013, la partecipazione maschile
comincia a salire, sia in Italia che in Gran Bretagna e nell’area euro.

Nell’arco dei 15 anni considerati la Polonia passa da una occupazione del 60% all’80%.
In Spagna una maggiore variabilita del mercato del lavoro ha portato il tasso di occupa-
zione maschile fino a un minimo del 65% per poi rimbalzare nuovamente al 75% circa.
L’occupazione maschile >40, ¢ abbastanza in linea con quella degli altri Paesi europei sia
come livello che come dinamica temporale.

Anche il tasso di occupazione femminile italiano nella classe di eta fra 40 e 64 anni (Fig.
1.9) ¢ cresciuto continuamente fra il 2005 e il 2019, con una sensibile caduta nel 2020.
Tuttavia, esso rimane ancora tra i piu bassi fra quelli rilevati nelle aree benchmark risul-
tando poco superiore al 55% nel 2020.

Anche Spagna e Polonia all’inizio del millennio avevano tassi di disoccupazione femmi-
nile piuttosto bassi, ma hanno conosciuto una rapida crescita che li ha portati ben oltre
il 60%. La Gran Bretagna mostra un tasso di occupazione femminile al 75% mentre la
Francia di poco sotto il 70%. Complessivamente, nonostante la crescita, la distanza fra
Italia e media dell’area euro si mantiene costante nel tempo

Figura 1.8 Tasso di occupazione maschile (40-64 anni) dal 2005 al 2020
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Figura 1.9 Tasso di occupazione femminile (40-64 anni) dal 2005 al 2020
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Figura 1.10 Tasso di occupazione totale (65-74 anni) dal 2005 al 2020
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Il tasso di occupazione nella classe di eta 65-74 anni, che evidentemente risente delle
scelte di pensionamento, indipendentemente dal genere, ¢ ['unico che mostra un alli-
neamento dell’Italia alla media della zona euro assieme alla Polonia, mentre Francia e
Spagna restano al di sotto della media. La Gran Bretagna ha tassi di occupazione quasi
doppi rispetto alla zone euro.

Nonostante le numerose riforme del mercato del lavoro, la combinazione dei megatrend
definiti precedentemente con gli shock economici che hanno caratterizzato il primo ven-
tennio del nuovo millennio ha complessivamente esacerbato le criticita del mercato del
lavoro italiano, che risultano particolarmente acute per le fasce piu deboli del mercato: i
giovani e le donne. Il problema non ¢ solo quantitativo ma anche soprattutto qualitativo,
relativo cio¢ alla differenza tra le nuove competenze richieste dalle imprese e quelle of-
ferte dai lavoratori.

L’OECD elabora degli indicatori di mismatch per catturare questo fenomeno.

La Figura 1.11 mostra in particolare il tasso di sovra-educazione ovvero la percentuale di
lavoratori in possesso di un livello di educazione superiore rispetto a quello richiesto nella
professione svolta. L’Italia ¢ uno dei Paesi caratterizzati dal tasso di sovra-educazione piu
elevato. Nonostante il mismatch sia spesso considerato meno importante degli squilibri
determinati dalla elevata disoccupazione, al contrario esso ¢ estremamente dannoso. Da
una parte, esso genera un’evidente perdita di produttivita dato che i lavoratori non sono
messi nelle condizioni di impiegare appieno le competenze acquisite, dall’altra genera nei
lavoratori stessi un senso di frustrazione che a sua volta danneggia la qualita del lavoro.
Infine, la presenza di un elevato indice di sovra-qualificazione svaluta il valore della for-
mazione e scoraggia i futuri studenti a investire ulteriormente in istruzione.

Figura 1.11 Quota di lavoratori sovra-qualificati. Fonte OECD
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Forme di ricerca del lavoro

L’indagine LFS contiene anche alcune interessanti informazioni relative alla modalita
con cui i lavoratori disoccupati cercano lavoro. Le figure 1.12 e 1.13 mostrano le quote
di lavoratori che effettuano la ricerca dell’impiego, utilizzando servizi di collocamento
pubblici e privati. Dalle figure emerge come I’Italia sia tra i Paesi con la minor quota di
ricerca attraverso i due canali. In altri termini nel nostro Paese ¢ bassa la quota di ricerca
attraverso canali formali (anche se una crescente quota di lavoratori integra nelle strategie
di ricerca la consultazione e 1’uso sistematico del Web) mentre ¢ ancora estremamente
diffuso il ricorso a canali di ricerca informali (tipicamente il passaparola).

La scarsa formalizzazione della ricerca del lavoro pone un duplice problema. Da una par-
te riduce I’efficacia di buona parte delle politiche attive del mercato del lavoro che in un
modo o nell’altro si basano sull’utilizzo dei centri per I’impiego. Dall’altra non consente
di conoscere a fondo i mismatch presenti sul mercato del lavoro.

1.3 Conclusioni

Progresso tecnico, globalizzazione, invecchiamento della popolazione e transizione ver-

de sono quattro megatrend che stanno cambiando radicalmente la struttura del mercato

del lavoro globale e in particolare di quello europeo. Questi megatrend si sono intersecati
negli ultimi anni con alcune grosse crisi economiche, da ultima quella pandemica del

2020. Le conseguenze per il mercato del lavoro italiano ed europeo sono numerose €

possono essere cosi riassunte brevemente:

* L’invecchiamento della popolazione ha oramai assunto connotati estremamente rile-
vanti nei Paesi avanzati e in Europa in particolare.

» Lamobilita del lavoro € un fatto consolidato: un lavoratore su cinque in Europa non ¢
nato nel Paese in cui lavora.

+ Complessivamente il mercato del lavoro italiano ¢ caratterizzato da tassi di occupa-
zione piu bassi della media dei Paesi europei.

* Questo divario ¢ concentrato in particolare tra giovani e donne e si ¢ acuito a partire
dalla crisi del 2008. I tassi di occupazione degli over 40 sono in crescita, senza per
questo riequilibrare 1’occupazione media: non c’¢ dunque nessun effetto di sostitu-
zione.

» Laperdita occupazionale degli under 40 e delle donne sembra connotare anche la crisi
indotta dalla pandemia in particolare in Italia, dove le forme di lavoro a termine sono
piu diffuse in questi segmenti del mercato.

Le conseguenze in termini di policy sono numerose e hanno a che fare con I’intreccio di
diverse azioni di politica economica e di politica del lavoro.

L’innalzamento della partecipazione al mercato del lavoro di giovani e donne e il mante-
nimento nella vita attiva dei senior richiede una riformulazione dei programmi nazionali
di apprendimento che devono riguardare 1’intero arco della vita, dove non solo le compe-
tenze tecniche, ma anche le skill personali vengono continuamente fatte evolvere.

1l tema delle competenze risulta determinante nella formulazione delle politiche del lavo-
ro e delle politiche formative. I megatrend delineati in questo capitolo stanno cambiando
il mondo del lavoro non solo “dall’esterno”, ovvero creando nuovi lavori e distruggendo-
ne altri, ma soprattutto “dall’interno” modificando il set di competenze richieste. Questo
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Figura 1.12 Lavoratori che effettuano la ricerca dell’impiego tramite servizi di
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Figura 1.13 Lavoratori che effettuano la ricerca dell’'impiego tramite servizi di
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cambiamento ¢ radicale in quanto riguarda tutti i lavori e tutte le occupazioni, sia quelle
maggiormente qualificate che quelle a bassa qualifica.

E necessario dunque che le competenze siano messe al centro delle politiche attive del
mercato del lavoro, attraverso il concorso sia dei programmi di educazione formale sia
dei programmi di formazione aziendale.

Si noti che mentre i megatrend sono un fenomeno propriamente macro, il tema delle
competenze assume spesso connotati micro. Infatti, anche in occupazioni specifiche le
competenze rilevanti possono essere diverse a seconda del settore in cui il lavoratore ¢
impiegato o a seconda dell’area geografica in cui ¢ inserito. In altri termini il mercato del
lavoro non ¢ uniforme bensi caratterizzato da diversi mercati del lavoro locali che hanno
caratteristiche spesso molto differenti e in cui si registrano i fenomeni di mismatch piu
rilevanti.

Ragionare in termini di competenze risulta decisivo per poter affrontare in modo efficace
1 mismatch presenti nei diversi mercati del lavoro locali.

Le misure fiscali e la ridefinizione temporanea degli orari di lavoro possono accompa-
gnare gli investimenti formativi senza che questi debbano essere vissuti come un costo
dall’incerto ritorno sia dai lavoratori che dai datori di lavoro.

In tal modo si puo pensare che la rivoluzione green e lo sviluppo e 1’adozione di nuove
tecnologie possano essere sostenute dalla riqualificazione di un numero crescente di oc-
cupati in continuo adeguamento delle loro capacita.



2. Strategie, politiche e strumenti dell’Unione europea
per il lavoro

Alberto Brugnoli, Cristian Matraia

2.1 L’evoluzione della politica europea nei trattati

Sin dai primi passi del processo di integrazione europea, il tema delle politiche per I’oc-
cupazione ¢ stato al centro dell’interesse degli Stati membri, che hanno ritenuto dappri-
ma necessario procedere a un coordinamento delle politiche nazionali e successivamente
porre 1I’occupazione al centro dell’azione dell’Unione europea.

11 trattato di Roma, ossia I’accordo che nel 1957 istituisce la Comunita Economica Euro-
pea (Trattato CEE), ha previsto nell’ambito del titolo III, capo 1, specifiche disposizioni
per garantire la libera circolazione dei lavoratori. Piu nello specifico, 1’articolo 48 del
Trattato CEE ha disposto la libera circolazione dei lavoratori all’interno della Comunita,
mentre 1’articolo 49 del Trattato CEE ha previsto una stretta collaborazione tra le ammi-
nistrazioni nazionali del lavoro e il successivo articolo 51 ha introdotto il coordinamento
dei sistemi di sicurezza sociale.

Nell’ambito del Trattato CEE, inoltre, gli Stati membri hanno condiviso la necessita di
promuovere il miglioramento delle condizioni di vita e di lavoro della mano d’opera
al fine di consentirne la parificazione nel progresso. A tal proposito, I’articolo 117 del
Trattato CEE ha attribuito alla Commissione il compito di promuovere una stretta colla-
borazione tra gli Stati membri nel campo sociale e, in particolare, per le seguenti materie:
I’occupazione, il diritto al lavoro e le condizioni di lavoro, la formazione, la sicurezza
sociale, la protezione contro gli infortuni e le malattie professionali, I’igiene del lavoro
e il diritto sindacale. Nell’ambito del Trattato CEE, poi, ¢ stata disposta 1’istituzione di
uno strumento finanziario specifico a supporto delle politiche per I’occupazione, il Fondo
Sociale Europeo (FSE). L’articolo 123, infatti, ha istituito il Fondo Sociale Europeo quale
strumento volto a migliorare la possibilita di occupazione dei lavoratori all’interno del
mercato comune e contribuire al miglioramento del tenore di vita.

Con I’Atto Unico Europeo del 1986, si introduce nel Trattato CEE I’articolo 118A che
prevede 1’armonizzazione delle disposizioni relative al miglioramento dell’ambiente di
lavoro per tutelare la sicurezza e la salute dei lavoratori. L’Atto Unico Europeo, poi,
definisce la politica per la coesione economica e sociale, di cui il Fondo Sociale Europeo
rappresenta uno strumento.

Con il Trattato di Maastricht, ossia il Trattato sull’Unione Europea (Trattato UE), si isti-
tuisce I’Unione europea che ha il fine di “promuovere un progresso economico e sociale
equilibrato e sostenibile”. Con I’articolo G del Trattato UE si modifica il Trattato CEE, e
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si stabilisce che la Comunita europea persegua gli obiettivi di promuovere uno sviluppo
armonioso ed equilibrato delle attivitd economiche, una crescita sostenibile, non inflazioni-
stica e che rispetti ’ambiente, un elevato grado di convergenza dei risultati economici, un
elevato livello di occupazione e di protezione sociale, il miglioramento del tenore e della
qualita della vita, la coesione economica e sociale e la solidarieta tra gli Stati membri.

I1 Trattato UE ha anche modificato il campo di intervento dell’FSE, prevedendo oltre che
I’obiettivo di promuovere le possibilita di occupazione e la mobilita geografica e profes-
sionale dei lavoratori anche I’obiettivo di “facilitare ’adeguamento alle trasformazioni in-
dustriali e ai cambiamenti dei sistemi di produzione, in particolare attraverso la formazione
e la riconversione professionale”. Giova ricordare, infine, che nell’ambito del Trattato UE
viene introdotto il principio di sussidiarieta, in base al quale la comunita interviene soltanto
se ¢ nella misura in cui gli obiettivi dell’azione prevista non possano essere sufficiente-
mente realizzati dagli Stati membri e possano invece, a motivo delle dimensioni o degli
effetti dell’azione in questione, essere realizzati meglio a livello comunitario.

Con I’articolo B del trattato di Amsterdam, si attribuisce all’Unione il compito di promuo-
vere un elevato livello di occupazione e viene prevista la promozione del coordinamento tra
le politiche degli Stati membri in materia di occupazione e di mercato del lavoro. In base
all’articolo 109Q spetta al Consiglio europeo elaborare annualmente degli orientamenti di
cui gli Stati membri devono tenere conto nelle rispettive politiche in materia di occupazione.
Infine, con I’articolo 2F del trattato di Lisbona, si prevede che, nell’attuazione delle sue
politiche e azioni, I’Unione tenga conto delle esigenze connesse con la promozione di un
elevato livello di occupazione, la garanzia di un’adeguata protezione sociale, la lotta all’e-
sclusione sociale e un elevato livello di istruzione, formazione e tutela della salute umana.
Dunque, nonostante, la responsabilita relativa all’occupazione rimanga in capo agli Stati
membri, in sede di definizione e attuazione delle politiche e delle attivita, I’Unione eu-
ropea deve tenere conto dell’obiettivo di un elevato livello di occupazione, operando il
coordinamento delle politiche nazionali e rendendo disponibili strumenti finanziari che
facilitino il conseguimento dell’elevato livello di occupazione.

2.2 Dalla strategia per I’occupazione al pilastro europeo dei diritti

sociali

A seguito della crisi economica del 2008-2009, 1’Unione europea, nell’ambito delle com-

petenze e poteri assegnati dai Trattati ha perseguito con maggiore impegno il rafforza-

mento del coordinamento delle politiche economiche e delle politiche per 1’occupazione.

Con la Comunicazione Europa 2020. Una strategia per una crescita intelligente, so-

stenibile e inclusiva COM (2010) 2020 del 3.3.2010 la Commissione europea ha fissato

cinque obiettivi per il 2020 che riguardavano I’occupazione oltre alla ricerca e I’innova-

zione, il cambiamento climatico e 1’energia, I’istruzione e la lotta contro la poverta. La

strategia Europa 2020, in particolare, ¢ stata incentrata su tre priorita:

+ crescita intelligente da perseguire attraverso un’economia basata sulla conoscenza e
sull’innovazione;

 crescita sostenibile da realizzare attraverso un’economia piu efficiente sotto il profilo
delle risorse, piu verde e competitiva;

* crescita inclusiva che prevede la promozione di un’economia con un alto tasso di oc-
cupazione, che favorisca la coesione economica, sociale e territoriale.
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11 conseguimento di tali priorita viene misurato attraverso un numero limitato di obiettivi
e traguardi fissati per il 2020. Con riferimento al tema specifico dell’occupazione, la Stra-
tegia Europa 2020 richiedeva che il tasso di occupazione delle persone di eta compresa
tra 20 e 64 anni passasse dal 69% al 75%, anche mediante una maggiore partecipazione
delle donne e dei lavoratori piu anziani e una migliore integrazione dei migranti nella
popolazione attiva.

Per il conseguimento degli obiettivi proposti da Europa 2020 la Commissione europea ha
definito sette iniziative faro che richiedevano 1’attuazione di diverse iniziative a livello di
Unione europea e di Stati membri. Con specifico riferimento all’occupazione, I’iniziativa
faro che ¢ stata promossa ¢ “un’agenda per nuove competenze ¢ nuovi posti di lavoro”
che definisce le priorita volte a modernizzare i mercati occupazionali, al fine di favorire la
mobilita della manodopera e 1’acquisizione di competenze lungo tutto I’arco della vita, la
partecipazione al mercato del lavoro e la conciliazione tra offerta e domanda.

Nel corso del 2010, con la Comunicazione Rafforzare il coordinamento delle politiche
economiche per la stabilita, la crescita e I’occupazione. Gli strumenti per rafforzare la
governance economica dell’UE COM (2010) 367 del 30.6.2010 ¢ stata proposta I’istitu-
zione del semestre europeo per il coordinamento delle politiche economiche.

Il semestre europeo rappresenta un meccanismo di coordinamento delle politiche degli
Stati membri in base al quale i medesimi Stati ricevono gli orientamenti dell’Unione eu-
ropea, inclusi quelli per I’occupazione, e presentano successivamente i loro programmi
(programmi nazionali di riforma e programmi nazionali di stabilita o convergenza) per
una valutazione a livello di Unione europea.

La Commissione, nell’ambito del semestre europeo, tra novembre e dicembre di ciascun
anno, pubblica un’analisi della crescita che espone il parere della Commissione sulle
priorita dell’UE per 1’anno successivo, di cui gli Stati membri devono tenere conto nell’e-
laborazione delle loro politiche economiche per I’anno a venire. Nel mese di marzo, poi,
la Commissione pubblica relazioni per Paese per tutti gli Stati membri che partecipano
al semestre europeo, mentre il Consiglio europeo fornisce orientamenti politici. Gli Stati
membri sono invitati a tenere conto di tali orientamenti e dei risultati delle relazioni per
Paese nell’elaborazione dei programmi nazionali di stabilita o di convergenza e dei pro-
grammi nazionali di riforma.

Tabella 2.1 Aree di intervento delle raccomandazioni del Consiglio
2014 | 2015 2016 |2017 | 2018 | 2019 | 2020

Sostegno attivo all’occupazione

Occupazione flessibile e sicura

Salari

Condizioni di lavoro e protezione

Dialogo sociale e coinvolgimento dei lavoratori

Equilibrio tra attivita professionale e familiare

Ambiente di lavoro

Fonte: rielaborazioni degli autori sulle raccomandazioni rivolte dal Consiglio all’ltalia
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Nel corso degli ultimi anni le raccomandazioni rivolte dal Consiglio all’Italia hanno ri-

guardato soprattutto il tema delle politiche attive del mercato, I’incremento del tasso di

partecipazione delle donne al mercato del lavoro, anche tramite misure volte a garantire un

equilibrio tra attivita professionale e vita familiare e il miglioramento delle competenze.

Nel corso del 2016, la Commissione europea al fine di costruire un’Unione piu giusta e

inclusiva ha presentato un progetto preliminare di pilastro europeo dei diritti sociali, av-

viando una consultazione pubblica per raccogliere le opinioni dei differenti stakeholder.

Con la Comunicazione Istituzione di un pilastro europeo dei diritti sociali COM (2017)

250 del 26.4.2017 la Commissione europea, in particolare, ha poi presentato la proposta

definitiva del pilastro europeo dei diritti sociali, stabilendo una serie di principi e dirit-

ti fondamentali per sostenere mercati del lavoro e sistemi di protezione sociali, equi €
ben funzionanti. Nella comunicazione, la Commissione europea contribuisce a definire
un quadro e presenta degli orientamenti da seguire, sebbene appaia opportuno ricordare
come la maggior parte degli strumenti e delle azioni necessarie per realizzare il pilastro
dei diritti sociali sia comunque nelle mani delle autorita nazionali, regionali e locali. Il pi-
lastro, in particolare, stabilisce venti principi che si articolano in tre categorie: pari oppor-
tunita e accesso al mercato del lavoro, condizioni di lavoro eque e protezione e inclusione
sociali. Con riferimento all’occupazione si rilevano in particolar modo i seguenti principi:

» sostegno attivo all’occupazione, attraverso un’assistenza tempestiva e su misura per
migliorare le prospettive di occupazione o di attivita autonoma. Cio include il diritto a
ricevere un sostegno per la ricerca di un impiego, la formazione e la riqualificazione;

* occupazione flessibile e sicura che viene perseguita attraverso il diritto dei lavora-
tori a un trattamento equo e paritario per quanto concerne le condizioni di lavoro e
1’accesso alla protezione sociale e alla formazione. E inoltre promossa la transizione a
forme di lavoro a tempo indeterminato, lo sviluppo di forme innovative di lavoro che
garantiscano condizioni di lavoro di qualita e vengono incoraggiati il lavoro autono-
mo e I’imprenditorialita;

+ salari: sono garantite adeguate retribuzioni minime, che soddisfino i bisogni del lavo-
ratore e della sua famiglia in funzione delle condizioni economiche e sociali nazionali,
salvaguardando nel contempo ’accesso al lavoro e gli incentivi alla ricerca di lavoro;

+ informazioni sulle condizioni di lavoro e sulla protezione in caso di licenziamen-
to che dovrebbero essere trasferite per iscritto all’inizio del rapporto di lavoro e che
dovrebbero riguardare diritti e obblighi derivanti dal rapporto di lavoro, le condizioni
del periodo di prova e le motivazioni dell’eventuale licenziamento;

+ dialogo sociale e coinvolgimento dei lavoratori nell’ambito dell’elaborazione e at-
tuazione delle politiche economiche, occupazionali e sociali, nel rispetto delle prassi
nazionali. [ lavoratori, inoltre, dovrebbero essere informati e consultati in tempo utile
su questioni di loro interesse come il trasferimento, la ristrutturazione o la fusione di
imprese ¢ i licenziamenti collettivi;

 equilibrio tra attivita professionale e vita familiare da attuare attraverso congedi
appropriati, modalita di lavoro flessibili e accesso ai servizi di assistenza da parte dei
genitori e delle persone con responsabilita di assistenza;

* ambiente di lavoro sano, sicuro e adeguato e protezione dei dati che riguardano
il diritto a un elevato livello di tutela della salute e della sicurezza sul luogo di lavoro
e il diritto alla protezione dei propri dati personali nell’ambito del rapporto di lavoro.
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Con la Comunicazione I/ green deal europeo COM (2019) 640 dell’11.12.2019, pubbli-
cata allo scadere dell’orizzonte temporale della strategia Europa 2020, la Commissione
si ¢ data una nuova strategia di crescita mirata a trasformare 1’UE in una societa giusta e
prospera, dotata di un’economia moderna, efficiente sotto il profilo delle risorse e compe-
titiva. In tale visione la crescita economica deve essere dissociata dall’uso delle risorse.
Al fine di trasformare 1’economia UE in un’economia sostenibile, la Commissione ha
previsto di elaborare una serie di politiche profondamente trasformative volte a:

» rendere pit ambiziosi gli obiettivi UE in materia di clima per il 2030 e il 2050;

» garantire [’approvvigionamento di energia pulita, economica e sicura;

* mobilitare I’industria per un’economia pulita e circolare;

 costruire e ristrutturare in modo efficiente sotto il profilo energetico e delle risorse;

+ accelerare la transizione verso una mobilita sostenibile e intelligente;

+ progettare un sistema alimentare giusto, sano e rispettoso dell’ambiente;

* preservare e ripristinare gli ecosistemi e la biodiversita;

* conseguire un “inquinamento zero” per un ambiente privo di sostanze tossiche.

Nell’ambito della strategia, la transizione verde viene vista come un’opportunita per
espandere attivita economiche sostenibili che generano occupazione. In particolare, le
tecnologie a basse emissioni e i prodotti e servizi sostenibili, oltre che 1’economia circo-
lare, dovrebbero offrire grandi potenzialita per nuovi posti di lavoro.

A seguito della crisi scaturita dalla pandemia da Covid-19, la Commissione ha adottato
la Comunicazione I/ momento dell’Europa: viparare i danni e preparare il futuro per
la prossima generazione COM (2020) 456 del 27.5.2020 nella quale riconfermando la
strategia di crescita del Green Deal, la Commissione pone I’attenzione anche sulla dimen-
sione sociale e sull’opportunita di prestare attuazione al pilastro europeo dei diritti sociali,
in stretta collaborazione con le parti sociali, la societa civile ¢ le altre parti interessate. La
Commissione ritiene infatti che la ripresa debba essere equa e inclusiva e debba affrontare
le disparita e le diseguaglianze evidenziate o acuite dalla crisi, promuovendo la coesione
territoriale.

Tra le priorita indicate dalla Commissione vi sono quelle di garantire un minimo salaria-
le, colmare il divario retributivo di genere attraverso misure vincolanti di trasparenza re-
tributiva, il rafforzamento del sostegno all’ occupazione giovanile e dell’economia sociale
che potra fornire opportunita uniche per aiutare i pit vulnerabili a inserirsi nel mercato
del lavoro.

Altre priorita indicate in tale Comunicazione riguardano la necessita di rivedere i si-
stemi di protezione sociale al fine di colmare le lacune nella copertura di tali sistemi
divenute evidenti durante la crisi e che riguardano, ad esempio, i lavoratori autonomi.
Al contempo la Commissione ¢ consapevole che, al fine di accompagnare il percorso
dell’Unione verso un’economia piu verde, digitale e resiliente, sara necessario adeguare
le abilita, le conoscenze e le competenze. In tale Comunicazione, infine, la Commissio-
ne presenta alcune stime sull’occupazione che si dovrebbe creare grazie al Green Deal
europeo: 1 milione di nuovi posti di lavoro verdi; inoltre, I’economia circolare dovrebbe
consentire di creare 700 mila posti di lavoro aiutando I’UE a ridurre la dipendenza dai
fornitori esterni e rafforzando la resilienza europea ai problemi di approvvigionamento
mondiali.
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Con il piano d’azione sul pilastro europeo dei diritti sociali COM (2021) 102 del 4.3.2021

la Commissione ha rilanciato la sua azione nel settore della politica dell’occupazione,

proponendo tre obiettivi reputati allo stesso tempo ambiziosi ma realistici che dovrebbero

essere raggiunti entro la fine del 2030 nei settori dell’occupazione, delle competenze e

della protezione sociale, in linea con gli Obiettivi di sviluppo sostenibile delle Nazioni

Unite:

» almeno il 78% della popolazione di eta compresa tra i 20 e 1 64 anni dovrebbe avere
un lavoro entro il 2030;

+ almeno il 60% di tutti gli adulti dovrebbe partecipare ogni anno ad attivita di forma-
Zione;

* il numero di persone a rischio di poverta o di esclusione sociale dovrebbe essere ridot-
to di almeno 15 milioni entro il 2030.

L’obiettivo posto da Europa 2020 con riferimento al tasso di occupazione nel 2019 stava

quasi per essere raggiunto. Tuttavia, nonostante gli sforzi, la crisi derivante dalla pande-

mia da Covid-19 ha arrestato I’andamento positivo e si € reso necessario fissare un nuovo

obiettivo per sancire il rinnovato impegno dell’UE sul tema dell’occupazione. Per conse-

guire tale obiettivo, I’Unione europea ritiene che sia necessario:

» dimezzare il divario di genere a livello occupazionale rispetto al 2019;

» aumentare I’offerta di servizi formali di educazione e cura della prima infanzia favo-
rendo una maggiore partecipazione delle donne al mercato del lavoro;

* ridurre il tasso di giovani che non hanno un lavoro né conseguono un percorso scola-
stico o formativo (neet) di eta compresa trai 15 e i 29 anni dal 12,6% al 9%.

Per dare attuazione ai principi del pilastro sociale e, in particolare, all’obiettivo di incre-
mentare il tasso di occupazione, la Commissione ha individuato le azioni che dovrebbero
essere realizzate a livello europeo e quelle che dovrebbero essere realizzate dagli Stati
membri (Tabella 2.2).

Appare opportuno porre 1’attenzione sull’azione che sara condotta dalla Commissione
con riferimento all’economia sociale, dalla quale potranno derivare nuove opportunita
di lavoro. L’economia sociale, infatti, crea posti di lavoro e affronta nel contempo le
principali sfide per la societd in un’ampia gamma di settori, spesso attraverso I’innova-
zione sociale. L’occupazione retribuita nell’economia sociale varia da meno dell’1% al
10% della forza lavoro totale negli Stati membri, il che rivela I’esistenza di un grande
potenziale economico non sfruttato. In molti casi le imprese dell’economia sociale sono
il principale gestore di servizi essenziali per la popolazione quali i servizi educativi, socio
sanitari, assistenziali o di formazione e inserimento lavorativo per persone svantaggiate,
gestendo attivita che hanno una forte valenza comunitaria e territoriale e i cui profitti sono
comungque reinvestiti per gli scopi sociali.
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Tabella 2.2 Azioni del piano d’azione per il pilastro europeo dei diritti sociali: posti di
lavoro migliori e pitt numerosi

Azioni della Commissione

Azioni degli Stati membri/Parti
sociali

creare
opportunita
di lavoro
nell’economia
reale

- rivedere la raccomandazione del
Consiglio sul quadro di qualita dei
tirocini

- aggiornare la nuova strategia
industriale per I’Europa

- adottare un piano d’azione per

il settore dell’economia sociale e
sfruttare il potenziale dell’economia
sociale per creare posti di lavoro di
qualita e contribuire a una crescita
equa, sostenibile e inclusiva

- valutare ’esperienza dello
strumento europeo di sostegno per
attenuare i rischi di disoccupazione
nello stato di emergenza (SURE)

- elaborare e attuare pacchetti
coerenti di misure volte a promuovere
un sostegno attivo ed efficace
all’occupazione (EASE)

- attuare la garanzia per i giovani
rafforzata

- garantire I'informazione ¢ la
consultazione dei lavoratori durante i
processi di ristrutturazione

- sostenere I'imprenditorialita,
compresa quella femminile

e a contribuire alla creazione

di un contesto favorevole alla
digitalizzazione, alla sostenibilita e
alla resilienza delle PMI

- contribuire ai lavori della
Commissione sugli ecosistemi
industriali

adeguare

gli standard
lavorativi al
futuro del mondo

- presentare una proposta legislativa
sulle condizioni di lavoro dei
lavoratori delle piattaforme digitali
- presentare una proposta legislativa

- dare seguito all’accordo quadro
autonomo sulla digitalizzazione,
in particolare, per quanto riguarda
le modalita di connessione e

materia di salute
e sicurezza sul
lavoro

sicurezza sul lavoro

- presentare proposte legislative per
ridurre ulteriormente ’esposizione
dei lavoratori alle sostanze chimiche
pericolose

del lavoro per garantire che il diritto UE non disconnessione e esaminare 1)
ostacoli i contratti collettivi per i misure volte a garantire condizioni di
lavoratori autonomi; telelavoro eque; 2) garantire che tutti
- proporre un regolamento sull’lA i lavoratori possano effettivamente
- presentare una relazione godere del diritto alla disconnessione
sull’attuazione della direttiva
sull’orario di lavoro

migliorare - presentare un nuovo quadro - garantire I’applicazione e

le norme in strategico in materia di salute e l’attuazione delle norme esistenti

favorire la
mobilita dei
lavoratori

- collaborare con I’Autorita europea
del lavoro sulla corretta attuazione e
applicazione delle norme in materia
di mobilita dei lavoratori

- cooperare con le parti sociali al
fine di tutelare i diritti dei lavoratori
mobili, compresi i lavoratori
stagionali

Con la raccomandazione (UE) 2021/402 relativa a Un sostegno attivo ed efficace all’oc-
cupazione (EASE) in seguito alla crisi da Covid-19, al fine di sostenere le transizioni nel
mercato del lavoro nel contesto della ripresa e della duplice transizione, la Commissione
ritiene sia necessario un insieme coerente di politiche attive del mercato del lavoro, che
comprenda incentivi temporanei all’assunzione e alla transizione, politiche in materia di
competenze e servizi per I’impiego migliorati e che impieghi nel miglior modo possibile
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i fondi dell’UE disponibili a tal fine. Le tre componenti che gli Stati membri dovrebbero

attuare mediante pacchetti strategici integrati sono costituite da:

* incentivi all’assunzione e alla transizione e sostegno all’imprenditorialita;

» opportunita di miglioramento del livello delle competenze e di riqualificazione e mi-
sure di sostegno;

* maggiore sostegno dei servizi per 1’impiego alle transizioni professionali.

La raccomandazione suggerisce agli Stati membri di avvalersi appieno del sostegno di-
sponibile a livello UE a titolo dei fondi strutturali e piu nello specifico del Fondo sociale
europeo Plus (FSE+) e del Fondo europeo di sviluppo regionale (FESR), del Fondo per
una transizione giusta, del Fondo europeo di adeguamento alla globalizzazione (FEG) e
dell’assistenza alla ripresa per la coesione e i territori d’Europa (REACT-EU).

2.3 Gli strumenti europei di sostegno e le risorse finanziarie per il
ciclo 2021-2027

L’efficace attuazione del pilastro europeo dei diritti sociali negli Stati membri e il conse-
guimento degli obiettivi in materia di occupazione presuppone la disponibilita di risorse
finanziarie sufficienti da investire nelle politiche sociali, al fine di tradurre 1 diritti e i
principi in specifiche iniziative politiche.

L’Unione europea, attraverso il regolamento (UE) 2020/2093 ha definito il quadro finan-
ziario pluriennale per gli anni dal 2021 al 2027 che stabilisce i massimali annui degli stan-
ziamenti di impegno e di pagamento per categoria di spesa. A tali risorse, poi, I’Unione
europea ha aggiunto le risorse relative all’iniziativa Next Generation EU, programmate
attraverso il regolamento (UE) 2020/2094.

Tabella 2.3 Risorse finanziarie rese disponibili dall’Unione europea per rubrica

ﬁRlsorsp dpl qlu aglro 1 Risorse dello strumento
Rubrica nanziaro piuriennaie per la ripresa
] (milioni di €)
(milioni di €)
Mercato unico, innovazione e agenda digitale | 132.781 10.600
Coesione, resilienza e valori 377.768 721.900
Risorse naturali e ambiente 356.374 17.500
Migrazione e gestione delle frontiere 22.671
Sicurezza e difesa 13.185
Vicinato e resto del mondo 98.419
Pubblica amministrazione europea 73.102
Totale 1.074.300 750.000

Fonte: regolamento (UE) 2020/2093 e regolamento (UE) 2020/2094

Complessivamente 1’Unione europea rendera disponibile nel ciclo di bilancio 2021-2027
per la realizzazione dei suoi obiettivi piu di 1.800 miliardi di euro. Circa 1.074 miliardi di
euro deriveranno dal quadro finanziario pluriennale 2021-2027 e saranno finanziati dalle
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risorse proprie dell’Unione europea. Lo strumento dell’Unione europea per la ripresa

dell’economia dopo la crisi da Covid-19, invece, rendera disponibili complessivamente

750 miliardi, di cui 360 sotto forma di prestiti erogati agli Stati membri.

Appare utile esaminare le caratteristiche e le finalita dei diversi fondi e strumenti che

possono contribuire alle politiche per 1’occupazione e che sono inclusi nell’ambito del

quadro finanziario pluriennale 2021-2027.

Gia previsto nel Trattato di Roma, il Fondo Sociale Europeo rappresenta lo strumento

cardine per il sostegno alle politiche sociali dell’Unione europea. Nel ciclo di program-

mazione 2021-2027, il Fondo Sociale Europeo si trasforma nel Fondo Sociale Europeo

plus (FSE+) che diviene lo strumento principale dell’UE per investire nelle persone e

attuare il pilastro europeo dei diritti sociali, accorpando il Fondo Sociale Europeo e il

Fondo di aiuti europei agli indigenti (FEAD) e programmi quali I’iniziativa a favore

dell’occupazione giovanile (I0G), il programma per 1’occupazione e 1’innovazione so-

ciale (EaSI) e il programma d’azione dell’Unione in materia di salute.

Nel ciclo 2021-2027, il FSE+ mira a sostenere gli Stati membri nel conseguire livelli

elevati di occupazione, una protezione sociale equa e una forza lavoro qualificata e resi-

liente, pronta per il mondo del lavoro del futuro, coerentemente con i principi enunciati
nel pilastro europeo dei diritti sociali. In particolare il FSE+ sostiene i seguenti obiettivi
specifici:

» migliorare I’accesso all’occupazione di tutte le persone in cerca di lavoro;

* modernizzare le istituzioni e i servizi del mercato del lavoro per valutare e anticipare
le esigenze in termini di competenze;

» promuovere la partecipazione delle donne al mercato del lavoro, un migliore equili-
brio tra lavoro e vita privata, un ambiente di lavoro sano e adeguato I’adattamento dei
lavoratori e un invecchiamento attivo e sano

» migliorare la qualita I’efficacia e la rilevanza per il mercato del lavoro dei sistemi
di istruzione e di formazione, per sostenere 1’acquisizione delle competenze chiave,
comprese le competenze digitali;

« promuovere la parita di accesso e di completamento di un’istruzione e una formazione
inclusive e di qualita;

* promuovere I’apprendimento lungo tutto 1’arco della vita, in particolare le opportunita
di perfezionamento e di riqualificazione flessibili per tutti;

* incentivare I’inclusione attiva, per promuovere le pari opportunita e la partecipazione
attiva, e migliorare 1’occupabilita;

« promuovere l’integrazione socioeconomica di cittadini di Paesi terzi e delle comunita
emarginate come i rom;

» migliorare I’accesso paritario e tempestivo a servizi di qualita, sostenibili e a prezzi
accessibili; modernizzare i sistemi di protezione sociale; migliorare 1’accessibilita,
I’efficacia e la resilienza dei sistemi sanitari e dei servizi di assistenza di lunga durata;

e promuovere I’integrazione sociale delle persone a rischio di poverta o di esclusione
sociale, compresi gli indigenti e i bambini;

Il FSE+ prevede tre componenti. La prima, attuata in regime di gestione concorrente,
prosegue ’esperienza del FSE ed eroga anche assistenza materiale di base alle persone
indigenti. La seconda componente, attuata in regime di gestione diretta e indiretta, si rife-
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risce ad azioni intese a promuovere I’occupazione e I’innovazione sociale (EaSI). La ter-
za componente, attuata in regime di gestione diretta, riguarda le misure di incentivazione
per proteggere e migliorare la salute umana. Il quadro finanziario pluriennale 2021-2027,
nell’ambito della rubrica “Coesione, resilienza e valori” stanzia complessivamente per il
Fondo Sociale Europeo+ 87.795 milioni di euro.

Il Fondo Europeo di Sviluppo Regionale (FESR) rappresenta lo strumento principale
della politica di coesione dell’Unione europea. Il FESR, in particolare, ¢ stato previsto
dall’ Atto unico europeo ed ¢ attualmente disciplinato dall’articolo 176 del Trattato sul
Funzionamento dell’Unione Europea. Tale fondo ¢ destinato a contribuire alla correzione
dei principali squilibri regionali esistenti nell’Unione, partecipando allo sviluppo e all’a-
deguamento strutturale delle regioni in ritardo di sviluppo nonché alla riconversione delle
regioni industriali in declino.

Nell’ambito del ciclo 2021-2027, il FESR contribuisce a perseguire 1’ obiettivo strategico
di “un’Europa piu intelligente attraverso la promozione di una trasformazione economica
intelligente e innovativa” e puo sostenere le politiche per 1’occupazione, attraverso il fi-
nanziamento dell’obiettivo specifico di rafforzare la crescita sostenibile e la competitivita
delle PMI e la creazione di posti di lavoro nelle PMI, anche attraverso gli investimenti
produttivi. Nell’ambito dell’obiettivo strategico, Un ’Europa piu sociale attraverso I’at-
tuazione del pilastro europeo dei diritti sociali, il fondo interviene per sviluppare infra-
strutture sociali per migliorare 1’efficacia dei mercati del lavoro e I’accesso a servizi di
qualita nel campo della formazione e dell’apprendimento permanente. Il quadro finanzia-
rio pluriennale 2021-2027, nell’ambito della rubrica Coesione, resilienza e valori, stanzia
complessivamente per il Fondo Europeo di Sviluppo Regionale 200.360 milioni di euro.
Alle risorse previste dal quadro finanziario pluriennale 2021-2027 per il FESR e per il
FSE si aggiungono ulteriori 47.500 milioni di euro resi disponibili per gli impegni di bi-
lancio a carico dei fondi strutturali per gli anni 2021-2022 (REACT-EU) dallo strumento
per la ripresa di cui al regolamento (UE) 2020/2094.

Con riferimento al Fondo europeo di adeguamento alla globalizzazione (FEG), o stesso
¢ stato istituito con il regolamento (CE) n.1927/2006 quale strumento per la politica della
concorrenza con il fine di consentire un sostegno ai lavoratori in esubero in conseguenza
delle trasformazioni rilevanti della struttura del commercio mondiale dovute alla globa-
lizzazione, che generano un incremento notevole delle importazioni nell’Unione europea,
un calo brusco della quota di mercato dell’Unione europea in un determinato settore o
una delocalizzazione in Paesi terzi. Inizialmente il FEG interveniva in generale in casi di
esubero di almeno 1.000 dipendenti di un’impresa. Successivamente al 2009, il FEG ha
cominciato ad assistere anche i lavoratori collocati in esubero a causa della crisi economi-
ca e finanziaria, fornendo assistenza nei casi in cui oltre 500 lavoratori siano collocati in
esubero da una singola azienda o in un particolare settore all’interno di una o piu regioni
limitrofe. Con il regolamento (UE) n.1309/2013 1’Unione europea ha attribuito un budget
di 170 milioni annui al FEG per il cofinanziamento sino al 60% del costo dei progetti volti
ad aiutare i singoli lavoratori in esubero a trovare un altro lavoro o avviare una propria at-
tivita. Nel corso del 2017, ad esempio, il FEG ¢ intervenuto in Italia a sostegno della crisi
dell’impresa Almaviva, mentre negli altri Stati membri ¢ intervenuto sostenendo alcuni
settori (cantieristica, commercio, automobilistico, finanziario, abbigliamento) ovvero al-
cune grandi imprese (Air France, Caterpillar, Goodyear, Ericsson, Microsoft, ecc.).
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Con riferimento al ciclo di programmazione 2021-2027, la Commissione europea ha
adottato con regolamento (UE) 2021/691 la disciplina relativa al fondo europeo di ade-
guamento alla globalizzazione. Il regolamento relativo al quadro finanziario pluriennale
2021-2027 assegna un massimo di 186 milioni di euro all’anno al FEG. Tali stanziamenti
sono iscritti nel bilancio generale dell’Unione europea a titolo di stanziamento accanto-
nato.

Il Fondo InvestEU, invece, istituito con il regolamento (UE) 2021/523 prevede la con-
cessione di garanzie sino a un ammontare di circa 26 miliardi. Il fondo, in particolare,
interviente con una copertura del 40% a garanzia delle operazioni di finanziamento e in-
vestimento effettuate dai diversi intermediari finanziari che contribuiscono alle politiche
dell’Unione europea. Il fondo InvestEU sostituisce e raggruppa gli strumenti finanziari
attivati dall’Unione europea nel ciclo 2014-2020 per conseguire i diversi obiettivi di Eu-
ropa 2020, incluso il FEIS, e ha I’ambizione di attirare capitali privati per la realizzazione
di investimenti coerenti con gli obiettivi dell’Unione europea. E previsto che le operazio-
ni di finanziamento e investimento debbano contribuire tra i diversi obiettivi alla crescita
e all’occupazione nell’economia dell’Unione, alla sostenibilita dell’economia dell’Unio-
ne ¢ alla sua dimensione ambientale e climatica, contribuendo al conseguimento degli
Obiettivi di sviluppo sostenibile e degli obiettivi dell’accordo di Parigi e alla creazione di
posti di lavoro di alta qualita.

11 fondo InvestEU opera mediante quattro ambiti di intervento dedicati: alle infrastrutture
sostenibili; alla ricerca, all’innovazione e digitalizzazione; alle PMI; agli investimenti
sociali e alle competenze. Nell’ambito del quadro finanziario pluriennale 2021-2027 gli
stanziamenti destinati al fondo InvestEU sono complessivamente 2.800 milioni di euro,
cui si aggiungono 5.600 milioni di euro resi disponibili dallo strumento per la ripresa di
cui al regolamento (UE) 2020/2094. A tali risorse, infine, si aggiungono le risorse deri-
vanti da entrate, rimborsi e recuperi generati da strumenti esistenti e dal FEIS.

Tra gli strumenti del ciclo 2021-2027 deve essere annoverato anche il Fondo per una
transizione giusta (Just transition fund) che ¢ previsto contribuisca ad affrontare gli ef-
fetti sociali, economici € ambientali della transizione verso un’economia climaticamente
neutra. Tale fondo sostiene attivita quali il miglioramento delle competenze e la riqua-
lificazione professionale dei lavoratori, 1’assistenza nella ricerca di lavoro e I’inclusione
attiva delle persone in cerca di lavoro. Nell’ambito del quadro finanziario pluriennale
2021-2027, nella rubrica “risorse naturali e ambiente” ¢ previsto uno stanziamento di
7.500 milioni di euro cui devono poi aggiungersi altri 10.000 milioni di euro resi disponi-
bili dallo strumento per la ripresa di cui al regolamento (UE) n.2020/2094.

Per completare la disamina, infine, appare utile rappresentare come, con il regolamento
(UE) 2021/241 sia stato istituito il dispositivo per la ripresa e la resilienza che finanzia i
piani per la ripresa e la resilienza rendendo complessivamente disponibili 312.500 milio-
ni di euro di sostegno finanziario non rimborsabile e 360.000 milioni di euro di sostegno
sotto forma di prestiti per il perseguimento degli obiettivi dell’Unione europea inclusa la
crescita intelligente, sostenibile e inclusiva, che comprenda coesione economica, occupa-
zione, produttivita, competitivita, ricerca, sviuppo e innovazione.
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Tabella 2.4 Risorse finanziarie dei differenti strumenti finanziari che possono
intervenire sulle politiche per ’occupazione

o Risorse UE Risorse gtimate

Strumento finanziario (milioni di €) per 1.’Itatha.
(milioni di €)

Fondo Europeo di Sviluppo Regionale 200.360 26.614
Fondo Sociale Europeo + 87.795 14.535
REACT EU 47.500 11.303
Fondo europeo per 'adeguamento alla globalizzazione | 1.302
InvestEU Fund 26.152
Fondo per la transizione giusta 7.500 1.029
Dispositivo per la ripresa e la resilienza 672.500 191.500
Totale 1.043.109 244.981

Fonte: quadro finanziario pluriennale 2021-2027 e stime Commissione europea

Con riferimento al ciclo 2021-2027, all’Italia dovrebbero essere assegnati circa 42 mi-
liardi di euro di fondi strutturali, di cui circa 14,5 derivanti dal Fondo Sociale Europeo,
mentre, con riferimento al fondo per la transizione giusta, all’Italia dovrebbe essere at-
tribuiti circa 1 miliardo di euro. Con riferimento invece alle risorse del dispositivo per la
ripresa e la resilienza, il piano presentato dal governo italiano ha richiesto 191,5 miliardi
di euro di cui 68,9 miliardi di euro sotto forma di sovvenzioni e 122,6 miliardi di euro
sotto forma di prestiti.

2.4 1’azione dell’Unione europea a seguito della crisi da Covid-19

Nel corso del 2020 la Commissione, al fine di mobiliare le risorse dell’Unione europea
contro la crisi scaturita dalla pandemia da Covid-19, ha varato I’iniziativa di investimento
in risposta al Coronavirus (CRII), attraverso il regolamento (UE) 2020/460 e I’iniziativa
di investimento in risposta al Coronavirus Plus (CRII+) attraverso il regolamento (UE)
2020/558. Queste due iniziative non hanno incrementato 1’ammontare di risorse finanzia-
rie destinate al Fondo Sociale Europeo, ma hanno garantito massima flessibilita nell uti-
lizzo delle risorse gia assegnate per il ciclo 2014-2020, rendendo possibile richiedere un
cofinanziamento del fondo europeo del 100% per il periodo luglio 2020 - giugno 2021.
Successivamente, nel maggio 2020, I’Unione europea ha adottato con il regolamento
(UE) 2020/672, lo strumento europeo di sostegno temporaneo per attenuare i rischi di
disoccupazione nello stato di emergenza (SURE) destinando allo stesso un importo sino
a 100 miliardi di euro. Tale strumento assume la forma di un prestito a condizioni age-
volate concesso dall’Unione europea allo Stato membro interessato, al fine di consentire
il finanziamento dei regimi di riduzione dell’orario lavorativo o di misure analoghe che
mirano a proteggere i lavoratori dipendenti e autonomi e pertanto a ridurre 1’incidenza
della disoccupazione e della perdita di reddito.

Nel corso del mese di settembre 2020 il Consiglio dell’Unione europea ha approvato un
sostegno finanziario di 87,4 miliardi di euro a favore di 16 Stati membri, destinando all’I-
talia risorse per 27,4 miliardi di euro. Nel corso del mese di ottobre 2020, la Commissione
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europea, per finanziare lo strumento SURE, ha emesso un social bond di 10 miliardi di

euro con scadenza 2030 e un social bond da 7 miliardi con scadenza 2040.

Parallelamente allo strumento SURE, nel corso del mese di maggio 2020, I’Unione eu-

ropea presentava con la Comunicazione I/ momento dell’Europa: riparare i danni e pre-

parare il futuro per la prossima generazione COM (2020) 456 del 27.5.2020, la proposta

di un nuovo strumento per la ripresa denominato Next Generation EU, le cui risorse

si aggiungono al quadro finanziario pluriennale 2021-2027 della Commissione europea.

Tale strumento, come visto nel precedente paragrafo, ¢ stato poi posto in essere attraverso

il regolamento (UE) 2020/2094. 11 sostegno dello strumento per la ripresa e la resilienza

finanzia anche misure per ripristinare I’occupazione e la creazione di posti di lavoro. Lo

strumento Next Generation EU, in realta, viene attuato attraverso sovvenzioni e prestiti

agli Stati membri attribuiti nell’ambito di programmi. In particolare, un sostegno di 384,4

miliardi nella forma di sovvenzioni € ripartito nel seguente modo:

* programmi strutturali e di coesione del quadro finanziario pluriennale 2014-2020, raf-
forzati fino al 2022 con una dotazione fino a 47,5 miliardi di euro;

« programmi di finanziamento della ripresa e della resilienza economica e sociale me-
diante il sostegno a riforme e investimenti (cd. recovery plan) con una dotazione fino
a 312,5 miliardi di euro;

+ programmi relativi alla protezione civile con una dotazione sino a 1,9 miliardi di euro;

+ programmi relativi alla ricerca e all’innovazione con una dotazione sino a 5 miliardi
di euro;

» programmi di sostegno ai territori nella transizione verso un’economia climaticamen-
te neutra con una dotazione sino a 10 miliardi di euro;

» programmi per lo sviluppo nelle zone rurali con una dotazione sino a 7,5 miliardi di euro.

Un sostegno di 360 miliardi di euro sotto forma di prestiti, invece, ¢ adoperato per il fi-
nanziamento dei programmi di finanziamento della ripresa e della resilienza economica
e sociale.

Nel mese di dicembre 2020, ’Unione europea, attraverso il regolamento (UE) 2020/2221,
ha destinato risorse aggiuntive erogate come assistenza alla ripresa per la coesione e i ter-
ritori d’Europa (REACT-EU) al fine di promuovere il superamento degli effetti della crisi
nel contesto della pandemia dia Covid-19 e delle sue conseguenze sociali e preparare una
ripresa verde, digitale e resiliente dell’economia.

L’Unione europea ha impegnato su tale strumento 47,5 miliardi di euro per gli anni 2021
e 2022, destinati alle regioni e Stati membri piu colpiti.

Nel mese di febbraio 2021, I’Unione europea ha adottato il regolamento (UE) 2021/241
che ha istituito il dispositivo che finanzia i piani per la ripresa e la resilienza. Il disposi-
tivo sostiene sei aree di intervento, tra cui “crescita intelligente sostenibile e inclusiva,
che comprenda coesione economica, occupazione, produttivita, competitivita, ricerca,
sviluppo e innovazione, e un mercato interno ben funzionante con PMI forti” e I’area di
intervento “politiche per la prossima generazione, I’infanzia e i giovani, come 1’istruzione
e le competenze.”

Appare utile segnalare che tra i criteri di valutazione adottati dalla Commissione europea
per valutare il piano per la ripresa e la resilienza vi ¢ quello che prende in esame i costi
del piano rispetto all’impatto atteso sull’economia e I’occupazione.
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2.5 La strategia annuale per la crescita sostenibile 2021 e i piani per
la ripresa

Nell’ambito della strategia annuale per la crescita sostenibile 2021, la Commissione eu-
ropea ha fornito le priorita su cui dovrebbero focalizzarsi gli Stati membri, anche con
riferimento ai piani per la ripresa e la resilienza.

La strategia, in particolare, prevede che tutti i piani nazionali di ripresa e resilienza deb-
bano concentrarsi fortemente sia sulle riforme che sugli investimenti a sostegno della
transizione verde, includendo almeno un 37% di spesa per il clima. Gli Stati membri sono
infatti invitati a presentare riforme e investimenti a sostegno della transizione verde nei
settori dell’energia, dei trasporti, della decarbonizzazione dell’industria, dell’economia
circolare, della gestione delle risorse idriche e della biodiversita.

La strategia prevede che gli Stati membri debbano accelerare la riduzione delle emissioni
mediante la rapida diffusione delle energie rinnovabili e dell’idrogeno e mettano in cam-
po pit ampi interventi in materia di efficienza energetica degli edifici.

La Commissione si attende che i programmi di ristrutturazione degli edifici siano essen-
ziali per la ripresa economica, grazie alla creazione di posti di lavoro nel settore delle
costruzioni, risparmi sulle bollette energetiche, condizioni di vita piu sane e la riduzione
della poverta energetica. Sempre con riferimento alla transizione verde, gli Stati membri
dovrebbero adottare misure per promuovere un’economia piu circolare. Secondo la Com-
missione, infatti, I’economia circolare crea posti di lavoro locali e sostenibili grazie alla
prevenzione, al riutilizzo, alla riparazione, alla rigenerazione e al riciclaggio dei rifiuti.
La Strategia annuale prevede poi che i piani per la ripresa e la resilienza includano un li-
vello minimo del 20% di spesa relativa alla trasformazione digitale di tutti i settori econo-
mici o sociali, compresi i servizi pubblici. Tra le priorita che dovrebbero essere perseguite
dai piani vi ¢ quella dello sviluppo di competenze digitali al fine di garantire che tutti i
cittadini possano trarre beneficio dalla transizione digitale. A tal fine vengono richieste
riforme in materia di istruzione e apprendimento permanente volte a sostenere un mercato
del lavoro in transizione.

La strategia annuale dedica poi una sezione al tema dell’equita e del contributo dei piani
per la ripresa e la resilienza alla prevenzione delle crescenti diseguaglianze e alla co-
esione sociale, economica e territoriale. E evidente, infatti, che la crisi scaturita dalla
pandemia da Covid-19 ha generato un impatto sull’occupazione, nonostante i regimi di
riduzione dell’orario lavorativo, deteriorando rapidamente le condizioni del mercato del
lavoro. La priorita identificata dall’Unione europea ¢ quella di evitare che si consolidino
la disoccupazione e 1’esclusione sociale e, pertanto, richiede azioni per facilitare I’ade-
guamento del mercato del lavoro a quanto richiesto dalla transizione verde e digitale. Tale
adeguamento richiede e impone un ripensamento dei sistemi di protezione sociale e dei
mercati del lavoro.

In considerazione del fatto che la crisi ha colpito maggiormente giovani, donne e grup-
pi svantaggiati, come le persone scarsamente qualificate, le persone con disabilita e le
persone appartenenti a minoranze razziali o etniche, viene richiesto agli Stati membri di
affrontare la segmentazione del mercato del lavoro, potenziandone le politiche attive e
aumentando I’inclusivita dei sistemi di istruzione.

L’Unione europea, inoltre, chiede di affrontare il persistere di un elevato divario occupa-
zionale e retributivo tra uomini e donne. A tal proposito, agli Stati membri viene richiesto
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un sostegno adeguato a politiche efficaci in materia di equilibrio tra attivita professionale
e vita familiare, garantendo 1’accesso ai servizi di cura dell’infanzia di qualita, preve-
dendo regimi di sostegno al reddito, attuando riforme dei sistemi fiscali e previdenziali a
sostegno della creazione di posti di lavoro di qualita e riducendo i disincentivi al lavoro.
I1 governo ha articolato il Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza definito dallo Stato
italiano in sedici componenti, raggruppate in sei Missioni. Queste ultime sono articolate
in linea con i sei pilastri menzionati dal regolamento (UE) 2021/141, sebbene la formu-
lazione segua una sequenza e una aggregazione lievemente differenti rispetto a quelle del
regolamento. Il Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza dispone di una dotazione com-
plessiva di 235,12 miliardi di euro, di cui 191,50 miliardi di euro derivano dal dispositivo
per la ripresa e la resilienza, 12 miliardi di euro dallo strumento REACT-EU e 30,62
miliardi di euro dal fondo complementare reso disponibile dallo Stato.

Tabella 2.5 Risorse finanziarie attribuite alle differenti missioni del Piano Nazionale di
Ripresa e Resilienza

Risorse | g
Missi attribuite .
issione e occupazione
(miliardi di D
in %
euro)
1. digitalizzazione, innovazione, competitivita, cultura e turismo | 49,86 0,9
2. rivoluzione verde e transizione ecologica 69,94 0,8
3. infrastrutture per una mobilita sostenibile 31,46 0,2
4. istruzione e ricerca 33,81 0,5
5. coesione e inclusione 29,83 0,6
di cui politiche per il lavoro 12,63
6. salute 20,23 0,2
Totale 235,12 3,2

Fonte: Piano Nazionale per la Ripresa e la Resilienza

La missione chiamata a intervenire sulle politiche occupazionali ¢ la missione 5, Co-

esione e inclusione, che assume valenza trasversale e centrale rispetto a tutto il piano,

intervenendo a sostegno della formazione e riqualificazione dei lavoratori, della qualita

dei posti di lavoro creati e della garanzia di reddito durante le transizioni occupazionali.

Nell’ambito della missione 5, la componente 1 ¢ dedicata alle “politiche per il lavoro”

che finanzia quattro investimenti (potenziamento dei centri per I’impiego, creazione delle

imprese femminili, sistema di certificazione della parita di genere, sistema duale) ed ¢

interessata da due riforme (politiche attive del lavoro e formazione, piano nazionale per

la lotta al lavoro sommerso).

Gli obiettivi perseguiti da questa componente sono:

» aumentare il tasso di occupazione facilitando le transizioni lavorative e dotando le
persone di formazione adeguata;

¢ ridurre il mismatch di competenze;

* aumentare quantita e qualita dei programmi di formazione dei disoccupati e dei giovani.
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Le riforme da realizzare dovrebbero consentire di rivedere le politiche attive del lavoro

per arrivare all’istituzione di un programma nazionale che sostenga, a partire dalla pro-

filazione della persona, la costruzione di percorsi personalizzati di riqualificazione delle
competenze e di accompagnamento al lavoro. Contestualmente, il PNRR prevede 1’ado-

zione di un Piano Nazionale Nuove Competenze, mediante la fissazione di standard di

formazione per i disoccupati censiti dai centri per I’impiego e il rafforzamento del sistema

della formazione professionale, promuovendo una rete territoriale dei servizi di istruzio-
ne, formazione, lavoro anche attraverso partenariati pubblico-privati.

I1 PNRR prevede la realizzazione di un piano nazionale per la lotta al lavoro sommerso

con I’introduzione di misure dirette e indirette per trasformarlo in lavoro regolare, in

modo che i benefici derivanti dall’operare nell’economia regolare superino i costi del
continuare a lavorare nel sommerso.

Gli investimenti sostenuti dalla missione 5 e della componente 1 sono:

* il potenziamento dei centri per ’impiego che disporra di 600 milioni di euro;

» la creazione di imprese femminili che potra contare su una dotazione di 400 milioni
di euro;

+ il sistema di certificazione delle parita di genere che contera su circa 10 milioni di
euro;

+ il sistema duale che persegue I’obiettivo di rendere i sistemi di istruzione e formazione
piu in linea con i fabbisogni del mercato del lavoro, nonché promuovere 1’occupabilita
dei giovani e I’acquisizione di nuove competenze che avra a disposizione 600 milioni
di euro

Nel complesso, secondo quanto previsto dal piano, il 61,8% delle risorse ¢ destinato agli
investimenti pubblici, il 12,2% ¢ costituito da spesa corrente, il 18,7% da incentivi alle
imprese, il 5% da trasferimenti alle famiglie e il 2,4% dalla riduzione di contributi da-
toriali. La gran parte della spesa per investimenti dovrebbe essere impiegata in costru-
zioni (32,6%), seguita dai trasferimenti alle imprese (18,7%) e dalla spesa per prodotti
informatici e ottici (12,4%). Quote rilevanti sono destinate anche alla R&S (6,2%) e alla
realizzazione di piattaforme informatiche e database (3,8%), direttamente correlati all’in-
novazione digitale.

Tabella 2.5 Impatto del piano nazionale per la ripresa e resilienza sull’occupazione

2021 2022 2023 2024 | 2025 | 2026
Occupazione femminile 0,7 2,2 3,5 4,0 4,0 4.0
Occupazione femminile Mezzogiorno 1,3 3,8 5,0 5,5 5,5 5,5
Occupazione giovanile 0,4 2,0 3,0 32 32 32
Occupazione giovanile Mezzogiorno 1,0 33 4.5 49 49 49
Occupazione totale 0,7 2,2 3,2 3,2 3,2 3,2

Fonte: piano nazionale per la ripresa e la resilienza

In base alla valutazione condotta dallo Stato, I’occupazione femminile dovrebbe regi-
strare un incremento di 3,7% nell’ultimo triennio dell’orizzonte temporale rispetto allo
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scenario di base, mentre quella giovanile vede un aumento di 3,2%, con un’accentuazione
dell’impatto nel Mezzogiorno.

2.6 Conclusioni: ripensare il mondo del lavoro
Alla fine del 2019, prima dello scoppio della crisi derivante dalla pandemia da Covid-19
il tasso di occupazione per le persone di etd compresa tra 20 e 64 anni nell’Unione euro-
pea era del 73,9%, prossimo all’obiettivo fissato dalla strategia Europa 2020.
Nonostante le diverse iniziative varate dall’Unione europea e dagli Stati membri, volte a
rispondere alle esigenze dei lavoratori e ad attenuare gli impatti negativi della crisi, sono
evidenti gli effetti negativi scaturiti sull’economia, sull’occupazione e sullo stato delle
finanze pubbliche. In Italia, il 2020 si € chiuso con una caduta del PIL pari all’8,9% in
termini reali mentre, esaminando i dati sull’occupazione, gli occupati nel 2020 si sareb-
bero ridotti di 840.251 unita, nonostante il blocco dei licenziamenti stabilito per legge.
Gli impatti piu rilevanti derivanti dalle misure di contenimento della pandemia da Co-
vid-19 si sono verificati a livello di alcune industrie manifatturiere (veicoli a motore,
tessile, mobili e lavorazione della pelle), sulle costruzioni, sul commercio (prodotti non
alimentari) e sul turismo. Accanto alla crisi scaturita dal Covid, inoltre, appare rilevante
ricordare che i cambiamenti tecnici ed economici scaturiti dalla digitalizzazione, auto-
mazione e dall’Intelligenza Artificiale continuano a ridisegnare la mappa del mondo del
lavoro, creando nuove professionalita e rendendone obsolete altre, incrementando la quo-
ta di lavoratori atipici rispetto ai lavoratori a tempo pieno e indeterminato. Nel corso del
2020, si ¢ dato poi avvio a un esperimento sociale senza precedenti che ha visto lavorare
da casa una quota rilevante di persone, pari a circa il 37% della popolazione UE. Da tali
elementi scaturiscono, secondo 1I’Unione europea, nuove opportunita:
* lapossibilita di aggiornare le competenze digitali della popolazione;
» il passaggio a una gestione flessibile e agile del lavoro per obiettivi, quale modello
organizzativo;
* il ripensamento delle modalita per contemperare le esigenze della vita professionale
e della vita familiare;
+ lapossibilita di sperimentare nuove modalita per il calcolo dei salari, meno agganciato
all’orario di lavoro e piu orientato ai risultati ottenuti;
» il ripensamento delle politiche in materia di sicurezza sociale per i lavoratori atipici.

Terminata la fase emergenziale, si porra la questione chiave di come riavviare I’eco-
nomia degli Stati membri e conseguire i nuovi obiettivi che 1’Unione europea si ¢ data,
affrontando al contempo il rischio e le sfide che derivano dall’incremento delle disparita
reddituali, sociali e educative nei differenti territori dell’Unione europea. In tale scenario,
infatti, alcuni settori potrebbero non riprendersi affatto, alcune imprese potrebbero tro-
varsi in difficolta finanziarie in seguito alla crisi e in alcuni comparti e regioni i posti di
lavoro saranno a rischio di delocalizzazione.

La creazione di nuove opportunita lavorative richiedera uno sforzo collettivo da parte
dei lavoratori, delle imprese e della parte pubblica, orientato a trasformare i mercati del
lavoro e a rendere il lavoro sostenibile. I lavoratori dovranno essenzialmente investire
nello sviluppo delle proprie competenze utili ad alimentare la propria professionalita e
spendibilita nel mercato del lavoro, in un mondo che ¢ in continua trasformazione. Le im-
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prese, di contro, saranno chiamate ad accrescere la loro resilienza e capacita di adeguarsi
in modo agile ai cambiamenti di mercato, perseguendo obiettivi di sviluppo sostenibile.
Al fine di promuovere politiche per il lavoro sostenibile, in coerenza con gli obiettivi
dell’Agenda 2030, se ci focalizziamo sul contributo della parte pubblica, Unione europea
e Stato dovrebbero sostenere lo sviluppo delle aziende attraverso efficaci politiche indu-
striali. Si tratta di creare nuove occasioni di lavoro in settori che consentano di risolvere
problematiche strutturali o infrastrutturali, favorendo politiche industriali volte allo svi-
luppo sostenibile.

Nell’affrontare la questione chiave di come riavviare I’economia, 1’Unione europea ha
inteso cogliere 1’opportunita di sostenere e accompagnare una trasformazione dell’eco-
nomia europea e di quella italiana in linea con gli Obiettivi di sviluppo sostenibile dell’ A-
genda 2030.

L’identificazione dei settori nei quali si dovrebbero potenzialmente registrare bilanci po-
sitivi in termini di occupati puod essere operata attraverso 1’individuazione degli ambiti o
aree su cui si focalizzeranno i maggiori investimenti pubblici, attraverso i fondi europei,
ovvero gli investimenti privati, tramite strumenti quali il fondo InvestEU. Appare comun-
que rilevante considerare che, nel ciclo di programmazione 2021-2027, I’Unione europea
rendera disponibili risorse per oltre 240 miliardi di euro sui vari strumenti a disposizione
dello Stato italiano per gli investimenti e le politiche per 1’occupazione. Per avere un
termine di paragone, in base ai dati dei Conti Pubblici Territoriali nel periodo 2014-2018,
la media degli investimenti del settore pubblico allargato a livello nazionale ¢ stato pari
a circa 44,4 miliardi di euro mentre la media degli investimenti del settore pubblico a
livello nazionale ¢ stato pari a 20,5 miliardi di euro.

Secondo I’Unione europea, la nuova strategia di transizione verde, dovrebbe creare, entro
il 2050, fino a 2 milioni di nuovi posti di lavoro nell’UE.

11 potenziale di creazione di posti di lavoro ¢ alto nei settori dell’energia, dei trasporti,
delle costruzioni, dell’industria e dell’uso del suolo, con una capacita di sviluppare occu-
pazione che oscilla tra 11-13 fill time equivalent per milione di euro investito.

In generale gli investimenti dell’Unione europea e degli Stati membri in tale area do-
vrebbero riguardare piu nello specifico il settore dell’energia rinnovabile, il settore delle
infrastrutture di trasporto e della mobilita sostenibile, il settore dell’ambiente (idrico, ri-
fiuti, cambiamento climatico, economica circolare, ecc.) e il settore della bioeconomia
sostenibile.

Un contributo all’occupazione dovrebbe poi venire dallo sviluppo dell’economia sociale.
La funzione e il valore economico generato dall’economia sociale appare assai signifi-
cativo, circa 1’8% del PIL europeo, con un ruolo rilevante nella creazione e nel manteni-
mento dei posti di lavoro, con oltre 13,6 milioni di posti di lavoro retribuiti, pari a circa il
6,3% della popolazione attiva dell’Unione europea. Gli investimenti dell’Unione europea
in tali settori saranno rivolti sia all’imprenditoria sociale, sia alle infrastrutture sociali.
Le imprese dell’economia sociale potrebbero sviluppare nuova occupazione nel contesto
della green economy e nella promozione dello sviluppo sostenibile. Rilevante, secondo
gli organi dell’Unione europea, ¢ il ruolo delle cooperative dei lavoratori nel rendere
pit inclusive le nuove forme di imprenditorialita realizzate mediante piattaforme digitali,
ovvero nella riconversione industriale attraverso operazioni di workers buy out. Ancora,
le imprese sociali possono creare occasioni di lavoro e di sviluppo locale, come nel caso
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dell’esperienza francese dei Poli territoriali per la Cooperazione economica, che promuo-
vono interessanti esperienze di agricoltura sociale, turismo sostenibile e valorizzazione
dei beni ambientali e culturali. In una fase di ripensamento del welfare state, lo sviluppo
dell’economia sociale diviene infine un tema di dimensione strategica.

Appare rilevante anche riattivare il settore del turismo che nel 2019 contribuiva per circa
il 10% del PIL europeo e occupava circa 38,5 milioni di persone. Le misure varate a li-
vello europeo per consentire ai cittadini di viaggiare con fiducia in condizioni di sicurezza
dovrebbero contribuire alla ripartenza del settore al quale, inoltre, ¢ riservata anche una
specifica attenzione nell’ambito del PNRR con investimenti nel turismo digitale e nel
rafforzamento della competitivita delle imprese turistiche.

La creazione di nuovi posti di lavoro di qualita, tuttavia, potrebbe richiedere tempo, in
funzione delle prospettive economiche, della disponibilita di forza lavoro qualificata e
della necessita dei lavoratori di acquisire nuove competenze. La nuova occupazione ge-
nerata dalla transizione, in particolare, richiede investimenti nello sviluppo delle politi-
che attive del lavoro, che sostengano la formazione e la riqualificazione professionale
finalizzata a garantire la transizione occupazionale da settori e attivita in declino verso
settori e attivita piu coerenti con lo sviluppo sostenibile e verso i quali sono orientati gli
investimenti dell’Unione europea e degli Stati.

Le politiche pubbliche, quindi, dovrebbero garantire la riduzione del disallineamento for-
mativo (skill mismatch) promuovendo una formazione di qualita per attivare, alimentare
e aggiornare le capacita e le competenze delle persone. L’elemento critico di tale proces-
so, tuttavia, risiede nella capacita di individuare le competenze necessarie o disponibili;
esso potrebbe essere almeno in parte risolto con il rafforzamento e la riforma degli istituti
tecnici superiori ma richiede anche una riflessione sulle modalita con cui le competenze
dei lavoratori di interi settori interessati dalla transizione possano essere trasferite o in-
tegrate per consentire di cogliere le opportunita offerte dal nuovo modello di sviluppo
sostenibile perseguito.

Appare pero rilevante considerare che la transizione digitale, pur creando nuove oppor-
tunita, avra anche un effetto sull’occupazione, rendendo superflue alcune delle attivita
attualmente svolte dai lavoratori oppure riducendo i lavoratori in determinati settori quali,
ad esempio, il settore finanziario o quello commerciale. Parallelamente alle azioni volte
a garantire la transizione verde e digitale, pertanto, si pone la questione di come garantire
sistemi di protezione sociale per le forme di lavoro non standard e per i settori maggior-
mente colpiti dagli effetti negativi della transizione digitale. Diviene, pertanto, urgente
rafforzare, almeno temporaneamente, le misure di assistenza alla ricerca di lavoro, alla
formazione su misura e alla consulenza professionale.

Nell’ambito delle politiche per garantire una maggiore sostenibilita al lavoro, Unione eu-
ropea e Stati dovrebbero pertanto porre in essere politiche per promuovere la flessibilita
sostenibile che risponda alle esigenze delle aziende tutelando i lavoratori nel corso delle
transizioni.

Con riferimento alla transizione digitale, la robotica e la digitalizzazione determine-
ranno una sostituzione progressiva della forza lavoro umana, rendendo necessaria 1’ac-
quisizione di nuove competenze professionali e personali. L’Unione europea e gli Stati
membri dovranno individuare soluzioni per fornire ai lavoratori questi nuovi tipi di
competenze.
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L’Unione europea rendera disponibili per il ciclo 2021-2027 un ammontare di risorse
pubbliche rilevante rispetto agli obiettivi perseguiti, tuttavia, senza una combinazione de-
gli stessi con gli investimenti privati appare evidente I’insufficienza delle risorse rispetto
agli obiettivi di uno sviluppo sostenibile e a una transizione verde e digitale ma equa.

11 Piano per la Ripresa e la Resilienza, rende disponibili, non considerando le risorse del
fondo complementare, circa 205 miliardi di euro sino al 2026. Per le politiche del lavoro,
il PNRR rende disponibili 12,6 miliardi di euro, di cui circa 6 derivanti dall’iniziativa
REACT-EU.

I fondi strutturali, invece, rendono disponibile per il periodo 2021-2027 circa 42 miliardi
di euro. A tali risorse occorre poi aggiungere le risorse che saranno rese disponibili dallo
Stato italiano quale cofinanziamento dei fondi strutturali e quale Fondo di Sviluppo e Co-
esione. Per avere qualche elemento di raffronto e per comprendere 1’importanza dell’at-
trazione degli investimenti privati per conseguire gli obiettivi dell’Unione europea, appa-
re utile ricordare come, nel solo 2017, gli investimenti fissi lordi dell’Italia fossero pari a
300 miliardi di euro, di cui solo 33,6 miliardi attribuibili al settore delle amministrazioni
pubbliche. Sul tema dell’attrazione degli investimenti privati, un possibile contributo si-
gnificativo potrebbe giungere dall’iniziativa InvestEU e piu in generale dalle iniziative in
tema di finanza sostenibile.

Con riferimento al PNRR italiano, indubbiamente, assumono rilevanza le riforme da im-
plementare. Le stesse potrebbero eliminare alcuni vincoli alla crescita e all’occupazione
sostenibile che hanno pesato sull’Italia negli ultimi decenni, anche se la realizzazione di
alcune di tali riforme appare non semplice. Nell’ambito del piano ¢ stato valorizzato il
contributo che potrebbe derivare all’occupazione dalla transizione verde e dal recupero
nel settore turistico; tuttavia, forse, si sarebbe potuto valorizzare maggiormente anche il
contributo dell’economia sociale alla ripresa e alla resilienza dell’economia italiana.

In generale, infine, appare necessario migliorare il coordinamento tra le politiche di in-
vestimento realizzate dallo Stato e dalle Regioni con le risorse europee e le politiche per
I’occupazione e la formazione definite a livello regionale, rafforzando il raccordo tra i
differenti strumenti e fondi che intervengono per lo sviluppo sostenibile e calibrando in
maniera coordinata i fabbisogni e gli investimenti da porre in essere. Gli investimenti set-
toriali nelle filiere strategiche identificate, infatti, dovrebbero essere accompagnati dalla
formazione delle figure professionali necessarie e dovrebbero considerare i mismatch
esistenti e la tempistica necessaria per realizzare le differenti tipologie di investimento
produttivo e di investimento nel capitale umano. Inoltre, stante la debolezza delle struttu-
re deputate all’attuazione dei programmi di investimento, per i territori piu fragili diviene
fondamentale, in un’ottica sussidiaria, creare meccanismi di sostegno o sostituzione a
livello nazionale per garantire la realizzazione degli investimenti necessari per favorire
le nuove opportunita occupazionali e di insediamento di imprese nei settori strategici per
lo sviluppo sostenibile.

Al contempo, appare essenziale destinare una parte rilevante degli investimenti riservati
a tali territori all’economia sociale, che potrebbe generare 1’effetto di creare nuova occu-
pazione e di far crescere il debole capitale sociale esistente in tali territori.
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3.1 Introduzione e contesto

Nell’ultimo decennio, stiamo assistendo a un radicale cambiamento del mercato del lavo-
ro dovuto principalmente al progresso tecnologico, alla globalizzazione, ai cambiamenti
demografici e alla trasformazione ecologica.

Tali fattori sono alla base della riorganizzazione dei processi produttivi, i quali impon-
gono un cambiamento nelle modalita e nelle caratteristiche della domanda e dell’offerta
di lavoro. Gli effetti sono evidenti: (i) la domanda e I’offerta di lavoro si diffondono
sempre piu tramite piattaforme digitali/Web; (ii) nascono nuove figure professionali, si
modificano le competenze richieste per quelle esistenti (si assiste, ad esempio, a una cre-
scita elevata di competenze digitali anche per quelle figure la cui attivita non ¢ legata alla
tecnologia); (iii) la velocita con la quale questi fenomeni alterano la dinamica del mer-
cato del lavoro richiede un continuo aggiornamento, cosi come una capacita di cogliere i
fattori distintivi in “tempo reale” al fine di supportare le decisioni delle istituzioni, delle
organizzazioni e delle persone.

Labour Market Intelligence (LMI)

Come gia avviene in altri contesti, Big Data e Intelligenza Artificiale stanno giocando un
ruolo chiave nell’analisi e nella comprensione dei cambiamenti in atto nel mercato del
lavoro, fornendo un’opportunita unica per comprendere come la domanda di competenze
e di professionalita si stia evolvendo. L’obiettivo principale ¢ certamente accrescere la
conoscenza dei fenomeni e supportare i diversi stakeholder nell’utilizzo dei dati per mi-
gliorare le politiche di intervento e i processi decisionali.

Questo capitolo analizza le domande di lavoro che le aziende pubblicano sul Web — le

cosi dette online job vacancy per:

1. comprendere la dinamica della domanda di lavoro in termini di occupazioni e skill
con diversi livelli di granularita (territorio e settore economico), analizzando la va-
riazione nel periodo precedente la pandemia, 2015-2019 e I’effetto che lo shock da
Covid-19 ha avuto sulla domanda;

1 Centro di Ricerca CRISP — Universita di Milano-Bicocca. www.crisp-org.it
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2. confrontare la domanda di lavoro italiana a livello internazionale;

3. stimare I’impatto delle competenze (digitali, professionali e trasversali/soft) nella do-
manda di lavoro del Web, analizzando le competenze principali richieste e la loro
rilevanza;

4. stimare il grado di novita — in termini di rilevanza delle skill e di nuove skill richieste
—nella domanda di lavoro italiana, paragonando le competenze richieste nel 2015 con
quelle ricercate nel 2019.

11 capitolo analizza una selezione di fonti che comprendono piu di 2,5 milioni di annunci
di lavoro, pubblicati sui portali Web italiani dal 2015 al 2020. Inoltre, lo studio paragona
I’andamento degli annunci e le competenze con una selezione di Paesi europei, tra i quali
Francia, Germania, Regno Unito e Spagna.

3.2 Labour Market Intelligence: I’innovazione a supporto dello

sviluppo di conoscenza

La diffusione della domanda e dell’offerta di lavoro convogliate mediante siti e portali

Web specializzati ¢ cresciuta enormemente, contribuendo alla definizione del termine La-

bour Market Intelligence (LMI). Sebbene non esista una definizione uniforme, si puo

generalmente intendere con LMI la definizione e realizzazione di algoritmi di Intelligenza

Artificiale e tecniche di Big Data volti al processo e all’analisi automatica dei dati relativi

al mercato del lavoro, con I’intento di supportare le attivita decisionali dei vari stakehol-

der coinvolti (ad esempio pubbliche amministrazioni, enti di formazione, gestione di ri-
sorse umane aziendali, servizi pubblici e privati per I’impiego, ecc.)’.

Dal 2013, il centro di ricerca CRISP dell’Universita di Milano-Bicocca, ha avviato inizia-

tive di ricerca volte a studiare metodologie e tecniche di Big Data analytics e di Al per la

raccolta e I’analisi degli annunci di lavoro presenti sul Web che permettono di:

1. monitorare i trend della domanda di professioni e skill in quasi-tempo reale;

2. esprimere la domanda di lavoro in termini di professioni, skill (trasversali, professio-
nali, digitali), territorio (fino al livello provinciale), settore economico e trend tempo-
rale (serie storica);

3. valutare e comprendere la domanda del mercato del lavoro e le skill, cosi come richie-
ste dal mercato, permettendo (i) skill anticipation and matching (ii) identificazione di
professioni emergenti (iii) supporto all’organizzazione dei percorsi formativi — istitu-
zionali e di formazione continua — per definire attivita di upskilling/reskilling tenendo
conto delle evidenze del mercato del lavoro.

3.3 Contesto: le Online Job Vacancy

La domanda di lavoro via Web si diffonde principalmente mediante annunci di lavoro,
noti come Online Job Vacancy, le quali sono generalmente composte da due macro-
elementi: (i) un tifolo, che descrive sinteticamente la posizione o la figura richiesta, e una
(i) descrizione, ovvero una parte di testo libero o semi-strutturato in cui 1’inserzionista

2 Siveda M. Mezzanzanica, F. Mercorio (2018), Big Data Enables Labor Market Intelligence, in S. Sakr, A. Zomaya
(a cura di), Encyclopedia of Big Data Technologies, Springer, Cham. https://doi.org/10.1007/978-3-319-63962-
8 276-1
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Vantaggi nell’'uso delle Online Job Vacancy

L'analisi delle Online Job Vacancy fornisce diversi vantaggi:

1. Analisi real-time, con possibilita di ridurre il time-to-market delle analisi e delle
decisioni;

2. Web labour market monitoring, osservazione dell’evoluzione della domanda di
lavoro pubblicata dalle aziende tramite il Web;

3. Fact-based decision making, valutazione sistematica e puntuale del mercato del
lavoro a supporto decisionale, sulla base di dati osservazionali;

4. Analisi multi-dimensionale, per analizzare la domanda di professioni al variare di
dimensioni (territorio, settore, skill, ecc.) a diversi livelli di aggregazione e disag-
gregazione dei dati (granularita).

specifica il profilo e le principali competenze e caratteristiche richieste; queste informa-
zioni, essendo opzionali, sono lasciate alla discrezione di chi redige I’annuncio. Da questa
impostazione derivano quindi due dirette conseguenze: da un lato la grande ricchezza
informativa che ogni annuncio di lavoro possiede in sé, dall’altro, ’enorme eterogeneita
esistente tra i singoli annunci, che possono differire significativamente per forma, strut-
tura, contenuto informativo e lessico utilizzato per pubblicizzare posizioni anche molto
simili tra loro.

Base dati utilizzata per l'analisi

La base dati utilizzata per lo studio in oggetto integra due diverse fonti informative:

1. WollyBI: ¢ una soluzione realizzata da Tabulaex (ex spin-off dell’Universita di Mi-
lano-Bicocca, oggi Burning Glass Europe) in collaborazione con CRISP. 1l sistema
WollyBI colleziona e classifica gli annunci di lavoro estratti dai principali siti Web
italiani a partire dal 2014°.

2. CEDEFOP: Progetto europeo* promosso dall’agenzia europea CEDEFOP?. Lo studio
e la realizzazione del progetto sono stati affidati a un consorzio internazionale guidato
dal CRISP®. L’obiettivo principale ¢ creare un sistema di real-time monitoring delle
professioni e delle skill derivanti dagli annunci di lavoro pubblicati sul Web in tutti i
27+1 Paesi europei.

Le professioni e le skill vengono classificate secondo lo standard europeo ESCO’, una
“lingua franca” che permette di comparare la domanda di lavoro utilizzando tutte le 28
lingue comunitarie.

3 Per dettagli metodologici sulla classificazione degli annunci del Web si rimanda a all’articolo R. Boselli, M. cesari-
ni, F. Mercorio, M. Mezzanzanica, Classifying online Job Advertisements through Machine Learning, Future Gene-
ration Computer Systems, Volume 86, pp. 319-328, Elsevier, 2018 (https://doi.org/10.1016/j.future.2018.03.035)

4 https://www.cedefop.europa.eu/en/data-visualisations/skills-online-vacancies

5 Centro europeo per lo sviluppo della formazione professionale, CEDEFOP, https://www.cedefop.europa.eu/

6 Il partenariato € composto da: CRISP- Universita di Milano Bicocca (capofila), Burning Glass Europe srl, IWAK
- Goethe-Universita di Francoforte

7  ESCO: https://ec.europa.eu/esco/portal/home
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La metodologia che i ricercatori del CRISP hanno sviluppato fa uso di tecniche avanzate
di Big Data analytics e di Intelligenza Artificiale per estrarre dal contenuto degli annunci
di lavoro presenti sul Web una “nuova informazione” a supporto dello studio delle ca-
ratteristiche della domanda di lavoro espressa dalle aziende. Come sopra richiamato, la
base di conoscenza utilizzata per I’analisi di questo studio ¢ composta complessivamente
da circa 2,5 milioni di annunci di lavoro scaricati dal Web e classificati sullo standard
europeo delle occupazioni e skill ESCO.

Gli annunci pubblicati in Italia nel 2020 sono complessivamente circa 414 mila®, contro i
435 mila pubblicati nel 2019. L’anno della pandemia fa registrare quindi una flessione di
circa il 5% rispetto all’anno precedente.

La Figura 3.1 mostra la differenza, in percentuale, tra il valore delle job vacancy osser-
vato nel 2020 rispetto a quello del 2019. Si pud notare chiaramente come la domanda nel
2020 ritorna ai livelli del 2019 solo nel mese di luglio, ridiscende nel mese di agosto per
poi superare nell’ultimo quadrimestre 2020 la domanda del 2019.

Figura 3.1 Variazione mensile del’andamento degli annunci di lavoro in Italia del 2020
rispetto al 2019 (la linea tratteggiata identifica il 2019)
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8 11 CRISP utilizza un algoritmo per la selezione di fonti online che garantiscano un andamento stabile nel tempo,
al fine di fornire una fotografia della domanda di lavoro del Web che sia realmente significativa.
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3.3.1 Andamento degli annunci di lavoro per area aziendale e area geografica
Al fine di avere una visione di sintesi della domanda di lavoro, gli annunci relativi alle
diverse professioni richieste sono stati raggruppati per macro aree aziendali come di se-
guito riportato:

1. Direzione generale

2. Amministrazione, contabilita, segreteria e gestione del personale

3. Sistemi informativi

4. Progettazione, ricerca e sviluppo

5. Ciclo produttivo di beni

6. Ciclo di erogazione dei servizi

7. Marketing, assistenza clienti e vendita

Per facilitare la lettura dei grafici, alcune aree professionali sono ulteriormente raggrup-
pate in alcune macro-categorie, ad eccezione delle aree di Sistemi informativi, Direzione
generale e Progettazione, ricerca e sviluppo, che conservano i loro raggruppamenti ori-
ginali.

Tabella 3.1 Raggruppamento delle professioni in aree professionali

Area professionale Aree professionali incluse

Amministrazione, contabilita, Amministrazione, contabilita, segreteria
segreteria e gestione del personale

Gestione del personale, organizzazione risorse umane

Ciclo erogazione servizi Controllo e certificazione qualita, sicurezza e ambiente

Installazione e manutenzione

Logistica, trasporti e distribuzione

Produzione di beni, erogazione del servizio

Ciclo produzione beni Installazione e manutenzione

Logistica, trasporti e distribuzione

Produzione di beni, erogazione del servizio

Marketing, comunicazione e Marketing, comunicazione e assistenza clienti
assistenza clienti

Vendita

3.3.2 Andamento degli annunci per area aziendale e settore economico

La Figura 3.2 mostra I’andamento degli annunci 2020 nelle varie aree aziendali, divise
per settore economico. Si nota chiaramente la prevalenza del settore manifatturiero nelle
aree legate al ciclo produttivo di beni. Il settore delle attivita professionali € invece pre-
valente nell’area Amministrazione, contabilita, segreteria e gestione del personale, cosi
come nella Direzione generale. Come atteso, il commercio ¢ il settore prevalente dell’a-
rea Marketing e assistenza clienti e vendita, mentre il settore dei servizi ICT (Information
and Communication Technology) ¢ prevalente per 1’area dei Servizi informativi.
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Figura 3.2 Distribuzione degli annunci 2020 per area aziendale e settore economico
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La distribuzione delle aree sul settore economico conferma, da un lato, la prevalenza
di alcuni settori nelle corrispondenti aree di riferimento, dall’altro permette di scorgere
alcune evidenze meno scontate, come 1’impatto del settore manifatturiero nell’area dei
sistemi informativi (11%), la frammentazione dei settori nell’area del ciclo di erogazione
dei servizi, che spazia dal manifatturiero (34%) all’alloggio e ristorazione (7%).

3.3.3 Andamento degli annunci per area aziendale e area geografica
L’andamento degli annunci per area geografica permette di osservare la domanda di la-
voro a un livello di dettaglio che arriva fino al comune. Per esigenze di rappresentazione,
in questo documento si riporta la distribuzione degli annunci 2020 sulle 4 macro-regioni
del Paese (Figura 3.3). La distribuzione evidenzia chiaramente una prevalenza dell’area
del Nord Italia (Nord Ovest e quindi Nord Est) in tutte le aree professionali osservate, con
un valore percentuale che in alcuni casi supera il 70%.
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Figura 3.3 Distribuzione degli annunci 2020 per area aziendale e area geografica
(macro-regione)
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3.4 Effetto Covid-19 sulla domanda di lavoro del Web

Qual ¢ stato I’effetto delle politiche di restrizione messe in atto dal governo e come la
domanda di lavoro ha reagito allo shock pandemico?

Per rispondere a queste domande ci siamo avvalsi dell’Oxford Stringency Index’, un in-
dicatore realizzato dall’Universita di Oxford che fornisce una stima giornaliera nume-
rica (tra 0 e 100) del livello delle politiche di restringimento messe in atto dai governi
dei singoli Paesi nel 2020 per far fronte all’emergenza da Covid-19. Maggiore il valore
dell’indice, maggiore la politica di restringimento!°.

Abbiamo quindi paragonato la variazione dell’andamento degli annunci mostrato in Fi-
gura 3.1 con I’andamento dell’indice di Oxford. Il risultato, mostrato in Figura 3.4, evi-
denzia una perfetta correlazione negativa tra ’andamento della domanda (linea blu) con
lo Stringency Index (linea verde) tra febbraio e giugno, positiva da luglio a fine anno.

La domanda decresce all’aumentare delle politiche di restringimento, le quali —nei primi
due trimestri del 2020 — sono state particolarmente rigorose (i.e. lockdown, aperture riser-
vate ai soli “servizi essenziali”), per poi iniziare a risalire, raggiungendo valori superiori a
quelli del 2019 da settembre a dicembre 2020, periodo in cui le politiche di restringimen-
to, pur se presenti, non hanno piu raggiunto i livelli del lockdown della primavera 2020.

9  https://www.bsg.ox.ac.uk/research/research-projects/covid-19-government-response-tracker
10 Lo Stringency Index definisce un valore medio nazionale e non consente di differenziare le politiche di restrin-
gimento a livello locale per i Paesi come I’Italia che hanno adottato un sistema differenziato su base regionale.


https://www.bsg.ox.ac.uk/research/research-projects/covid-19-government-response-tracker
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Figura 3.4 Variazione mensile degli annunci di lavoro in Italia nel 2020 (asse sinistro)
rispetto al 2019 Oxford Stringency Index (asse destro)
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3.4.1 Effetto Covid-19 sulle aree professionali e sui settori economici

11 picco delle politiche di restringimento applicate dai governi rappresenta uno spartiac-
que nell’andamento della domanda di lavoro. Pressoché istantanea ¢ stata la reazione
delle aziende alle politiche restrittive. Paura, incertezza del futuro, chiusure totali (1a dove
non era possibile passare allo smart working) hanno portato a una immediata riduzione
della domanda di professionalita. Nelle Figure 3.5 e 3.6, attraverso le variazioni tenden-
ziali — 2020 rispetto al 2019 — per aree professionali e per settori economici, ¢ possibile
cogliere I’impatto delle politiche di restringimento attuate sulla domanda di lavoro.

La variazione pre-picco dei restringimenti evidenzia, per le professioni delle diverse aree,
un calo generalizzato. Le uniche aree professionali che registrano una variazione tenden-
ziale positiva sia nel pre-picco, sia nel post-picco sono (i) la logistica, per il settore del
commercio, con una crescita nell’ordine del 20% sia prima sia dopo il picco; (ii) I’area
della produzione ed erogazione dei servizi per il settore dei servizi, anche se in misura
meno marcata rispetto all’area della logistica.

Diversamente, tutte le altre aree professionali hanno pesantemente subito 1’effetto del
Covid prima del picco dei restringimenti, con variazioni tendenziali (rispetto al 2019),
estremamente significative per le professioni dirigenziali, della progettazione, dell’instal-
lazione e della manutenzione nel commercio. Dopo il picco dei restringimenti il trend
negativo si ¢ decisamente ridotto e per tutte le professioni dell’area della logistica e della
produzione (di tutti i settori) € iniziata una inversione di tendenza con valori della doman-
da decisamente positivi rispetto al 2019.

Analizzando 1 settori economici, si osserva chiaramente la sofferenza di alcuni di essi,
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Figura 3.5 Variazione tendenziale (2019 vs 2020) pre e post picco per aree professionali
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in particolare le attivita legate al settore dei servizi di alloggio e ristorazione, i servizi di
informazione e comunicazione, il commercio in generale, le attivita professionali scien-
tifiche e tecniche (i.e., manager e specialisti). Questi settori hanno continuato a registrare
una crescita negativa rispetto al medesimo periodo del 2019, segno di una ripresa debole,
non allineata agli andamenti pre-Covid.

Diversamente, i settori della sanita, del manifatturiero e del trasporto hanno evidenziato
un’inversione di tendenza, crescendo con valori a doppia cifra rispetto al medesimo pe-
riodo del 2019.

Figura 3.6 Variazione tendenziale (2019 vs 2020) pre e post picco per settori economici'!
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11 I principali settori compresi in “Altre attivita di servizi” sono: Attivita finanziarie e assicurative, Attivita immobi-
liari, Arti, intrattenimento e svago. I principali settori compresi in “Altro” sono Fornitura di elettricita, gas e aria
condizionata, Costruzioni ed Educazione.



72 SUSSIDIARIETA E... LAVORO SOSTENIBILE

3.4.2 Effetto Covid-19 sulle aree professionali — confronto internazionale

Di seguito si propone una comparazione dell’andamento delle Web vacancy con una
selezione di Paesi internazionali, quali Francia, Germania, Regno Unito, e Spagna. La
Figura 3.7 mostra chiaramente come 1’epidemia abbia colpito anche il mercato del lavoro
degli altri Paesi europei, seppur in misura diversa.

In sintesi, il paragone internazionale evidenzia (i) come il calo della domanda sia comune
ai Paesi selezionati, seppur con sfumature diverse (ii) il ciclo di erogazione dei servizi per
Regno Unito e Italia, in aumento del 13% tra i1 2019 e il 2020, costituisce una eccezione.

Figura 3.7 Variazione tendenziale (2019 vs 2020) per Italia, Germania, Spagna, Regno
Unito e Francia
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3.5 L’impatto delle skill nelle professioni

Uno dei principali vantaggi derivanti dall’utilizzo delle Web vacancy ¢ costituito dalle
informazioni relative alle competenze e conoscenze principali richieste dall’azienda per
la figura professionale ricercata. E importante osservare che le skill richieste all’interno di
un annuncio non definiscono completamente 1 profili della figura ricercata, esse invece de-
scrivono le competenze ritenute importanti (o discriminanti) per svolgere la professione.

Ad esempio, la skill “programmazione” sara difficilmente esplicitata dal datore di lavoro
in un annuncio per un analista software poiché ritenuta implicita. Diversamente, la stessa
skill potrebbe essere richiesta per un data analyst nel caso in cui questa competenza venga
ritenuta come abilitante la professione ricercata.

In tal senso, quindi, una vacancy non va intesa come descrittiva del profilo professionale
nella sua interezza e complessita (le tassonomie standard offrono un dizionario completo
e omnicomprensivo). In realta, I’annuncio di lavoro deve essere inteso come una “specia-
lizzazione” delle competenze e skill della professione ritenute essenziali per le aziende e
piu in generale nel settore che le richiede.

Questa caratteristica nativa delle online job vacancy ci permette quindi di concentrarci
sulle competenze ritenute piu importanti, tralasciando quelle non elencate perché implici-
te (come nell’esempio sopra citato) o meno rilevanti.

All’interno di un annuncio, le skill sono estratte ¢ ricondotte allo standard ESCO, come
accennato nella parte introduttiva. Per ciascuna skill, ne viene stimata I’importanza calco-
lando una rilevanza espressa da 1 a 5. La relevance indica I’importanza della skill per la
professione osservata. Diversamente dalla frequenza, che indica il numero di volte in cui
la skill ¢ stata richiesta sul totale degli annunci per la singola professione, la rilevanza ne
stima I’importanza in comparazione con le altre professioni osservate.

Le skill sono ulteriormente distinte in digitali, professionali e trasversali/soft, e viene
calcolato lo Skill Rate, per ciascuna componente e per ciascuna professione.

Digital Skill Rate, Professional Skill Rate e Transversal Skill Rate

Il Digital Skill Rate (DSR) fornisce una stima, espressa in valore percentuale, della per-
vasivita delle skill digitali allinterno di una professione. Analogamente, sono definiti
il Professional Skill Rate e il Transversal Skill Rate per le skill professionali e trasversali

Nota. E da sottolineare che la rilevanza & associata alla coppia skill-professione ed &
normalizzata a 100 all'interno di ciascuna professione per permettere di cogliere la
skill caratterizzante. Come conseguenza, non e possibile comparare rilevanze della
medesima skill tra diverse professioni.

Lo Skill Rate permette di osservare 1’incidenza di un gruppo di skill all’interno della pro-
fessione. Le figure che seguono mostrano gli Skill Rate per area professionale.

Si osserva una prevalenza delle competenze professionali (mediamente 58%), seguito da
un 22% di richiesta media di competenze digitali, e infine le competenze trasversali che
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Figura 3.8 Skill Rate per aree professionali
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incidono per il 19%. I dati confermano la maggior rilevanza delle skill professionali ma
nel contempo evidenziano sia I’importanza sempre piu significativa delle competenze
digitali in tutte le aree professionali, con valori che raggiungono il 75% per ’area ICT
(come atteso), cosi come picchi del 26% per la progettazione ricerca, e del 13% per I’area
marketing, assistenza ai clienti e vendita e per il ciclo di produzione di beni. Importanza
tutt’altro che trascurabile per le skill trasversali (o soft skills), che sono sempre piu rile-
vanti in tutte le aree professionali (in particolare per le figure manageriali).

3.5.1 Categorie di skill digitali

Analizzando in maggior dettaglio le skill digitali e la conseguente ripartizione nelle diver-
se aree aziendali (figure 3.9 e 3.10) ¢ possibile comprendere il grado di digitalizzazione
richiesto per ciascuna area aziendale e conseguentemente per ciascuna professione. A tal
fine, le skill digitali sono state ulteriormente classificate secondo le seguenti categorie.

1. Applicative e di gestione: si riferisce alle skill che esprimono la capacita di usare stru-
menti e software necessari a chi, all’interno di un’organizzazione, supporta la gestione
sia dei processi operativi che di quelli decisionali. Ad esempio “uso di database”, “uso
di ERP”, ecc.

2. Tecniche ICT: si riferisce alle skill che richiedono forti competenze tecnologiche su
soluzioni, piattaforme e linguaggi di programmazione che caratterizzano chi opera
all’interno delle strutture ICT di organizzazioni pubbliche e private (ad esempio svi-
luppo Java, C++, Hadoop, Spark, ecc.);

3. Base: siriferisce alle skill che esprimono la capacita di uso quotidiano di strumenti in-
formatici di base, a prescindere dalla funzione aziendale di appartenenza (ad esempio
“capacita di gestire documenti digitali”, “uso di word processor”, ecc.);

4. Brokeraggio informativo: si riferisce all’abilita nell’utilizzo degli strumenti informa-
tici volti prevalentemente alla comunicazione aziendale (uso di Content Management

System, SEQ, uso di social network, uso di programmi grafici, ecc.).
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Complessivamente (Figura 3.9), per le professioni appartenenti alle diverse aree azien-
dali, il 40% delle skill digitali si riferisce a competenze tecnologiche su soluzioni, piatta-
forme e linguaggi di programmazione (tecniche ICT), seguono con il 33% le competenze
connesse all’utilizzo di strumenti software per supportare i processi di gestione operativa
e decisionali (skill applicative e di gestione), poi le skill che richiedono abilita nell’utiliz-
zo degli strumenti informatici volti alla comunicazione aziendale(14%) e da ultimo con
1’11% le skill di base — uso quotidiano di strumenti informatici di base.

Nelle diverse aree aziendali le differenze sono significative. Nell’area del Marketing,
assistenza ai clienti e vendite spicca I’importanza delle skill di brokeraggio informativo
(53%), in particolare, per le professioni afferenti a quest’area, diventa sempre piu rile-
vante la conoscenza e 1’utilizzo di social network per “gestire” la relazione con i clienti.
Nell’area della produzione di beni il 90% delle skill digitali richieste si riferisce all uti-
lizzo di strumenti e software per supportare la gestione, sia dei processi operativi che di
quelli decisionali (ad esempio ERP- Enterprise Resource Planning e data base).

La pervasivita del digitale nelle professioni ¢ sempre piu evidente, per questo ¢ utile
cogliere I'impatto delle diverse famiglie di skill digitali nelle diverse aree aziendali e
nelle singole professioni. Infatti, se da una parte occorre accrescere la cultura digitale
(comprenderne il valore e la portata per sviluppare la propria professionalita in un mon-
do sempre piu pervaso dalla tecnologia), dall’altra occorre capire con maggior chiarez-
za quali competenze digitali “specifiche” sono maggiormente richieste per le diverse
professioni, al fine di concentrarsi sulle caratteristiche fondanti delle diverse tipologie
di skill digitali, per rispondere ai bisogni di up-skilling/re-skilling delle singole figure
professionali.

Figura 3.9 Suddivisione delle competenze digitali
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Analogamente, le competenze trasversali (o soft skills) sono raggruppate in cinque ma-
crocategorie:
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Social skill: si riferiscono al set di competenze legate alla capacita di interagire in
gruppi, quali ad esempio brainstorm ideas, work in teams, ecc.

Professional attitudes: si riferiscono al set di competenze attitudinali del soggetto
che gli garantiscono autonomia lavorativa, quali work independently, show responsi-
bility, tolerate stress, ethics, corporate social responsibility.

Interpersonal skill: si riferiscono all’insieme di competenze necessarie per interagire
e gestire I’attivita lavorativa con gli altri, quali ad esempio adjust priorities, adapt to
change, lead a team, lead others, monitor customer service.

Cognitive abilities: si riferiscono all’insieme di competenze proprie della creativita
e del ragionamento, quali think analytically, think creatively, develop creative ideas,
apply conceptual thinking.

Initiative: si riferiscono all’insieme di competenze legate alla proattivita e all’iniziati-
va personale, quali think proactively, demonstrate enthusiasm, use positive language,
perform self-assessment, self-promote.

Management skill: si riferiscono all’insieme delle competenze legate alla gestione
delle attivita progettuali e organizzative, quali prioritise tasks, project management,
control financial resources, cost management, manage budgets.

Un ulteriore aspetto importante riguarda le skill trasversali o soft skills. Anche in questo
caso la domanda espressa negli annunci mostra una crescita di importanza di queste skill
che diventano sempre piu rilevanti per tutte le professioni. La differenziazione prodotta
nelle sei aree consente di cogliere la rilevanza nelle diverse aree professionali come mo-
strato in Figura 3.10.

Complessivamente, le piu rilevanti sono le management skill (37%) legate agli aspetti
di gestione, seguite da quelle sociali — legate alla capacita di interagire in gruppi-skill

Figura 3.10 Suddivisione delle competenze trasversali
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(28%) — e dalle skill interpersonali, cio¢ le competenze necessarie per interagire e gestire
I’attivita lavorativa con gli altri.

Ciascuna area ha delle similitudini (rilevanza di management, social e interpersonal skill)
pur con le dovute differenze e specificita. E il caso, ad esempio, dell’area dei sistemi
informativi che mostrano un 18% tra cognitive e initiative skill che rappresentano com-
petenze proprie della creativita, del ragionamento, della proattivita e dell’iniziativa per-
sonale; skill che in professioni “tecniche” erano “marginali” fino a non molti anni fa e
che stanno diventando sempre piu importanti nell’ambito dei percorsi di selezione del
personale.

Le skill trasversali o soft skills stanno aumentando sempre piu la loro importanza per la
consapevolezza che la complessita delle attivita aziendali evolve velocemente e richiede
capacita tecniche e professionali abbinate a una personalitd completa (creativa, che sa
adattarsi al cambiamento, lavora in team, mostra responsabilita, proattiva ecc.)

3.6 Skill: confronto internazionale

Un ulteriore strumento di confronto con gli altri Paesi europei ¢ fornito dai radar plot.
Questi grafici sono costituiti da una serie di raggi equi-angolari sui quali sono disposti i
Paesi europei (Italia, Germania, Regno Unito, Francia e Spagna). I radar tracciano una li-
nea che collega i valori dei dati per ciascun raggio, ovvero ciascun Paese. Il risultato € un
aspetto a stella, che permette all’osservatore di cogliere immediatamente una uniformita
di comportamento della variabile osservata tra i cinque Paesi.

I radar sono forniti per ciascuna figura osservata, utilizzando tre colori per distinguere tra
skill digitali, professionali e trasversali.

L’obiettivo dei radar ¢ di fornire al lettore uno strumento visivo per confrontare gli Skill
Rate delle varie figure tra i Paesi europei considerati. Piu specificatamente, il lettore do-
vrebbe porre attenzione a ciascun radar avendo cura di osservare quanto segue:

* Simmetria: quanto piu la figura ¢ simmetrica nel rappresentare la forma di un rombo,
tanto piu la distribuzione dello Skill Rate osservato ¢ omogenea tra i vari Paesi. Ad
esempio, nell’area del Marketing e comunicazione € possibile osservare la tipica for-
ma a stella per tutti gli Skill Rate. Ne consegue una sostanziale omogeneita nell’im-
portanza di queste tre categorie di competenze tra tutti i Paesi osservati. Diversamen-
te, I’area del controllo e certificazione della qualita mostra una evidente asimmetria.

* Sovrapposizione: quanto piu i tre rombi si sovrappongono, tanto piu la rilevanza del-
le competenze trasversali, digitali e professionali ¢ equamente distribuita all’interno
della professione. Ovviamente, se la sovrapposizione forma anche una figura (rombo)
simmetrica, allora la distribuzione delle competenze ¢ omogenea tra i Paesi, come
spiegato nel punto precedente. L’area della direzione generale € un esempio di quanto
appena descritto: 1 tre pentagoni tendono a sovrapporsi formando (quasi) un’unica
figura; segnale, questo, di una importanza quasi equamente distribuita tra le compe-
tenze per questa area professionale. Inoltre, i pentagoni sono tendenzialmente simme-
trici, segnale che I’equa importanza delle skill digitali, trasversali e professionali per
i dirigenti dell’ICT ¢ una caratteristica che si osserva anche negli altri Paesi europei.

* Inclusione stretta: infine, ¢ possibile osservare come i radar di alcune figure pro-
fessionali formino piu pentagoni strettamente inclusi I'uno nell’altro, segno che la
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Figura 3.11 Radar degli Skill Rate
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rilevanza degli Skill Rate ¢ equidistante e si ripartisce in maniera uniforme in tutti i
Paesi osservati. Si veda, ad esempio, I’area della vendita per il settore manifatturiero.

3.7 Come cambia la domanda di skill nelle professionalita

Se

da un lato I’andamento della domanda in termini di annunci fornisce un’indicazione

quantitativa della crescita (o decrescita) della richiesta di professionalita da parte delle
imprese, dall’altro I’analisi del “contenuto” degli annunci, in particolare delle skill, forni-
sce uno spaccato di come la domanda di professionalita sta cambiando in termini di co-
noscenze e competenze e della loro importanza. L’idea chiave di questa sezione ¢, quindi,
di sfruttare il potenziale informativo della serie storica a disposizione, per osservare come
cambiano le professioni nel tempo, guardando a tre dimensioni di analisi:

1.

2.

Vacancy trend, inteso come 1’andamento tendenziale del numero di annunci dal
2015 al 2019;

Novita nello skill-set, inteso come la percentuale di skill aggiunte allo skill-set 2019
rispetto a quello del 2015. Lo skill-set ¢ definito come I’insieme delle competenze
comuni a una area (o a una figura professionale) in un determinato periodo di osser-
vazione. Tramite questo indicatore € possibile quindi calcolare un “indice di novita”
delle skill richieste per ciascuna professione o per gruppi di professioni — aree profes-
sionali — nel tempo.

. Variazione della rilevanza nel core-set, il quale stima I’importanza delle skill comu-

ni tra 2015 e 2019. Questo indicatore ¢ volto a stimare come varia I’importanza delle
core-skill, ovvero quelle competenze che erano presenti sia nel 2015 che nel 2019, ma
che possono essere cambiate in termini di rilevanza nel periodo osservato (una skill
che occupava una posizione molto importante — in quanto molto richiesta — nel 2015,
potrebbe occupare una posizione meno rilevante nel 2019 e viceversa).
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Tramite il calcolo di questi indicatori ¢ possibile costruire una mappa dei cambiamenti in

atto nella domanda di professionalita espressa dalle aziende nel tempo.

In particolare, nella figura 3.12 abbiamo rappresentato le professioni in un grafico carat-

terizzato dalla variazione del core-set sull’asse delle ordinate e dalla novita dello skill-

set sull’asse delle ascisse. Ogni indicatore rappresenta una professione'?, la dimensione

dell’indicatore rappresenta la rilevanza del vacancy trend (variazione tra 2015 e 2019),

in termini di numero di annunci presenti sul Web, la forma dell’indicatore identifica le

occupazioni tra high, medium e low skill, mentre il colore si riferisce all’area aziendale

di riferimento.

Infine il grafico mostra due linee in corrispondenza della media delle due variabili. Le due

linee dividono il quadrante in zone che consentono di rappresentare:

1. Professioni ad alta variabilita. Sono le professioni contenute nel quadrante in alto
a destra. Sono quelle cambiate maggiormente in termini di novita sia nello skill-set
che nel core-set. Sono da intendersi come le professioni che nel 2019 presentano un
cambiamento significativo sia nell’aggiunta di “nuove” skill, non presenti nel 2015,
sia nella rilevanza delle skill-core comuni tra il 2015 e il 2019.

2. Professioni a media variabilita. Sono le professioni contenute nel quadrante in basso
a destra e in alto a sinistra. Ovvero quelle che presentano un valore di variazione della
rilevanza del core-set sotto la media, ma un valore di novita nello skill-set al di sopra
della media o viceversa. Sono da considerarsi come professioni in cui si sono aggiunte
skill o la rilevanza delle skill-core ¢ variata in maniera significativa, sopra la media.

3. Professioni a bassa variabilita. Il quadrante in basso a sinistra contiene le professio-
ni la cui variazione ¢ al di sotto della media, in termini di novita sia nello skill-set che
nel core-set.

Infine, si riporta il dettaglio delle skill elementari, suddivise per digitali, professionali e
trasversali, per alcune professioni osservate. Si ricorda che la rilevanza indica I’importan-
za della skill per la professione osservata. Diversamente dalla frequenza, la quale indica
il numero di volte in cui la skill ¢ stata richiesta sul totale degli annunci per la singola
professione, la rilevanza ne stima I’importanza per la singola professione.

Al fine di confrontare con piu efficacia le skill caratterizzanti la professione, la rilevanza ¢
normalizzata all’interno di ciascun gruppo, riportando una selezione delle top-5 skill pit
rilevanti per ciascun gruppo. Come conseguenza, non ¢ possibile confrontare le rilevanze
della medesima skill tra diverse professioni.

Come si puo osservare dalla figura, tutte le aree professionali e quasi tutte le professioni
sono caratterizzate da un rilevante cambiamento. La media della novita nello skill-set ¢
del 17% e quella della variazione della rilevanza del core-set ¢ dell’8%, valori certamente
considerevoli in un periodo di tempo di soli cinque anni.

Questi dati evidenziano i cambiamenti della domanda nel mercato del lavoro attuale e
prefigurano cambiamenti sempre piu veloci nel prossimo futuro. In estrema sintesi si puo
certamente affermare che le “nuove professioni” sono una evidenza, una realta presente,
significative in termini quantitativi e, soprattutto, in continua evoluzione.

12 Le professioni sono espresse al 5° digit ESCO; sono rappresentate circa 270 professioni e non sono rappresentate
altre 60 professioni circa, che presentano un numero di skill poco significativo per 1’applicazione dei modelli di
analisi adottati (sono prevalentemente professioni di low level skill).
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Figura 3.12 Cambiamento delle skill nelle aree professionali — Italia 2015 vs 2019
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Infatti, come vedremo in seguito, da una parte vi sono le “nuove professioni”, ovvero
quelle non censite dai sistemi classificatori esistenti e non riconducibili alle professioni
“tradizionali”, dall’altra, al contempo, le competenze richieste per svolgere molti mestieri
stanno cambiando rapidamente sia in termini di importanza relativa sia di nuove skill
ritenute sempre piu indispensabili per svolgere le attivita richieste in azienda.

Questi fatti portano a ipotizzare che il concetto di “nuove professioni” possa essere inteso
in modo piu ampio — e si possa definire come nuovo — un significativo cambiamento, nel
tempo, dello skill-set richiesto dalle aziende.

I tre quadranti che presentano professioni con alta e media variabilita costituiscono com-
plessivamente il 54% del totale, di cui il 13% ¢ di alta variabilita e il 41% di media. Il
rimanente 46% ¢ di bassa variabilita.
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3.8 Professioni ad alta variabilita e focus sulle skill elementari

Nella figura 3.13, che rappresenta il quadrante in alto a destra — alta variabilita — troviamo
alcune professioni nuove (solo recentemente introdotte in sistemi classificatori specia-
listici"®) e professioni che presentano significativi cambiamenti sia in termini di nuove
skill richieste che in termini di variazione dell’importanza di quelle presenti nel 2015 e
nel 2019.

Figura 3.13 Cambiamento delle skill nelle aree professionali per le figure ad alta
variabilita — Italia 2015 vs 2019
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13 CEN (European Committee for Standardization) occupation, https://www.cen.eu/work/areas/ict/eeducation/pa-
ges/ws-ict-skills.aspx


https://www.cen.eu/work/areas/ict/eeducation/pages/ws-ict-skills.aspx
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Come si puo osservare, la grande maggioranza di queste professioni ¢ strettamente col-
legata all’innovazione digitale, all’analisi dei dati, all’automazione dei processi e alla
gestione della relazione con i clienti. Sono professioni che, come base, derivano da per-
corsi di studi che afferiscono ai mondi dell’informatica, della statistica, della matematica,
dell’ingegneria e dell’economia.

Tali professioni, come si evince dalla dimensione degli elementi raffigurati, hanno me-
diamente un tasso di crescita della domanda tra i1 2015 e il 2019 molto piu rilevante delle
altre, indicatore che esprime la crescita della domanda delle aziende per queste profes-
sionalita.

Un dettaglio sulle skill elementari per alcune delle professioni mostrate in Figura 3.13 ¢
riportato di seguito.

Tabella 3.2 Dettaglio delle skill elementari ESCO per alcune professioni di Fig. 3.13

Professione ESCO | Skill ESCO Novita 2020 | Rilevanza | Tipologia
Data specialist logic eccee Trasversale

manage supplies YY)

lean project management eoe

be attentive (1]

apply conceptual thinking oo

use positive language si oo

assertiveness si °

manage data ecoee Professionale

financial analysis si oo

content marketing strategy si eoe

sales department processes si oo

consultation oo

business analysis si oo

data models oo

financial products oo

data protection .

data storage [Yrrys Digitale

data extraction, oo

transformation and loading

tools

hadoop °

software anomalies .

analyse big data .

NoSQL si °

visual studio.NET si
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Professione ESCO | Skill ESCO Novita 2020 | Rilevanza | Tipologia
Cloud computing service-oriented modelling ecooe Trasversali

supply chain management o

provide leadership oo

manage project metrics °

Lean project management °

order supplies si .

perform warehousing eccoe Professionali

operations

sell services oo

sell products [

sales department processes o

mechatronics °

data storage YYYYS Digitali

JavaScript ecoe

NoSQL oo

cloud technologies oo

agile project management oo

design graphics si )

La Figura 3.14 e la Figura 3.15 mostrano il dettaglio delle professioni a media variabilita,
con un indicatore di novita nello skill-set sotto la media (Figura 3.14) o con indicatore di
variazione della rilevanza nel core-set sotto la media (Figura 3.15).

Nel primo caso, ¢ evidente la prevalenza delle figure appartenenti all’area dei sistemi in-
formativi, segno questo che I’importanza delle competenze chiave (core-set) per le figure
di quest’area & cambiato, nonostante 1’introduzione di nuove skill rispetto al 2015 sia
(leggermente) sotto la media. Situazione simile per le figure appartenenti all’area della di-
rezione generale e progettazione, ricerca e sviluppo che appartengono a questo quadrante.
In sintesi, possiamo affermare che le figure professionali comprese in questo quadrante
sono caratterizzate da una variazione dell’importanza di alcune competenze gia presenti
nel 2015, nonostante lo skill-set sia mutato in una misura del 2-16% (massimo).

3.8.1 Professioni a media variabilita e focus sulle skill elementari

Diversamente, le professioni in Figura 3.15 sono caratterizzate da una grande variabilita
nello skill-set (i.e., nuove skill si sono aggiunte rispetto al 2015), ma di una bassa varia-
bilita dell’importanza delle competenze core. In questo quadrante sono presenti figure
dell’area del ciclo produttivo di beni, servizi e marketing, caratterizzate da una elevata
variabilita di skill (dal 20% al 70%) ma da una importanza pressoché costante delle skill
core (fino ad 8% di variabilita).
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Figura 3.14 Cambiamento delle skill nelle aree professionali per le figure a media
variabilita — Italia 2015 vs 2019
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Tabella 3.3 Dettaglio delle skill elementari ESCO per alcune professioni di Fig. 3.14

Professione ESCO | Skill ESCO Novita 2020 | Rilevanza | Tipologia
Enterprise architect | manage project metrics ecocoe trasversali

manage supplies oo

exert a goal-oriented oo

leadership role towards

colleagues

identify with the company’s oo

goals

work efficiently oo

lean project management si oo

be attentive si )

order supplies si °

service-oriented modelling si )

design prototypes eccoce professionali

physics ecoe

civil engineering eeee

algorithms ecoe

provide documentation ecoe

give advice to others si [

optics si oo

mechanics of motor vehicles | si oo

software components ecocoe digitali

libraries

software design YY)

methodologies

software anomalies [

agile development oo

C++ ()

operate relational database si °

management system

Xcode si °

data storage si °
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Figura 3.15 Cambiamento delle skill nelle aree professionali per le figure a media
variabilita — Italia 2015 vs 2019
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Tabella 3.4 Dettaglio delle skill elementari ESCO per alcune professioni di Fig. 3.15

Professione ESCO | Skill ESCO Novita 2020 | Rilevanza | Tipologia
cassiere show responsibility si ecocoe trasversali
demonstrate enthusiasm si ()
adapt to change ooe
work in teams [
use communication si oo
techniques
work independently si °
think proactively si °
customer service ecooe professionali
assist customers oo
communication
use online communication si ececee digitali
tools
use office systems (1

Tabella 3.5 Dettaglio delle skill elementari ESCO per alcune professioni di Fig. 3.15

Professione ESCO | Skill ESCO Novita 2020 | Rilevanza | Tipologia
impiegato di think proactively si XYY Y trasversali
assicurazione

identify customer’s needs si oo

show responsibility si oo

personnel management si (1

lead others oo

think creatively si °

allocate bills si eccoce professionali

insurance market (XYY Y)

principles of insurance XYy

analyse call centre activities si oo

banking activities si °

financial markets si °

financial analysis si .

use spreadsheets si eccoe digitali

SAPR3 (YT YY)

use office systems si eoe

database °

use office systems oo
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3.8.2 Professioni a bassa variabilita e focus sulle skill elementari
Infine, la Figura 3.16 riporta le professioni a minore variabilita per entrambi gli indicatori.
Le professioni a minore variazione di rilevanza delle competenze (piu in basso nel gra-
fico) sono prevalentemente di low-medium level skill, mentre le professioni high-level
skill presentano la variabilita piu alta in questo gruppo. Un esempio di skill elementari per
questo gruppo ¢ riportato di seguito.

Figura 3.16 Cambiamento delle skill nelle aree professionali per le figure a bassa
variabilita — Italia 2015 vs 2019
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Tabella 3.6 Dettaglio delle skill elementari ESCO per alcune professioni di Fig. 3.16

Professione ESCO | Skill ESCO Novita 2020 | Rilevanza | Tipologia
controllore use positive language si ecocoe trasversali
finanziario

present reports (XYY Y]

control financial resources eoee

cost management oo

manage budgets oo

maintain working si oo

relationships

provide leadership si oo

build business relationships )

think proactively si

cost metrics si ecooe professionali

monitor financial accounts ooe

analyse business processes oo

financial forecasting (1

perform data analysis °

manage corporate bank si

accounts

liquidity management si

calculate tax si

use consulting techniques si

analyse business si TYYY) digitali

requirements

process data TYYYS

use online communication si eoo

tools

database ()

Microsoft access oo

SAP R3 °

use spreadsheets °
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Tabella 3.7 Dettaglio delle skill elementari ESCO per alcune professioni di Fig. 3.16

Professione ESCO | Skill ESCO Novita 2020 | Rilevanza | Tipologia
funzionario speak in public si eccoe trasversali
amministrativo

project management YYY Y}

brainstorm ideas T

delegate activities (1Y}

use communication (1)

techniques

lead a team si oo

show responsibility si °

work independently si .

think proactively si °

use consulting techniques eccce professionali

report analysis results (YY)

create solutions to problems (1)

quality standards oo

business processes (1]

use online communication si (XL 1] digitali

tools

use word processing software oo

use a computer oo

process data o

use spreadsheets .

3.9 Indice di cambiamento

Infine, € stato costruito un indice di cambiamento che fornisce una chiave di lettura unica
includendo (i) il cambiamento nello skill-set e (ii) la variazione della rilevanza nel core-
set utilizzando una scala da 0 a 100.

L’indice evidenzia come il cambiamento sia riscontrabile maggiormente nelle profes-
sioni high skill, seguite dalle medium e low skill. La Figura 3.17 mostra 1’andamento
dell’indice di cambiamento su tutte le 267 professioni osservate, distinguendo tra alto,
medio/alto, medio/basso e basso indice di cambiamento sulla base della distribuzione
dell’indice stesso.

11 primo gruppo (alto indice di cambiamento) ¢ composto per 1’85% da professioni high
skill, con una media di indice di cambiamento del 59%, la piu alta in assoluto.

1l secondo gruppo (medio/alto indice di cambiamento) ¢ composto per il 68% da profes-
sioni high skill, con una media di indice di cambiamento che scende al 32%. Seguono le
professioni medium skill, che compongono il 25% del gruppo medio/alto con un indice
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di cambiamento medio che rimane fisso al 32%. Il 6% rimanente del gruppo ¢ formato
invece da professioni low skill.

Situazione analoga per il terzo gruppo (medio/basso indice di cambiamento), in cui si 0s-
serva la medesima distribuzione di professioni high/medium/low skill ma varia la media
dell’indice di cambiamento, che scende drasticamente al 19% per tutti i tre i gruppi pro-
fessionali. Nell’ultimo gruppo spicca la presenza delle professioni medium skill (55%),
seguite dalle high skill (32%) e dalle low skill (12%), con un indice di cambiamento
medio che si attesta al 9%.

Di seguito si riporta un dettaglio di alcune figure professionali per ciascun gruppo.
Alto indice di cambiamento. La Figura 3.17 evidenzia quanto segue:

* Il cambiamento — in termini di skill e loro rilevanza — ¢ principalmente guidato dal
digitale, dalla tecnologia e dalla grande importanza che rivestono le skill trasversali
(soft o non cognitive skills).

» Il cambiamento si riverbera nelle aree in cui il digitale e le competenze trasversali
rivestono un ruolo chiave, quali I’area dei sistemi informativi, progettazione ricerca e
sviluppo, cosi come I’area dell’amministrazione, contabilita, segreteria e gestione del
personale, marketing, assistenza clienti e vendita.

» Le figure di high-level skill sono caratterizzate da un indice di cambiamento partico-
larmente significativo, segno della crescente domanda delle imprese per queste figure
professionali.

Dall’analisi delle professioni rappresentate nella Figura 3.17 emergono tre principali aree
di competenze specifiche: (i) la capacita di analizzare dati e processarli per estrarre co-
noscenza a supporto dei processi decisionali; (i) I’utilizzo di metodologie e tecniche
innovative per il governo dell’innovazione dei processi produttivi e dei servizi (Iot, cloud
computing, Intelligenza Artificiale, ecc.); (iii) lo sviluppo di competenze legate alla va-

Figura 3.17 Indice di cambiamento delle skill per ciascuna figura professionale
osservata, suddivise nei quattro quartili
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lorizzazione e gestione dei rapporti — anche mediati da piattaforme digitali e social — con
clienti (attuali e potenziali).

E importante segnalare la crescita delle skill trasversali (soft o non cognitive), che stan-
no rappresentando sempre pitl un requisito preferenziale nella selezione delle persone
all’interno delle organizzazioni. Infatti, i dati mostrano sempre pitt un connubio tra com-
petenze tecniche/specialistiche e trasversali necessarie ad affrontare le complessita di un
mercato del lavoro sempre piu dinamico e in costante cambiamento.

Un’analisi di dettaglio fornisce la top-15 delle figure professionali dei rimanenti grup-
pi (medio/alto, medio/basso e basso livello di cambiamento) in Figura 3.19. Il gruppo
medio/alto ¢ principalmente composto da figure dell’area Marketing, assistenza clienti
e vendita (22%) e dell’area Progettazione, ricerca e sviluppo (22%), Amministrazione,
contabilita, segreteria e gestione del personale (19%).

11 gruppo medio/basso diversamente, vede una prevalenza di professioni dell’area Dire-
zione generale (25%) e Ciclo erogazione servizi (22%).

11 gruppo a basso indice di cambiamento ¢ infine composto principalmente da profes-
sioni dell’area Ciclo erogazione servizi (32%), Ciclo produttivo beni (23%), e Ammini-
strazione, contabilita, segreteria e gestione del personale (19%).

Figura 3.18 Graduatoria delle top-20 professioni ESCO per indice di cambiamento
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Figura 3.19 Top-15 professioni per ciascun gruppo della Figura 3.16. Basso livello di
cambiamento (sinistra). Medio/basso livello di cambiamento (centro). Medio/alto livello
di cambiamento (destra)

Ciclo erogazione servizi

Marketing, Assistenza clienti e Vendita

Amministrazione, Contabilita, Segreteria e Gestione del personale
Ciclo produttivo beni

Direzione generale

Gruppo basso

infermiere di pratica avanzata _ 13
commerciante all’ingrosso _ 13
merchandiser allestitore _ s

i
N

addetto alla pianificazione acquisti

=
N

addetto all’assemblaggio di macchinari industriali

fun
N

supervisore di audit

responsabile dei servizi

=
N

consulente di gestione aziendale 12
assistente di vendita 12
analista di business 12

specialista di back office _ 11

o

2 4 6 8 10 12
Indice di cambiamento delle skill



94

responsabile del montaggio meccanico di macchinari
responsabile del reparto vendite

tecnico meccanico

rappresentante di commercio

contabile

responsabile di ricerca e sviluppo

operatore socio-sanitario-sanitaria

responsabile del marketing

tecnico della gestione post vendita

ingegnere progettista di motori

medico specialista

assemblatore

responsabile dello sviluppo del prodotto

manutentore elettromeccanico

elettricista bordo macchine
supervisore di contact center

digital consultant

consulente finanziario corporate
rappresentante tecnico-commerciale
ingegnere civile

ingegnere edile

addetto alla logistica

responsabile della customer experience
assistente di ufficio

responsabile relazioni pubbliche
sommelier

responsabile di ufficio

addetto alla vendita di arredamento

agente di viaggio

ottico

SUSSIDIARIETA E... LAVORO SOSTENIBILE

Gruppo medio-basso

wOWw W W W W W w

N
w

o

5 10 15 20
Indice di cambiamento delle skill

Gruppo medio-alto

4

w

=

e

w w w w w w w|

o ©o o ©o o ©o o g
» »
N N

w
o]

w
[oe]

o

10 20 30
Indice di cambiamento delle skill

40

N
w

N
i

N
N

N
i

N
rN

N
s

N
w



UN MERCATO DEL LAVORO CHE CAMBIA. ANALISI DEGLI ANNUNCI DI LAVORO DEL WEB 2015-2020 95

3.10 Note conclusive

I megatrend — illustrati nel primo capitolo di questo Rapporto — hanno cambiato in modo
rilevante il mercato del lavoro italiano ed europeo. Questo capitolo utilizza un data set in-
novativo riferito alle Web vacancy pubblicate in Italia tra i1 2015 e il 2020, con |’ obiettivo
di analizzare come i megatrend abbiano cambiato il “DNA delle occupazioni”.

Lo shock pandemico, cosi come gia accaduto durante la crisi del 2009, si € ripercosso
immediatamente sulla domanda di lavoro e, pit in generale, sull’occupazione. L’ impatto
generato ha creato da una parte un “arresto” delle dinamiche in atto e, nel contempo, ha
aperto domande e potenziali prospettive di cambiamento sia nell’utilizzo di nuovi stru-
menti per la gestione delle attivita (impatto del digitale) sia negli assetti organizzativi del
lavoro (ad esempio lo smart working).

La domanda di lavoro, espressa dagli annunci pubblicati sul Web, ¢ normalmente antici-
patoria delle assunzioni, mentre nel periodo che stiamo vivendo si manifesta come istan-
tanea: le aziende chiedono figure professionali principalmente per rispondere a situazioni
immediate. E importante osservare, infatti, che la ripresa — osservata in questo capitolo
nel periodo indicato come “post picco pandemico” — ha riguardato principalmente le
professioni dell’area della logistica (in crescita anche durante il periodo piu critico dei
restringimenti — certamente legato alla esplosione degli acquisti on line) cosi come le pro-
fessioni afferenti alle aree che interessano la produzione di beni ed erogazione di servizi,
con il chiaro obiettivo di riavviare alcune attivita.

Tali evidenze mostrano che la strada verso la normalita — o meglio verso una “nuova
normalita” — ¢ ancora cosparsa di chiari e scuri e occorrera un grande lavoro di tutti per
coglierne lo sviluppo nel tempo.

In tal senso, la conoscenza dei cambiamenti in atto rappresenta un contributo per meglio
intravvedere i fattori che incidono — e quindi che incideranno sempre piti — nello sviluppo
del mercato del lavoro.

L’analisi proposta si focalizza sui fattori di cambiamento dei lavori attraverso I’osserva-
zione delle skill richieste per le diverse professioni.

Nonostante il periodo di osservazione sia relativamente breve (cinque anni), il capitolo
documenta un forte cambiamento nel mercato del lavoro italiano. Molte professioni sono
caratterizzate da un elevato indice di novita, inteso sia come nuove skill richieste sia come
variazione/importanza delle competenze principali.

I1 cambiamento coinvolge, pur con le dovute differenze, tutte le professioni osservate ed
¢ guidato principalmente dalle competenze digitali, oramai diventate pervasive anche in
professioni non propriamente tecniche; allo stesso tempo grande importanza rivestono le
competenze trasversali (le cosiddette soft skills).

L’indice di novita piu elevato caratterizza le professioni high skill ed ¢ contraddistinto
da competenze di analisi dei dati che supportano i processi decisionali, dall’utilizzo
di tecniche innovative per aggiornare i processi produttivi e di erogazione dei servizi
(IOT, cloud computing, Intelligenza Artificiale) e dallo sviluppo di competenze legate
alla valorizzazione e gestione dei rapporti con i clienti mediati da piattaforme digitali/
social network.

Tali competenze sono accompagnate da una crescente domanda di skill trasversali/soft
skills nella evidente consapevolezza che occorrono personalita adeguate ad accettare la
sfida di un mercato sempre pitl complesso, dinamico e in continua trasformazione.
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I cambiamenti osservati evidenziano e fanno trasparire che la domanda di nuove pro-
fessioni € una realta in atto oggi e che proseguira velocemente nel prossimo futuro. Una
sfida particolarmente impegnativa per i sistemi educativi e formativi, per le imprese, per
i servizi al lavoro e per le istituzioni.
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4. Gli impatti sull’organizzazione del lavoro, oltre la
pandemia

Francesco Seghezzi

Nel 1984 veniva pubblicata una ampia ricerca, destinata a fare scuola, condotta da due so-
ciologi tedeschi dell’Universita di Gottinga, Horst Kern e Michael Schumann, che si po-
neva fin nel titolo una domanda ambiziosa: La fine della divisione del lavoro? Produzione
industriale e razionalizzazione'. Gli autori, analizzando alcuni settori produttivi dell’in-
dustria tedesca, sostenevano che vi erano diversi elementi che consentivano di sostenere
come I’organizzazione scientifica del lavoro di stampo ford-taylorista, dominante ancora
sul finire degli anni Sessanta?, stesse subendo una profonda trasformazione. E I’elemento
principale era individuato proprio nell’introduzione di nuove tecnologie, in particolare
la microelettronica e 1’automazione flessibile. L’impatto principale, che avrebbe inciso
profondamente sulla struttura della divisione del lavoro, sarebbe stato, secondo gli auto-
11, un maggior coordinamento tra i processi aziendali, reso possibile “dall’introduzione
dell’elaborazione elettronica dei dati”. Emergeva, quindi, come vi fosse un vantaggio
maggiore nel gestire i processi produttivi non in modo segmentato e parcellizzato ma,
proprio in virtu dei dati che la tecnologia metteva a disposizione, in modo coordinato. E
per poter sviluppare questo coordinamento, che ¢ necessariamente una attivita complessa
e mutevole, occorreva ribaltare la concezione tayloristica del lavoro che vedeva “il lavoro
vivo come ostacolo alla produzione, da rimuoversi [...] rendendo il pit possibile autono-
mo il processo produttivo dal punto di vista tecnico*.

Proprio la tecnologia, infatti, spingerebbe per una ri-valorizzazione del lavoro umano
che acquista un nuovo significato nei processi di coordinamento. Il risultato osservato
era quindi quello di una professionalizzazione dei lavoratori, attraverso 1’introduzione di
nuove competenze, ¢ il ripensamento dei modelli organizzativi.

Oggi, ancora prima dell’insorgere della pandemia, ci siamo trovati in una fase storica
in cui I'introduzione di diverse tecnologie consente di ripensare profondamente 1’orga-
nizzazione del lavoro. Un cambiamento che, da diversi punti di vista, potrebbe portare
a compimento determinate evoluzioni gia osservate nella rivoluzione informatica che i
sociologi tedeschi osservavano quasi quarant’anni fa.

1 Kern, Schumann (1991).

2 @li stessi autori avevano svolto una ricerca analoga, nelle stesse imprese, sul finire degli anni Sessanta, pubbli-
cata in Kern, Schumann (1970).

3 Kern, Schumann (1991), p. 7.

4 Ibidem,p. 11.
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All’origine dell’inquadramento che seguira vi ¢ la concezione di fondo che vi sia una
profonda permeabilita tra I’organizzazione del capitale fisico e quella del capitale umano.
Non si tratta certo di una tesi nuova — gia sostenuta nei primi anni Cinquanta dalla scuola
socio-tecnica creatasi intorno al Tavistock Institute di Londra — che si basa sull’idea che
tecnologia, persone e organizzazione siano i tre elementi che animano inscindibilmente
un’impresa e ne determinano successi e fallimenti sui mercati.

L’idea di sistema socio-tecnico si fonda, quindi, su una concezione complementare di tec-
nologia e persone, inserite all’interno di un modello organizzativo progettato e costruito,
e non imposto direttamente dalla tecnologia. Si tratta di una sottolineatura particolarmen-
te importante in quanto sostenere semplicemente il legame tra tecnologia e capitale uma-
no potrebbe condurre, in una interpretazione tecnicistica, al fatto che vi € si un rapporto
intrinseco, ma che questo rapporto si fonda sulla subordinazione ultima dei lavoratori al
processo organizzativo delineato dalla tecnologia e dalle macchine. Al contrario, la con-
cezione che vogliamo adottare nell’analisi degli impatti delle trasformazioni recenti € che
il modello organizzativo ¢ progettato a partire dai potenziali processi che un determinato
livello di sviluppo tecnologico pud consentire, e allo stesso tempo a partire dalla qualita
del capitale umano a disposizione®.

La pandemia si ¢ trovata ad accelerare alcune dinamiche organizzative rese possibili
principalmente da due fenomeni. Il primo ¢ la presenza di determinate tecnologie ormai
diffuse a basso costo, in particolare la connessione Internet che consente la remotizza-
zione delle attivita lavorative di tipo non-manuale. Dall’altro proprio la crescita di queste
attivita, non solo in virtu della crescita del settore dei servizi all’interno delle economie
occidentali, ma anche della crescita della componente di servizi all’interno di settori quali
I’agricoltura e I’industria. Cid ha condotto a una costante riduzione del lavoro manuale,
sostituito da processi di automazione che lasciano maggior spazio, a piu livelli, al lavoro
intellettuale.

Trasformazioni che hanno cosi consentito a un numero contenuto di imprese di adottare
gia da un decennio forme di c.d. “smart working”, nelle quali sono messe in crisi, come
vedremo, le tradizioni caratteristiche spazio-temporali del lavoro. Ma soprattutto trasfor-
mazioni che hanno consentito la rapida introduzione di questo strumento dopo la com-
parsa della pandemia, fino ad arrivare a un picco stimato di circa 6,5 milioni di lavoratori
che svolgevano la loro prestazione da casa.

Troppo spesso, pero, ci si concentra, complice la pandemia stessa, unicamente sul tema
della remotizzazione del lavoro in relazione ai processi che hanno come obiettivo il ren-
dere piu sostenibile il lavoro stesso. Al contrario, si tratta invece di uno degli aspetti
che deve essere affiancato ad altri cambiamenti organizzativi in atto negli ultimi anni
— connessi anche alla dimensione tecnologica — e che stanno contribuendo a un lento su-
peramento, sebbene non ancora ovunque, del modello fordista. In questo contributo ci si
concentrera prima su questi per poi introdurre il tema del lavoro da remoto.

La pervasivita delle tecnologie che compongono la c.d. Quarta rivoluzione industriale fa
si che impatti qualitativi sul lavoro possano essere riscontrati da quasi tutti i punti di vista
rispetto ai quali esso puo essere analizzato.

5 Siveda, su questo, Butera (2018).
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4.1 Tecnologia e organizzazione, come cambia il lavoro?

4.1.1 Il rapporto tra uomo e macchina

I1 primo elemento sul quale porre I’attenzione ¢ quello della relazione tra uomo e mac-
china, un tema che da sempre ha accompagnato gli studi socio-economici sul lavoro e
sulla sua organizzazione. A partire dal tredicesimo capitolo del Capitale di Marx®, questo
rapporto ¢ stato indagato in tutte le sue possibili implicazioni di tipo psicologico, socio-
logico, economico, politico, antropologico e filosofico. Il dibattito contemporaneo, molto
acceso soprattutto nel mondo anglosassone, non suona nuovo se confrontato con la storia
del pensiero economico e, si veda il movimento luddista, con la storia dell’industria oc-
cidentale.

E stato mostrato’ come si possa riscontrare, nella prima meta del Novecento, una corre-
lazione positiva, di natura complementare, tra tecnologia e lavoro nella manifattura, sia
in termini di salari che di produttivita®, cosi come esistono framework di riferimento’® che
mostrano una possibile complementarieta anche nella c.d. second machine age.

Al contrario, pero, non pochi esempi sembrano oggi suggerire che 1’effetto sostituzione
delle macchine rispetto al lavoro umano stia vivendo una forte accelerazione'?, in partico-
lar modo grazie alla possibilita di sostituire, mediante elaborati algoritmi, le azioni di tipo
cognitivo comunemente ritenute non automatizzabili.

Focalizzando I’attenzione sulla produzione manifatturiera, sembra quindi urgente inqua-
drare il tema per comprendere cosa 1’innovazione tecnologica possa oggi significare per
I’attivita lavorativa dell’uomo. In particolare, possiamo fare riferimento alle attivita piu
manuali, che apparentemente sarebbero piu facilmente sostituibili in quanto non “pensan-
ti” e, quindi, teoricamente limitate dalle caratteristiche intrinseche dell’essere umano qua-
li la stanchezza, la distrazione, la volonta di non eseguire, ecc. La certezza e la continuita
che possono essere garantite dalle impostazioni di un algoritmo sembrerebbero quindi
essere superiori a quelle di un essere umano e, in effetti, lo sono.

La capacita computazionale degli algoritmi odierni, congiuntamente allo sviluppo dell’In-
telligenza Artificiale che, mediante tecniche di machine learning, € in grado di acquisire
nuove conoscenze e pratiche in modo automatico e costante, sembra far ipotizzare che
nei prossimi decenni anche elementi quali I’imprevisto e, in generale, I’imprevedibilita
degli ambienti produttivi possano essere gestiti dalle macchine. Volendo perd focalizzare
I’attenzione su quanto oggi la tecnologia ¢ in grado di realizzare e che, presumibilmente,
potra attuare nei prossimi decenni, € possibile sostenere, seguendo Autor, che il parados-
so di Polanyi sia ancora valido. Michael Polanyi, infatti, sostiene che “conosciamo piu di
quanto siamo in grado di esprimere™!!, ossia che molte delle azioni che oggi compiamo
non possano essere sostituite interamente dall’automazione, poiché ¢ troppo complesso
definirne e astrarne i meccanismi, ma possono essere aiutate in alcuni aspetti, in una lo-

6  Marx (2016).

7  Cfr. Goldin, Katz (1998), pp. 693-732.

8  Si veda, ad esempio, Nye (2013), in cui si sviluppa lungo un secolo una analisi dell’evoluzione della catena di
montaggio negli USA, mostrandone i benefici per i diversi attori.

9  Cfr. Acemoglu, Restrepo (2016).

10 Cftr. Acemoglu, P. Restrepo (2017).

11 Cfr. Polanyi (1966), p. 32.
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gica di complementarieta.

David Autor adduce I’esempio del settore delle costruzioni nel quale, nel corso degli anni,
I’apporto di macchinari come ruspe, scavatori, attrezzi automatici e altri, ha consentito un
incremento della produttivita rendendo perd ancora necessaria e fondamentale I’attivita
dell’uomo e modificando quindi i modelli organizzativi in un’ottica di complementarieta
tra tecnologie e lavoro umano. Questo esempio acquista, nel contesto odierno, un valore
ancor piu importante rispetto ai settori produttivi non specializzati. Infatti, piu la tecnolo-
gia ¢ in grado di consentire lo sviluppo di processi produttivi complessi e automatizzati,
piu I’imprevisto che pud generarsi nel corso di tali processi ¢ difficile da valutare pre-
ventivamente ed ¢ necessaria la presenza, come si vedra nel prossimo paragrafo, di co-
noscenze di tipo esperienziale e soggettive. Uno degli esempi apparentemente piu banali,
restando nel campo delle attivita manuali, riguarda la destrezza fisica, la cui automazione,
a oggi, ¢ in parte irrealizzabile e, per quanto possibile, richiede investimenti e costi non
vantaggiosi per le imprese'?.

E sono proprio alcune delle tecnologie abilitanti la c.d. Industria 4.0 ad agire come stru-
menti complementari® in grado di combinare le caratteristiche proprie e tacite della ma-
nualita umana con le possibilita offerte oggi dalla scienza: si pensi, ad esempio, all’au-
gmented reality, che permette, grazie a supporti digitali, che il lavoratore sia in grado di
ottenere un maggior numero di informazioni in tempo reale, utili a compiere la propria
azione, o di utilizzare esoscheletri che facilitino compiti gravosi che implicano particolari
sforzi fisici.

Si pensi al caso di Airbus, il cui obiettivo principale era quello di gestire la complessita
dei processi di costruzione di un aeroplano, che implicano decine di migliaia di passaggi
e quindi costi elevatissimi in caso di errori. L’impresa ha sviluppato degli smart tools
programmati per conoscere tutti gli step necessari alla produzione; questi elaborano in
tempo reale i dati che ricevono e valutano la corretta esecuzione dell’operazione prima di
passare alla successiva. Si capisce la portata dell’innovazione quando si pensa che, nella
costruzione di un aereo, sono oltre 40mila i punti in cui si devono effettuare azioni di
serraggio, utilizzando circa 1.100 diversi strumenti. L utilizzo di strumenti interconnessi,
attraverso sensori € IoT, consente di evitare errori senza dover sostituire il lavoro umano
con robot 0 automazione ma, semplicemente, monitorandolo e correggendolo, rivoluzio-
nando cosi completamente 1’organizzazione del lavoro.

Piu precisamente, ¢ possibile identificare diverse modalita in cui la tecnologia, nella for-
ma concreta della moderna robotica collaborativa, puo fungere da strumento comple-
mentare al lavoro umano'*: in primo luogo la cooperazione fisica'®, ossia lo “scambio
diretto di energia tra operatori umani e agenti robotici”; poi la cooperazione funzionale,
in cui “I’organizzazione dello spazio produttivo prevede una concorrenza di attivita tra
operatore umano e robotico”, sia di tipo seriale, mediante 1’alternanza tra gli attori, sia

12 Cfr. Autor, Dorn (2013), p. 1559, in cui il riferimento ¢ relativo ai servizi, in particolare i servizi alla persona, ma
potrebbe essere esteso anche al settore manifatturiero.

13 Si veda, tra tutti, Wittenberg (2016), pp. 420-425.

14 Facciamo qui riferimento a quanto descritto in Area Industria e innovazione di Assolombarda-Confindustria
Milano, Monza e Brianza (a cura di) (2016). Tra la letteratura piu recente, si veda Nikolaidis, Lasota, Ramakri-
shnan, Shah (2015), pp. 1711-1730.

15 Si fa riferimento alla c.d. physical human-robot interaction (PHRI): per una introduzione aggiornata si veda
Haddadin, Croft, Physical Human-Robot Interaction, in Siciliano, Khatib (a cura di) (2016), pp. 1835-1874.
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di tipo parallelo; in ultimo la cooperazione di tipo cognitivo, “laddove 1’organizzazione
dei processi condivisi prevede un certo grado di interpretazione del contesto”. Emerge-
rebbe quindi come, anche all’interno di scenari in cui le tecnologie acquisiscono una
crescente importanza nei processi produttivi, questo non comporti la fine della necessita
dell’apporto del lavoro umano, confermando la teoria di Autor'® secondo cui, in ultimo,
la polarizzazione tra lavoro manuale e lavoro intellettuale si ridurrebbe, a vantaggio delle
competenze elevate, all’aumentare della complessita introdotta dalla tecnologia.

Alcuni studi hanno poi avanzato ipotesi di applicazione concreta di modelli di comple-
mentarieta tra le c.d. “nuove tecnologie”. In particolare ¢ stato sviluppato il concetto di
Operatore 4.0", intendendo per esso “a smart and skilled operator who performs not
only — ‘cooperative work’ with robots — but also — ‘work aided’ by machines as and if
needed — by means of human cyber-physical systems, advanced human-machine interac-
tion technologies and adaptive automation towards ‘human-automation symbiosis work
systems’”.

Si delineano quindi nuove modalita di relazione tra I'uvomo e la macchina, all’interno
del complesso contesto di trasformazione che stiamo vivendo. Prendendo in analisi, ad
esempio, il settore manifatturiero, € possibile riscontrare come in diverse realta produttive
si sviluppino modelli organizzativi che, al contrario di quanto accadeva solo pochi anni
fa, combinano due diverse tipologie di intelligenze in atto: quella del lavoratore e quella
della macchina. Da un lato una intelligenza creativa e in grado di reagire agli stimoli di
ambienti mutevoli e imprevedibili, dall’altro una intelligenza computazionale che sareb-
be impossibile all’uomo, che si fonda sulla capacita di analisi ed elaborazione di dati in
grado di fornire indicazioni per azioni ed attivita. Non piu un utilizzo passivo della mac-
china da parte del lavoratore, che la intendeva come uno strumento cieco fondamentale
per facilitare il proprio lavoro, ma un utilizzo attivo e pro-attivo che possa valorizzare le
due intelligenze.

Non si tratta quindi unicamente di cambiamenti nelle modalita di lavoro ma di un nuovo
modo di intendere il ruolo del lavoratore all’interno dei processi produttivi e di concepire
il suo rapporto con la totalita dei processi. Tale ripensamento si qualifica come un supe-
ramento del ruolo meramente esecutivo del lavoratore proprio del paradigma fordista in
virtt dell’introduzione di un rapporto diverso con le macchine, ossia una relazione che,
pur rimanendo in ultimo funzionale, si arricchisce di elementi di complessita che rendono
necessario un coinvolgimento totale della persona nella sua dimensione cognitiva. A cio
si unisce una riduzione, come vedremo, dei carichi di lavoro manuale e fisico, resi possi-
bili proprio dall’introduzione di macchinari in grado di svolgere attivita prima compiute
dall’uomo.

Questo scenario di cambiamento pone, pero, anche alcuni elementi di criticita che vanno
tenuti in considerazione. Infatti, quanto fin qui descritto presuppone una concezione del
rapporto tra uomo e macchina complementare in cui il lavoratore mantiene un ruolo pre-
minente e direttivo, seppur in dialogo con una intelligenza meccanica. Tale concezione
potrebbe al contrario essere disdettata a favore di una sostanziale sottomissione del ruolo

16 Cfr. Autor (2015), pp. 3-30.
17 Siveda Aa.Vv. (2016), pp. 608-618.
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del lavoratore a quello delle macchine, fungendo esso unicamente da controllore o esecu-
tore. Senza scomodare scenari distopici, basterebbe semplicemente concepire i processi
di automazione come meramente funzionali a modelli di business che ancora sposano i
principi della produzione di massa per creare organizzazioni nelle quale i lavoratori, che
diminuirebbero chiaramente anche dal punto di vista quantitativo, vengono affiancati alle
macchine per svolgere quei piccoli compiti che esse non sono in grado di eseguire ma che
esse stesse comandano ai lavoratori. Cio potrebbe accrescere i livelli di alienazione dei
lavoratori, che vedrebbero il loro ruolo non pit solo, come nel fordismo, subordinato ad
ordini e direttive di un superiore, ma di un superiore che ¢ oltretutto una macchina.
Ulteriore criticita, anch’essa legata alla concezione sottostante la modellazione dei pro-
cessi produttivi, potrebbe essere legata all’utilizzo delle macchine con le quali i lavoratori
svolgono le loro mansioni, che potrebbero fungere da strumento di controllo e moni-
toraggio delle loro performance, generando un clima profondamente diverso da quello
descritto in precedenza.

Emerge, quindi, come I’impatto delle trasformazioni tecnologiche sul lavoro e, in partico-
lare, sul rapporto uomo-macchina non ¢ predefinito ma puo acquisire forme e nature dif-
ferenti a seconda della concezione di lavoro che I’'impresa vorra applicare e, soprattutto,
a seconda del modello di business che essa sviluppera in quanto piu esso ¢ complicato e
proteso verso la personalizzazione dei prodotti, tanto piu richiedera una maggior comple-
mentarieta tra uomo e macchina. Al contrario, se si optera — e occorrerebbe valutare la
sostenibilita nel lungo periodo di questa scelta — per una semplice intensificazione della
produzione di massa mediante automazione tecnologica, il rapporto uomo-macchina si
qualifichera in modo nettamente differente.

4.1.2 Ruolo e opportunita delle High performance work practices

Il nuovo rapporto uomo-macchina appena illustrato, oltre ad avere impatti, come vedre-

mo, sulle tipologie di competenze necessarie a governarlo e sulle mansioni necessarie per

attuarlo, si abbina a un ripensamento dei processi produttivi, dei loro tempi, della loro

organizzazione, del coordinamento delle diverse risorse umane e tecnologiche. E possi-

bile leggere questo impatto concentrandosi sulle c.d. kigh performance work practices',

ossia un insieme di modalita di lavoro e di organizzazione del lavoro che rispondono so-

prattutto alle esigenze di nuovi modelli di business caratterizzati da una forte flessibilita e

personalizzazione dei prodotti. Queste possono essere suddivise in tre gruppi:

 pratiche che implicano un maggior coinvolgimento dei lavoratori rispetto ai modelli
tradizionali;

 pratiche che mirano alla costruzione delle competenze e alla incentivazione della mo-
tivazione dei lavoratori e delle loro abilita;

+ pratiche di relazioni industriali che aiutano a costruire fiducia, lealta e identita con
I’impresa.

Tra le caratteristiche principali dei modelli di business abilitati, propri della Quarta rivolu-

zione industriale, emergono, come visto, I'imprevedibilita e la complessita. In tali modelli,
il ruolo del consumatore ¢ infatti centrale, cosi che contribuisce a rendere pit permeabili

18 Cfr. Tamkin (1994).



GLI IMPATTI SULL’ORGANIZZAZIONE DEL LAVORO, OLTRE LA PANDEMIA 105

le organizzazioni a stimoli e input esterni. Questi ultimi, se non gestiti con adeguata fles-

sibilita, rischiano di generare un disallineamento tra le esigenze del mercato e le risposte

dell’impresa. La personalizzazione dei prodotti non ¢ solamente un tema di innovazione

tecnica dei processi e dei prodotti ma soprattutto una innovazione dell’organizzazione e,

in particolare, dell’organizzazione del lavoro. Negli ultimi anni si ¢ affermata nella teoria

organizzativa la convinzione che non esista un modello specifico che permetta alle impre-
se di affrontare incertezza e complessita, ma che esista, invece, un insieme di pratiche che,

a seconda delle esigenze delle organizzazioni, possono essere applicate.

Sono diverse le definizioni di queste pratiche. Un tratto comune ¢ rintracciabile nel fatto

che esse fanno riferimento a una visione che attribuisce un crescente ruolo al consumato-

re, pone enfasi alla differenziazione dei prodotti e dei servizi, sempre piu personalizzati
sulle esigenze individuali, si concretizza in una diffusione orizzontale della leadership
all’interno dell’organizzazione. Le pratiche sono quindi pensate per generare processi

di decentramento decisionale, in modo che le decisioni che riguardano le esigenze del

consumatore siano prese il piu possibile vicino a lui, in modo da poter essere modificate

rapidamente in caso di necessita. L’obiettivo ¢ generare un coinvolgimento attivo dei col-
laboratori che si occupano dei singoli progetti, infondendo in loro fiducia per le proprie
capacita, in virtu di spazi di autonomia decisionale allineati pero agli obiettivi aziendali.

Nel concreto le pratiche possono essere distinte in diverse macroaree'”:

 pratiche che implicano un grande coinvolgimento dei lavoratori e che hanno 1’obiet-
tivo di attivare: team semi-autonomi di lavoratori, team per il problem solving, team
per il miglioramento continuo, responsabilita per la qualita del lavoro, rotazione del-
le mansioni, briefing di valutazione, bacheche per i suggerimenti, sondaggi e focus
group interni;

* pratiche che mirano alla costruzione delle competenze e alla incentivazione della mo-
tivazione dei lavoratori e delle loro abilita. Esempi sono test sulle performance e sulle
competenze, test psicometrici, pratiche di condivisione delle responsabilita, piani per
lo sviluppo individuale, legame tra salario e competenze, premi per i team, legame tra
salario e produttivita;

+ pratiche di relazioni industriali che aiutano a costruire fiducia, lealta e identita con
I’impresa. Esempi sono la presenza di procedure formali per la risoluzione di contro-
versie, revisione dei livelli retributivi, momenti di incontro per discutere problemati-
che di lavoro.

Tale classificazione puo essere ampliata e adattata a seconda delle tipologie di imprese,
delle loro esigenze, della maturita organizzativa dei lavoratori e delle loro competenze.
L’utilizzo di queste pratiche di lavoro non ¢ perd da intendersi in modo sporadico, ma
¢ necessario sia inserito all’interno di un sistema socio-tecnico che legga con la stessa
lente gli elementi tecnologici e I’apporto che 1 gruppi e le persone all’interno dell’azienda
possono dare nelle loro relazioni.

Nei contesti di trasformazione digitale in atto le high performance work practices risul-
tano un elemento fondamentale, perché costituiscono strumenti per costruire una orga-
nizzazione del lavoro non gerarchica, nella quale i processi decisionali avvengono in

19 Cfr. Thompson (2000).
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modo decentralizzato, per adattarsi meglio e piu velocemente ai cambiamenti continui.
Se, infatti, i processi sono piu rapidi e mutevoli in virtu del ruolo centrale del consumatore
e dei prodotti personalizzati, si rende necessario un modello organizzativo che incentivi
I’autonomia dei lavoratori e dei team, responsabilizzandoli rispetto agli obiettivi azien-
dali, piu che rispetto alle modalita operative per ottenerli. I gruppi di lavoro autonomi
o semi-autonomi, la rotazione delle mansioni e lo sviluppo di lavoratori multi-skilled
potranno quindi essere funzionali solo all’interno di un piu complessivo modello organiz-
zativo animato dai principi delle high performance work practices.

Queste pratiche consentono di conciliare due diverse tipologie di obiettivi. Innanzitutto
obiettivi organizzativi di efficienza, flessibilita e ottimizzazione dei processi attraverso
I’introduzione di pratiche che incentivano strutture organizzative in grado di adattarsi
alle potenzialita tecnologiche; se, ad esempio, si introduce una nuova linea di produzione
integrata mediante 1’Internet of Things, in grado di connettersi a input provenienti dalla
supply chain, sono necessari nuovi modelli organizzativi in grado di garantire flessibilita
di risposta da parte dei collaboratori a questi input. Inoltre le high performance work
practices consentono di realizzare un insieme di obiettivi di qualita del lavoro e di valo-
rizzazione dei collaboratori.

Le pratiche elencate contribuiscono, infatti, a riporre al centro dei processi di creazio-
ne del valore I’iniziativa dei lavoratori, in linea con gli obiettivi previsti dall’impresa.
Questo aiuta nella valorizzazione delle competenze individuali e nel loro utilizzo pieno,
nella diminuzione dei livelli di turnover dei lavoratori e dei costi annessi, nell’innescare
pratiche di miglioramento continuo e aggiornamento professionale. Se, ad esempio, il
rapporto con un determinato cliente viene affidato alla responsabilita di un team, questo,
gestendo autonomamente il proprio carico di lavoro, sara spinto da un lato a individuare
modalita di lavoro originali che valorizzano le proprie competenze interne, dall’altro, la
stessa autonomia potra contribuire a migliorare la qualita del lavoro perché puo garantire
margini di decisione su tempi e attivita. Il tutto all’interno di un ambiente di produzione
che potra quindi beneficiare pienamente del contributo delle nuove tecnologie introdotte
raggiungendo obiettivi economici di produttivita, competitivita e redditivita il pit possi-
bile in linea con quanto previsto a monte dell’investimento fatto.

Esistono alcune caratteristiche che contribuiscono e altre che ostacolano la diffusione
delle high performance work practices. In primo luogo, soprattutto per le PMI, la fase
introduttiva di queste nuove pratiche potrebbe risultare troppo onerosa. Infatti, ripensa-
re ’organizzazione del lavoro introducendo pratiche innovative conduce a risultati nel
medio-lungo periodo ed ¢ necessario quindi utilizzare quegli strumenti legislativi e fiscali
(come la detassazione degli accordi di produttivita) che possono consentire di ridurre il
peso economico dei nuovi modelli organizzativi.

Un secondo elemento di possibile ostacolo ¢ dato dall’eta media dei lavoratori, che po-
trebbe influire negativamente sulla richiesta di adattamento dei comportamenti abituali a
un nuovo modello organizzativo. In questo senso ¢ preferibile una transizione lenta, che
coinvolga soprattutto i lavoratori piu giovani, inserendo un maggior numero di lavora-
tori positivi rispetto al cambiamento nei gruppi che si costituiscono. Un terzo elemento
riguarda poi i livelli di competenze presenti nelle imprese: 1’utilizzo di queste pratiche &
piu semplice e immediato quando coinvolge profili altamente qualificati rispetto ai quali
¢ possibile applicare logiche di responsabilita e autonomia.
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Come gia sottolineato, il riferimento alle high performance work practices potrebbe sem-
brare datato, in quanto si rivolge a un insieme di pratiche osservate gia a partire dalla
prima meta degli anni Novanta, all’interno di alcune imprese particolarmente innovative.
Indicarle come elemento chiave del cambiamento del lavoro significa pero riconoscere
come esse siano diventate oggi, pur nella loro varieta e multiformita, strumento impre-
scindibile per organizzare il lavoro all’interno di scenari di elevatissima flessibilita e mu-
tevolezza della domanda. Esse non acquistano quindi piu quel carattere di eccezionalita,
spesso connesso a imprenditori illuminati e visionari, ma quello di necessita, andando
quindi a mutare nel profondo le modalita di lavoro. Si tratta, invero, della normalizzazio-
ne e diffusione capillare di alcuni mutamenti embrionali gia osservati da Kern e Schu-
mann e che oggi le nuove tecnologie e, soprattutto, i nuovi modelli di business rendono
necessari.

4.1.3 Le mansioni di fronte alla trasformazione

Dopo aver affrontato alcuni degli impatti qualitativi sul lavoro che si ritengono centrali,
un ultimo tema puo essere analizzato per chiudere il cerchio, mettendo a fattor comune
i diversi aspetti. Si € visto come competenze e organizzazione, anche per I’approccio
socio-tecnico adottato, si incontrano e si completano profondamente all’interno dello sce-
nario complesso che Industria 4.0 viene a delineare.

Il tema delle mansioni all’interno di questo scenario sembra essere tra i migliori per co-
glierne gli impatti. Infatti, le mansioni nel fordismo e anche nel post fordismo si sono
qualificate come direttamente connesse a competenze (a volte una sola competenza) spe-
cifiche ed erano ’oggetto organizzativo principale. Un insieme di mansioni, basate su
un insieme di competenze, si applicava a un determinato processo produttivo, il tutto
rappresentato all’interno di mansionari e organigrammi che mostravano plasticamente
I’organizzazione e il rapporto tra persone e tecnologia (processi).

I cambiamenti descritti da Kern e Schumann mostravano gia negli anni Ottanta la diffi-
colta di questo modello, soprattutto a causa della sua rigidita che non consentiva, anche
a fronte al potenziale delle nuove tecnologie introdotte, di adattare i sistemi produttivi
nel loro complesso alle esigenze di una domanda flessibile. Gli autori osservavano come
uno dei primi elementi di discontinuita introdotto da alcune imprese fu proprio relativo
alle mansioni che da azioni dettagliatamente definite e classificate, il piu possibile im-
mutabili e meramente fisico-esecutive, si ampliavano a compiti intelligenti, nel quale
veniva messa in gioco anche la componente intellettuale del lavoratore e con essa la sua
responsabilita, autonomia e anche creativita. Cio significava valorizzare le competenze
trasversali all’interno di mansioni anch’esse trasversali. Proprio questo ¢ cid che sembra
essere necessario con I’introduzione del paradigma di Industria 4.0 all’interno del quale,
come ¢ stato sottolineato, il concetto stesso di mansione e la sua intrinseca rigidita lascia
spazio all’idea di ruolo inteso come un copione nelle mani del lavoratore, che ha la re-
sponsabilita di “agirlo” a seconda delle circostanze mutevoli che si verificano all’interno
di una rinnovata complessita dei processi produttivi.

I ruoli si caratterizzano grazie al possesso di quell’insieme di competenze tecniche e tra-
sversali in grado di consentire ai singoli lavoratori, o ai gruppi da essi costituiti, di adatta-
re le loro attivita a seconda della domanda di prodotti e servizi che proviene dal mercato
e dal variegato insieme dei consumatori.
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Acquista a tal riguardo una centralita inedita la dimensione dell’interdisciplinarieta dei
lavoratori al fine di costruire gruppi e ambienti di lavoro flessibili e in grado di poter ri-
spondere alla complessita e alla mutevolezza dei processi. Cosi come acquista centralita
I’interdisciplinarieta del profilo stesso del lavoratore, verso la costruzione e la maturazio-
ne di figure ibride in grado di partecipare attivamente a diverse fasi dei processi, con le
relative competenze richieste.

4.2 1l lavoro da remoto e le sfide organizzative

Alla Iuce di quanto fin qui illustrato, ¢ forse piu semplice comprendere come il lavoro da
remoto, se inteso nella sua strutturazione non emergenziale, si inserisce in un pit ampio
contesto di superamento delle modalita di lavoro ford-tayloriste che hanno caratterizzato
1 processi produttivi nel secolo scorso e che sono ancora molto presenti.

Innanzitutto, occorre distinguere nettamente il concetto di telelavoro da quello di lavoro
agile (o smart working)®. 1l riferimento non ¢ tanto alla distinzione giuridica dei due
istituti (che pur esiste e pone non pochi problemi interpretativi*') ma piu profondamente
alla loro funzione e natura.

Se con telelavoro possiamo intendere, sinteticamente, la possibilita di eseguire determi-
nati compiti presso una postazione fissa non localizzata all’interno dei confini dell’impre-
sa, il lavoro agile, nell’accezione che si ¢ affermata negli ultimi anni, implica autonomia,
responsabilita e fiducia nel consentire al lavoratore di lavorare dove vuole (sia il luogo
uno spazio di coworking, la propria abitazione, un parco, una biblioteca, ecc.).

Da questa distinzione si comprende come esso sia qualcosa di piu di una concessione ai
lavoratori in merito a qualche giornata di lavoro a domicilio. Al contrario siamo di fronte
ad una nuova modalita di gestione e regolazione dei rapporti tra impresa e lavoratore
resa possibile dalla tecnologia®. 1l telelavoro, infatti, consentiva un controllo pressoché
totale sulla prestazione del lavoratore, mentre il lavoro agile, nella sua idea piu matura
ed evoluta, presuppone una relazione fiduciaria, che si basa sulla convinzione che, se
il lavoratore ha maggior autonomia nei tempi e nei luoghi di lavoro e quindi maggior
possibilita di gestire liberamente il rapporto tra lavoro e vita privata, esso sara anche
pit produttivo. E evidente come questo sia possibile solo in una organizzazione che non
fonda i suoi processi sull’unita spazio temporale che si ottiene svolgendo le prestazioni
lavorative in un determinato luogo e in un determinato tempo. Una trasformazione che
incide radicalmente sulla struttura dell’organizzazione del lavoro tradizionale, anche nel
settore dei servizi e ancor di pit in quello della manifattura, anche se principalmente nella
componente impiegatizia. Se infatti viene meno il tempo, ancor piu importante del luogo,
si indebolisce il ruolo dell’orario di lavoro come strumento organizzativo e di definizione
quasi univoca del salario dei lavoratori. Si introducono elementi quali I’utilizzo degli
obiettivi come strumento di organizzazione del lavoro e anche di valutazione economica
del lavoro stesso®.

Sono in particolare due i fattori che sembrano caratterizzare il nuovo modello organiz-
zativo del lavoro agile. Il primo ¢ I’autonomia, sia dell’esecuzione della prestazione ma

20 Cfr. Dagnino, Menegotto, Pelusi, Tiraboschi (2020).
21 Cfr. Tiraboschi (2017).

22 Cfr. Butera (2020).

23 Cfr. Seghezzi (2021).



GLI IMPATTI SULL’ORGANIZZAZIONE DEL LAVORO, OLTRE LA PANDEMIA 109

soprattutto dell’organizzazione complessiva di come interpretare il proprio ruolo all’in-
terno di obiettivi conosciuti e dei risultati da raggiungere. Il secondo ¢ nella conseguente
responsabilita che viene lasciata al lavoratore, da leggersi sia attivamente, come possibi-
lita di esercizio della propria personalita, sia passivamente come onere nei confronti degli
obiettivi stessi. Entrambi questi elementi possono essere letti dentro la piu ampia luce del
concetto di fiducia che, come visto, incide non poco nella motivazione e nel coinvolgi-
mento con il quale i lavoratori stessi si pongono di fronte ai ruoli a loro assegnati.

A partire da questi concetti ¢ possibile tentare di cogliere la possibile esistenza di un
legame tra performance dei lavoratori e incentivi non monetari che possa connettersi al
nuovo modo di lavorare potenzialmente introdotto dal lavoro agile. Quest’ultimo ¢, come
detto, deducibile, nel caso italiano quantomeno, dalla norma che lo istituisce laddove
essa si riferisce esplicitamente a un lavoro per fasi, cicli e progetti senza precisi vincoli
spazio temporali, formula che, inoltre, ¢ riportata in un numero considerevole di accordi
collettivi stipulati a livello aziendale che regolano la sua introduzione.

Vi sono chiaramente alcuni requisiti necessari all’implementazione del lavoro agile. 1l
primo ¢ quello di dotare i collaboratori di obiettivi e 'impresa di strumenti per la valuta-
zione dei risultati raggiunti. Se, infatti, il rapporto fiduciario deve esistere, deve innanzi-
tutto esistere in modo chiaro e non interpretabile un obiettivo da raggiungere. Nell’arco
di tempo stabilito per il suo raggiungimento il lavoratore potra poi gestire in autonomia
la propria eventuale presenza in ufficio a seconda delle sue esigenze, che possono essere
sia di conciliazione sia di frequentazione e confronto con i colleghi, nonché dipendere
dall’opportunita di partecipare a riunioni in presenza fisica, ecc.

E possibile anche che la formula del lavoro agile possa non interessare alcuni lavoratori
per i quali la presenza in ufficio risulta condizione imprescindibile. Ma tale possibilita di
scelta ¢ garantita solo all’interno del rapporto fiduciario con obiettivi chiari che abbiamo
descritto. Rapporto che per svilupparsi presuppone anche 1’esistenza di team in grado di
lavorare tanto a distanza quanto in presenza, con una programmazione nel tempo. Cio, a
sua volta, implica la presenza di leader in grado di esercitare il proprio ruolo rispettando
I’autonomia dei membri ma allo stesso tempo assicurando che il risultato venga raggiunto.
Oltre a questo ¢ evidente come siano necessarie alcune infrastrutture digitali affinché sia
possibile il lavoro agile. In primo luogo la digitalizzazione della documentazione neces-
saria da consultare da remoto (attraverso il cloud o altri sistemi gestionali), la presenza
di sistemi di social collaboration in grado di consentire un dialogo e una comunicazione
costante a distanza, in secondo luogo lo sviluppo di un sistema di sicurezza informatica
tale da consentire 1’accesso a distanza senza che questo comporti il rischio di una fuga
delle informazioni.

Da quanto detto emerge come, in questa fase di diffusione della tecnologia, non a tutte
le tipologie di lavoratori sia possibile eseguire la propria prestazione in modalita smart.
Ma I’evoluzione tecnologica (a partire dal cloud) sta sempre piu riducendo gli ostacoli
tecnici, rendendo piu diffusamente praticabile lo smart working e cid obbliga le imprese
a rivedere modelli organizzativi nei quali quest’ultimo era de facto consentito ai dirigenti
¢ a parte dei quadri, accompagnato da una relativa politica di retribuzione variabile a ri-
sultato, mentre ora necessiterebbe una diffusione anche presso livelli piu bassi.

Restano esclusi al momento la maggior parte dei lavori di produzione, le cui attivita sono
ancora legate alla necessita di presenza fisica all’interno dei processi, ma non ¢ impos-
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sibile pensare che, complice il ruolo dell’automazione, la maggior parte dei compiti di
controllo e gestione delle macchine potra essere svolta da remoto (come ad esempio gia
avviene oggi per la manutenzione a distanza).

Come ogni modello organizzativo che rivoluziona profondamente i modelli precedenti,
anche il lavoro da remoto non ¢ esente da criticita. Gia diversi studi oggi analizzano, ad
esempio, le disuguaglianze che potrebbero svilupparsi tra lavoratori che possono lavorare
a distanza e quelli che non possono?.

Differenze che sono settoriali ma anche interne alle aziende, rendendo spesso non sempli-
ce a livello gestionale la governance della diffusione di questa modalita lavorativa che vie-
ne concepita come un diritto per alcuni e una penalizzazione, sebbene non voluta, per altri.
Differenze che si manifestano, comunque, ancor piu evidentemente se si prende in con-
siderazione il dualismo dimensionale tra aziende italiane (che spesso si riflette sulla loro
disponibilita tecnologica) e la differenza marcata che si riscontra tra imprese di territori
diversi, anche in relazione alla presenza di infrastrutture immateriali quale la banda larga.
Inoltre, intendere il telelavoro come defnito da un orario di lavoro fisso in cui si esegue la
prestazione da casa da una postazione fissa, significherebbe ridurre le interazioni sociali
tra persone con possibili conseguenze, osservate dagli studiosi, di natura psico-sociale.
A queste considerazioni generali ¢ possibile aggiungere le prime stime fornite dalle ricer-
che diffuse durante il lockdown in merito a chi — oggi in Italia — puo lavorare da remoto
in condizioni ordinarie (tolte dunque le restrizioni dell’emergenza). Si ¢ osservato® che
su una stima del 30% di occupati che potrebbero lavorare da remoto in Italia, la maggior
parte svolge lavori di natura direttiva, di amministrazione, lavori che quindi coinvolgono
1 livelli salariali medio-alti e i lavoratori intellettuali. Concentrandosi, infatti, sulla dimen-
sione salariale, le ricerche stimano all’interno del range 500-1.800 euro mensili i lavora-
tori che non hanno la possibilita di lavorare da remoto e all’interno di quello 1.000- 2.000
euro mensili coloro che ne avrebbero la possibilita.

Gia il fatto che il numero di lavoratori che possono lavorare a distanza non superi il 30%
aiuta a comprendere come il dibattito sullo smart working sia si importante, ma non ri-
guarda sicuramente 1’intera forza lavoro.

Analizzando settori specifici come quello automotive, ¢ chiaro che il numero potrebbe
essere ancora inferiore se si considera, inoltre, che diversi lavori direttivi (gli ingegneri
di produzione, ad esempio) necessitano della presenza fisica per il coordinamento del
personale di produzione.

Le criticita fin qui elencate non devono portare a sminuire la portata che un vero lavoro
agile potrebbe avere su una buona fetta della popolazione lavorativa, a patto che 1’oggetto
del discorso sia — appunto — il vero lavoro agile che implica, come illustrato, autonomia
di tempi e di spazi da parte dei lavoratori, cosi che il lavoro da remoto non si traduca nel
mero telelavoro.

Tutto cio significa quindi, davvero, ripensare 1’organizzazione del lavoro e riadattare
le logiche di controllo non piu a un monitoraggio costante delle prestazioni lavorative,
quanto a logiche di valutazione ex post degli obiettivi raggiunti senza controllo delle mo-
dalita di lavoro che i dipendenti utilizzano per raggiungerli. Questo implicherebbe quindi

24 Cfr. Bonacini, Gallo, Scicchitano (2021), pp. 303-360; Cetrulo, Guarascio, Virgillito (2020), pp. 142-147.
25 Cfr. Cetrulo, Guarascio, Virgillito (2020).
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una maggior liberta nella gestione dei tempi della vita quotidiana, che potrebbe essere
piu conciliabile con le scelte di consumo che non sarebbero possibili se vincolati in casa
tutto il giorno.

4.3 Osservazioni conclusive

Sia I’innovazione organizzativa che si esprime nelle nuove forme di relazione uomo-
macchina, che quella delle high performance work practices, fino a quella, oggi piu di-
scussa, del lavoro da remoto (in particolare il lavoro agile) sono profondamente connesse
aun concetto di sostenibilita del lavoro che la pandemia stessa ha contribuito a rilanciare.
Sostenibilita intesa sia dal punto di vista ambientale e quindi connessa a tecnologie che
intervengono a questo fine, anche in relazione alle modalita di produzione e di lavoro
stesse, sia in senso piu ampio di un lavoro che sia sostenibile per la persona.

La riduzione del carico di lavoro manuale cosi come la riduzione dei livelli di alienazio-
ne del lavoratore nei confronti dei macchinari con cui si trova a lavorare consentono di
immaginare, pur all’interno di un processo lungo, un lavoro piu sostenibile per la salute
fisica e mentale. Allo stesso tempo una forma di lavoro da remoto che salvaguardi dai
rischi psico-sociali potenziando 1’autonomia dei lavoratori e la conciliazione tra tempi di
vita e tempi di lavoro, ¢ uno strumento importante verso la sostenibilita.

Il concetto stesso di lavoro sostenibile puo essere una guida per la definizione di come
modellare questi strumenti produttivi e organizzativi e un argine a un loro utilizzo che
abbia una finalitd meramente estrattiva di capitale fisico e intellettuale. Da questo punto
di vista emerge una esigenza di condivisione della chiave del metodo con cui questi stru-
menti vengono introdotti.

In particolare, forme di partecipazione organizzativa dei lavoratori che possono attuarsi
attraverso buone relazioni industriali all’interno dei contesti aziendali paiono una strada
interessante da percorrere per conciliare le esigenze produttive e la sostenibilita del lavo-
ro. L’introduzione unilaterale di questi strumenti potrebbe portare infatti, in contesti di
scarsa o non piena conoscenza delle esigenze dei lavoratori stessi, a un crescente livello
di non sostenibilita organizzativa che rischierebbe non solo di intaccare il clima azien-
dale ma soprattutto di vanificare lo sforzo organizzativo stesso, in particolare a fronte
dell’introduzione di pratiche che vedono nel coinvolgimento attivo dei lavoratori una
precondizione necessaria.

La sfida dell’organizzazione del lavoro nell’odierno contesto di trasformazione non ¢
quindi solo una questione tecnica o manageriale, ma di ripensamento dell’idea stessa di
impresa, delle sue relazioni e dei suoi componenti.

Riferimenti bibliografici

Aa.Vv. (2016), Towards an Operator 4.0 Typology: A Human-Centric Perspective on the Fourth
Industrial Revolution Technologies, in 46th International Conference on Computers & Indu-
strial Engineering 2016 (CIE46), Atti del convegno tenuto a Tianjin, China, 29-31 ottobre
2016, vol. 1, pp. 608-618.

Acemoglu D., Restrepo P. (2017), Robots and Jobs: Evidence from US Labor Markets, NBER Wor-
king Paper, n. 23285, https://www.nber.org/system/files/working_papers/w23285/w23285.pdf

Acemoglu D., Restrepo P. (2016), The Race Between Machine and Man: Implications of Techno-
logy for Growth, Factor Shares and Employment, NBER Working Paper, n. 22252, Cambrid-
ge, https://www.nber.org/system/files/working_papers/w22252/w22252.pdf


https://www.nber.org/system/files/working_papers/w23285/w23285.pdf
https://www.nber.org/system/files/working_papers/w22252/w22252.pdf

112 SUSSIDIARIETA E... LAVORO SOSTENIBILE

Appelbaum E., Batt R. (1994), The New American Workplace. Transforming Work Systems in the
United States, ILR Press, Ithaca.

Assolombarda-Confindustria Milano, Monza e Brianza (a cura di) (2016), Approfondimento sulle
tecnologie abilitanti Industria 4.0, Ricerca, n. 8.

Autor D.H., Dorn D. (2013), The Growth of Low-Skill Service Jobs and the Polarization of the US
Labor Market, in American Economic Review, vol. 103, n. 5, p. 1559.

Autor D.H. (2015), Why Are There Still So Many Jobs? The History and Future of Workplace
Automation, in Journal of Economic Perspectives, vol. 29, n. 3, pp. 3-30.

Bonacini L., Gallo G., Scicchitano S. (2021), Working from home and income inequality: risks of a
“new normal” with COVID-19, in Journal of Population Economics, 34, pp. 303-360.

Butera F. (2018), Industria 4.0, come progettazione partecipata di sistemi socio-tecnici in rete, in
Cipriani A., Gramolati A., Mari G. (a cura di), I/ lavoro 4.0: la quarta rivoluzione industriale
e le trasformazioni delle attivita lavorative, University Press, Firenze.

Butera F. (2020), Le condizioni organizzative e professionali dello smart working dopo [’emer-
genza: progettare il lavoro ubiquo fatto di ruoli aperti e di professioni a larga banda, in Studi
Organizzativi, 1.

Cetrulo A., Guarascio D., Virgillito M.E. (2020), The Privilege of Working from Home at the
Time of Social Distancing, in Intereconomics, vol. 55, n. 3, pp. 142-147, https://www.intereco-
nomics.eu/contents/year/2020/number/3/article/the-privilege-of-working-from-home-at-the-
time-of-social-distancing-6222.html

Dagnino E., Menegotto M., Pelusi L.M., Tiraboschi M. (2020), Guida pratica al lavoro agile,
ADAPT University Press.

Goldin C., Katz L.F. (1998), The Origins of Technology-Skill Complementarity, in The Quarterly
Journal of Economics, vol. 113, n. 3, pp. 693-732.

Haddadin S., Croft E. (2016), Physical Human-Robot Interaction, in B. Siciliano, O. Khatib (a cura
di), Springer Handbook of Robotics, Springer, pp. 1835-1874.

Kern H., Schumann M. (1970), Industriearbeit und Arbeiterbewuftsein. Eine empirische Untersu-
chung iiber den Einflufp der aktuellen technischen Entwicklung auf die industrielle Arbeit und
das Arbeiterbewufitseins, Européische Verlangsanstalt, Frankfurt a. M.

Kern H., Schumann M. (1991), La fine della divisione del lavoro? Produzione industriale e razio-
nalizzazione, Einaudi, Torino.

Marx K. (2015), Il Capitale, a cura di Sbardella E., Newton Compton Editori, Roma 2016.

Nikolaidis S., Lasota P., Ramakrishnan R., Shah J. (2015), Improved human-robot team perfor-
mance through cross-training, an approach inspired by human team training practices, in The
International Journal of Robotics Research, vol. 34, n. 14, pp. 1711-1730.

Nye D.E. (2013), America’s Assembly Line, MIT Press, Cambridge.

Polanyi M. (1966), The Tacit Dimension, University of Chicago Press, Chicago, p. 32.

Seghezzi F. (2021), Performance management e lavoro agile, verso un cambio di prospettiva?, in
Sviluppo&Organizzazione, 2.

Tamkin P. (2004), High Performance Work Practices, IES, Brighton, https:/www.employment-
studies.co.uk/system/files/resources/files/mp36.pdf

Thompson M. (2000), The Competitiveness Challenge: The Bottom Line Benefits of Strategic Hu-
man Resources, DTI.

Tiraboschi M. (2017), I/ lavoro agile tra legge e contrattazione collettiva: la tortuosa via italiana
verso la modernizzazione del diritto del lavoro, in Diritto della relazioni industriali, 4, https://
moodle.adaptland.it/pluginfile.php/30724/mod_resource/content/1/Tiraboschi_Lavoro_ Agile.
pdf

Wittenberg C. (2016), Human-CPS Interaction - requirements and human-machine interaction
methods for the Industry 4.0, in IFAC PapersOnLine, vol. 49, n. 19, pp. 420-425.


https://www.intereconomics.eu/contents/year/2020/number/3/article/the-privilege-of-working-from-home-at-the-time-of-social-distancing-6222.html
https://www.intereconomics.eu/contents/year/2020/number/3/article/the-privilege-of-working-from-home-at-the-time-of-social-distancing-6222.html
https://www.intereconomics.eu/contents/year/2020/number/3/article/the-privilege-of-working-from-home-at-the-time-of-social-distancing-6222.html
https://www.employment-studies.co.uk/system/files/resources/files/mp36.pdf
https://www.employment-studies.co.uk/system/files/resources/files/mp36.pdf
https://moodle.adaptland.it/pluginfile.php/30724/mod_resource/content/1/Tiraboschi_Lavoro_Agile.pdf
https://moodle.adaptland.it/pluginfile.php/30724/mod_resource/content/1/Tiraboschi_Lavoro_Agile.pdf
https://moodle.adaptland.it/pluginfile.php/30724/mod_resource/content/1/Tiraboschi_Lavoro_Agile.pdf

5. Cambiamenti nella pratica della selezione

Interviste a responsabili HR. “Come cambia il modello organizzativo
nella tua azienda?”

Massimo Ferlini e Claudio Negro

In questo Rapporto ci siamo posti il problema di valutare i mutamenti avvenuti nella do-
manda di lavoro nel corso degli ultimi anni, attraverso 1’analisi degli annunci di ricerca di
lavoratori pubblicati sui social o comunque sul Web dalle aziende.

In questo capitolo abbiamo cercato di fare parlare direttamente il mondo delle imprese
perché abbiamo ritenuto utile avere un quadro complessivo che comprenda anche le ra-
gioni di alcune scelte e abbiamo giudicato interessante ottenere una valutazione su alcuni
meccanismi del nostro mercato del lavoro.

Abbiamo cosi scelto di sentire due imprese di grandi dimensioni, due agenzie per il la-
voro — sia perché hanno molti occupati diretti che per la loro conoscenza diretta delle
esigenze delle imprese — e, infine, due rappresentanti di associazione di imprese di piccole
e medie dimensione e di imprese artigiane.

Ai nostri interlocutori abbiamo fatto avere in anticipo la traccia di domande/riflessioni
oggetto del dialogo (paragrafo 5.2) ed € poi seguito un incontro dove abbiamo raccolto le
osservazioni e le reazioni degli intervistati che vengono sintetizzate in seguito.

5.1 Punti comuni e differenze

In queste note introduttive proviamo a mettere in evidenza alcuni punti comuni emersi nei
colloqui e le valutazioni che differenziano gli interlocutori, spesso secondo la dimensione
delle imprese.

Per quanto riguarda il tema del mismatching, va raccolta la provocazione, introdotta in
uno dei dialoghi, secondo cui il nostro mercato del lavoro ¢ pieno di squilibri, a partire
dalla difficolta dei percorsi di inserimento scuola-lavoro per continuare in tutti i cambia-
menti e 1 passaggi della vita lavorativa.

Facendo riferimento al mismatching di cui piu si discute, la differenza fra formazione
scolastica ed esigenze del mondo del lavoro, esso ¢ stato fortemente sottolineato dalle
imprese di piccola dimensione, mentre la valutazione delle imprese piu grandi € che
la preparazione tecnica ¢ spesso buona e sono poi altri i fattori di forza/debolezza dei
candidati.

Una valutazione generalmente condivisa riguarda la necessita di lavorare sulle soft skills
personali. La capacita di essere proattivi nel lavoro, la socialita e 1’accettazione del grup-
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po, la disponibilita verso I’altro — cliente o collega che sia — sono le caratteristiche su cui
tutti sono sollecitati a impegnarsi dopo 1’assunzione.

Le conseguenze si differenziano a seconda della dimensione d’impresa.

Gli imprenditori delle PMI e gli artigiani lamentano che spesso non trovano giovani con
una formazione professionale adeguata alle loro richieste e sono cosi obbligati a ricorrere
a periodi di inserimento durante i quali trasferire tanto competenze tecniche quanto com-
petenze comportamentali.

Nelle imprese di maggiori dimensioni, invece, la soddisfazione per la formazione tecnica
fornita dal percorso scolastico ¢ maggiore ed ¢ con la formazione interna e I’offerta di
opportunita che si procede alla fase successiva di selezione delle capacita individuali.
La stessa faglia di valutazioni in funzione della dimensione di impresa passa nel rapporto
con la formazione professionale.

Un giudizio positivo generalizzato ¢ quello per gli ITS. L’auspicio ¢ che possano crescere
di numero, diffondersi territorialmente ed essere semplificati nella governance.

La formazione professionale viene ritenuta fondamentale per artigiani e PMI, ma ¢ anco-
ra poco diffusa. Per molte discipline mancano giovani disposti a formarsi e il sistema dua-
le non ¢ ancora considerato un modello di ricorso all’apprendistato semplice che risponda
effettivamente alle necessita delle imprese. La formazione professionale si scontra, inol-
tre, con la poca disponibilita di molti giovani ad accettare le regole (orari non standard,
lavoro all’aperto) connesse a molte professioni.

La formazione permanente assume sempre piu importanza per tutti. Vi € sicuramente
un investimento diretto delle aziende di maggiori dimensioni, ma I’impegno nei fondi
interprofessionali nella creazione di percorsi utili € sempre piu efficaci € comune a tutto
il sistema di imprese.

La selezione del personale ¢ tuttora gestita soprattutto attraverso i canali diretti dell’im-
presa; sia canali personali degli imprenditori delle PMI e legati ai rapporti col territorio,
sia attraverso il sito aziendale come nelle imprese maggiori. Nessuno — o quasi — ricorre
alla rete dei centri pubblici per I’'impiego.

L’uso del Web si ¢ invece affermato. Linkedin ¢ indubbiamente il social piu usato — in-
sieme ad altri — per la selezione del personale, spesso funzionando come proiezione della
rete di relazioni personali dell’imprenditore e la ricerca sul Web ¢ ormai parte del baga-
glio degli strumenti utilizzati in modo massiccio.

Talvolta per la selezione si fa ricorso al contratto di somministrazione come prova di
introduzione al lavoro. Non ¢ diffuso invece il ricorso alle APL (Agenzie per il Lavoro)
per la selezione del personale.

Si conferma cosi che I’assenza di una rete di servizi al lavoro e la mancanza di politiche
attive hanno fatto si che le imprese si muovano nelle loro ricerche senza supporto di ser-
vizi strutturati.

Abbiamo poi toccato nei colloqui due temi centrali nel dibattito sul lavoro in questo periodo.
A tutti abbiamo chiesto come valutano I’impatto della digitalizzazione sulle loro attivita;
si tratta, infatti, di una sfida che impone molti investimenti in formazione per i lavoratori
di tutti i settori. A cio si deve pero aggiungere che € un fenomeno che riguarda soprattutto
le imprese coinvolte in settori che saranno rivoluzionati dai servizi digitali. Assisteremo
in molti settori a profondi cambiamenti e sara determinante la velocita di adattamento
dell’impresa alle nuove opportunita offerte dalla trasformazione tecnologica.
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La valutazione complessiva ¢ ottimistica, le opportunita sono maggiori dei rischi che si
profilano, ma occorrono piani formativi e informativi che supportino sia la transizione
delle imprese che il percorso dei lavoratori coinvolti.

Tema finale ¢ stato lo smart working (cft. cap. 4) e le previsioni per quando vi sara la
ripresa della normalita.

L’entusiasmo dei primi periodi pare ormai definitivamente archiviato; la previsione di
tutti € che si arrivera a una flessibilita contrattata che contemplera uno o al massimo due
giorni settimanali di lavoro fuori ufficio.

Tutti gli intervistati hanno richiamato il fatto che il lavoro ¢ soprattutto relazione sociale
e la rottura imposta dal lockdown ¢ stata pagata in termini di difficolta nella crescita di
opportunita aziendali.

Nell’artigianato 4.0, quello che vive gia nel futuro della digitalizzazione e dove ’artigia-
no e il suo computer potrebbero lavorare da qualunque posto, si ¢ assistito alla nascita
delle sedi di coworking. Chi teorizzava che la bottega artigiana era superata ha dovuto
rivedere le idee sul futuro.

5.2 Sussidiarieta e lavoro / Questionario

* Piu indicatori hanno reso evidente la crescita di un mismatching fra esigenze delle
imprese e competenze professionali di chi cerca lavoro. Qual ¢ il suo parere, partendo
dalla valutazione delle esperienze della sua azienda? Avete politiche specifiche rivolte
ai nuovi assunti? (apprendistato, accordi con universita o ITS ecc.)

* Avete una programmazione per la formazione degli occupati?

» Competenze di processo, digital skills e soft/non-cognitive skills quanta rilevanza han-
no nelle vostre scelte e come ne curate aggiornamento e accrescimento?

* L’incrocio domanda-offerta di lavoro risulta prevalentemente dovuta a conoscenze
personali o locali. Ha un peso significativo anche per la una azienda?

* Ricorrete abitualmente ai Centri per I’impiego pubblici? Quale giudizio ne date?

» Fate ricorso alle Agenzie per il Lavoro per la somministrazione o anche per la ricerca
e selezione?

* Per la ricerca del personale fate ricorso a inserzioni? Su quali media? Quali caratte-
ristiche della persona richiedete oltre alla formazione professionale richiesta per la
mansione?

* Due ultime questioni generali

* In quest’ultimo hanno si ¢ dovuto ricorrere obbligatoriamente allo smart working.
Quale valutazione date dell’esperienza fatta e pensate di farvi ricorso in modo per-
manente?

» La digitalizzazione comportera importanti cambiamenti tecnologici e organizzativi.
Ha gia una previsione degli impatti che avra nel vostro settore e come cambieranno le
competenze professionali richieste?

Aldo Fumagalli Romario

Azionista e AD di SOL, azienda familiare radicata a Monza ma che ha acquisito nel tem-
po una dimensione multinazionale e che produce gas tecnici gia dagli anni Venti del XX
secolo. Attualmente fattura circa il 60% nell’area della sanita, ed ¢ leader dell’ossigeno
liquido trasportabile per assistenza domiciliare. Si tratta di un’impresa che produce so-
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prattutto per il mercato sanitario, sia pubblico che privato, e incorpora un elevato livello
tecnologico e digitale, orientato fortemente alla ricerca applicata e alla costante innova-
zione di prodotto e di processo.

Attualmente occupa 4.600 dipendenti, di cui 1.200 in Italia.

I1 personale ¢ caratterizzato in generale da un alto grado di scolarita: laureati, periti, tecni-
ci. Da tempo le assunzioni di personale femminile rappresentano il 50% del totale.

In azienda gli impianti sono totalmente robotizzati, il che richiede competenze tecniche e
digitali agli assunti e queste skills costituiscono la primissima griglia di selezione in sede
di recruiting.

Non si riscontra perd un mismatch importante tra la domanda e le skills offerte dalla forza
lavoro sul mercato, soprattutto per quanto concerne i giovani in uscita dai percorsi di
istruzione-formazione.

Draltra parte SOL non si rivolge ai Centri per I’Impiego per il recruiting, € nemmeno
ad altri canali tradizionali (passaparola, istituzioni pubbliche o religiose) ma attinge di-
rettamente dalle universita e dagli ITS, che a suo giudizio forniscono una preparazione
eccellente. Per rivolgersi direttamente al mercato 1’azienda utilizza soprattutto Linkedin,
dove trova spesso profili interessanti.

Maggiori difficolta s’incontrano al Sud Italia, dove le competenze richieste sono meno
presenti nei profili dei laureati, gli ITS scarsamente diffusi e il mercato non riesce a ga-
rantire un’offerta all’altezza della domanda.

L’azienda ¢ particolarmente attenta alla formazione continua dei dipendenti, che viene
gestita con risorse interne ma anche tramite programmi in accordo con le universita. De-
gna di nota I’affermazione che i tecnici in azienda possono fare molta carriera se hanno
voglia di imparare, prospettiva indicativa di un’impresa in cui il capitale umano ¢ consi-
derato la pit importante risorsa e I’investimento in formazione ¢ valutato come decisivo.
In questo contesto le skills trasversali sono considerate ancora piu utili delle pure neces-
sarie competenze tecniche, ed € in questo ambito che SOL incontra le maggiori difficolta
di recruiting: acquisito che il candidato abbia un titolo di studio funzionale a garantire le
competenze richieste dalla job description, I’azienda richiede skills quali la conoscenza
delle lingue (la padronanza dell’inglese ¢ indispensabile), la capacita di lavorare in grup-
po, la creativita, I’iniziativa personale.

L’approccio dell’azienda ¢ che, se le competenze tecniche di base ci sono, il perfeziona-
mento, ’aggiornamento e la crescita le garantira I’impresa con la formazione sia formale
che on the job.

Le carenze di competenze trasversali sono, invece, piu difficilmente compensabili: una
mancanza riscontrata abbastanza spesso ¢ 1’incapacita di tradurre la conoscenza tecnica, e
quindi la creazione del prodotto, in termini di mercato. Una criticita che si riscontra molto
spesso nelle start up, con le quali SOL promuove rapporti di collaborazione e supporto.
Interessante € che molto apprezzata dall’azienda sia la capacita dei dipendenti di proporre
soluzioni innovative.

I processi aziendali sono ormai completamente digitalizzati e, naturalmente, questo dato
¢ discriminante nella scelta del personale.

L’home working ¢ utilizzato ove necessario, ma non particolarmente enfatizzato.
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Mario Barbieri

Responsabile politiche attive del lavoro Umana spa.

La societa Umana ¢ una Agenzia per il lavoro con 145 filiali in Italia, circa 1000 dipen-
denti diretti e fra 27 e 30mila persone in somministrazione. Fra queste cresce costante-
mente il numero di assunti a tempo indeterminato.

L’andamento del mercato ha fatto registrare un calo di circa il 15% nel 2020 rispetto al
2019 ma i primi mesi del 2021 segnano una ripresa con risultati mensili superiori a quelli
degli stessi mesi del 2019.

Barbieri sottolinea come siano molti livelli di mismatching a caratterizzare il mercato del
lavoro italiano, a partire dalla difficolta di incontro tra domanda e offerta, tutto questo ha
portato alla forte crescita delle APL dopo la rottura della legislazione sulla intermediazio-
ne di manodopera, che ¢ la fase di entrata del mercato del lavoro.

Uno dei passaggi piu difficili nella realta italiana ¢ quello della prima occupazione, che
deriva dalle difficolta storiche che bloccano la relazione scuola-lavoro. In questo settore
Umana ha investito molto soprattutto nella fascia di preparazione terziaria per figure tec-
niche specialistiche che vedevano una forte domanda da parte delle imprese e una scarsa
presenza del mondo della formazione.

Dopo la purtroppo breve stagione della alternanza scuola-lavoro vi era il rischio che si
mettesse fine a tutte le esperienze nate con il sistema duale nell’ambito dei sistemi regio-
nali di formazione professionale.

Umana ¢ presente in 23 fondazioni ITS e sta trattando I’entrata in altre dieci. La scelta di
privilegiare gli ITS ¢ perché la mancanza di figure professionali tecniche con alta specia-
lizzazione ¢ stato ritenuto il principale gap rilevato dal sistema di imprese che si rivolge a
Umana per i suoi servizi. Inoltre, fra i risultati ottenuti dal sistema duale, quello degli ITS
viene valutato come avere i migliori risultati.

Anche I’apprendistato, basato sia sul sistema duale che su quello tradizionale, ¢ in cre-
scita, pur non vedendo un incremento pianificabile e deciso come con gli ITS per la forte
differenza che le diverse legislazioni regionali segnano fra i vari territori. E pero in cresci-
ta nelle richieste delle imprese di poter intervenire nella formazione tecnica di base che in
molte realta territoriali non vede offerta dalla formazione professionale.

Questo legame fra formazione professionale e APL viene visto come uno sviluppo che
non potra che crescere e portare a sinergie sempre piu strette. L’ importanza dell’offerta
formativa, infatti, riguarda sia i percorsi scuola-lavoro ma sempre piu anche le politiche
attive, le ricollocazioni di personale e i percorsi lavoro/lavoro.

Una buona APL ha la capacita di passare dalle esigenze delle imprese alla lettura di
quanto ¢ gia presente sul territorio in modo da diventare un catalizzatore delle energie ne-
cessarie a fare crescere il tessuto produttivo. La capacita di interpretare le esigenze delle
imprese e tessere collaborazioni con i soggetti della formazione diventa percio essenziale
per svolgere al meglio il proprio ruolo.

Nelle ultime iniziative del Ministero del lavoro emerge questa impostazione, che vede
coniugare politiche del lavoro e della formazione. L’attuazione delle iniziative finanziate
con il Fondo nuove competenze' richiede capacita di essere interlocutori delle aziende, co-
noscitori del territorio e fornitori della formazione pit adeguata ai cambiamenti produttivi.

1 https://www.anpal.gov.it/fondo-nuove-competenze
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Le necessita che si porranno per i processi di reskilling e upskilling — che riguarderanno
molti occupati alla ripresa delle attivita dopo la fase pandemica — portano a sviluppare gia
da ora maggiori rapporti fra operatori dei servizi al lavoro e formazione.

Un discorso a se stante riguarda le sof? skills. Umana assegna grande importanza a questo
tema ed ¢ per questo socia di una fondazione interuniversitaria veneta dedicata espres-
samente alla didattica per lo sviluppo di queste attitudini individuali. L’accrescimento
delle sensibilita e delle capacita relazionali per tutti i livelli professionali delle persone ha
assunto grande importanza sia nella selezione dei candidati sia nella formazione prevista
nell’ambito delle politiche attive.

Per quanto riguarda lo smart working cui si € fatto un ricorso massivo durante la fase
pandemica, si ritiene che permettera di ragionare su una maggiore flessibilita casa-ufficio
ma, al fondo, essendo Umana una societa di servizi alla persona, I’ambito di rapporti
sociali diretti tornera a determinare 1’organizzazione del lavoro sia all’interno che verso
1 lavoratori somministrati.

Certamente il processo di smaterializzazione dei processi produttivi € gia in atto da
tempo nel settore servizi al lavoro. All’avvio dell’impresa, il recruiting delle persone
passava pressoché totalmente dalle filiali aperte su strada, mentre oggi ¢ basato sulle
relazioni e gli accordi con scuole del territorio e per una larga parte restante ¢ utilizza il
Web. dove vi ¢ una presenza diretta dell’azienda sia con un proprio portale che tramite
1 principali social.

I1 periodo della pandemia ha accelerato i processi di digitalizzazione anche nei servizi
offerti, a partire dai colloqui iniziali. Cosi come per il ricorso allo smart working, si sono
effettuati a distanza e per via digitale i momenti di orientamento e di formazione.

Per dare un giudizio complessivo sull’impatto che avra la spinta alla digitalizzazione si
deve tenere conto di diversi aspetti.

In primo Iuogo della preparazione dei lavoratori. Vi ¢ la necessita di prevedere pacchetti
formativi di larga diffusione per permettere a tutti di affrontare il cambiamento.

Poi della specificita delle aziende. L’impatto digitale non € uguale per tutti e ai candidati
va offerta la possibilita di accedere alla formazione specifica.

Il ritardo generalizzato nel nostro Paese riguardo alla conoscenza informatica ¢, per altro,
noto, basta fare riferimento alla difficolta registrata nella diffusione dello Spid (Sistema
Pubblico di Identita Digitale).

Umana prevede da tempo per i candidati un percorso di insegnamento sui nuovi strumenti
che possano implementare le iniziative tradizionali: videocurriculum di presentazione,
preparazione a videocolloqui e cosi via.

Il ritardo che registriamo nella formazione della manodopera ¢ presente anche nel sistema
delle imprese. Il salto impresso dalla accelerazione della digitalizzazione spiazzera molte
imprese, chi non fara le scelte giuste per tempo sara messo ai margini del mercato. Il
cambiamento offrira, pero, piu opportunita e di nuovo uno spazio importante per chi ha
come missione principale quella di mettere in rapporto il lavoratore con 1’occupazione
piu adatta alle sue competenze.

Andrea Malacrida
CEO del gruppo Adecco, la maggiore delle Agenzie per il Lavoro in Italia: una multina-
zionale tra le prime nel mondo per il lavoro in somministrazione.
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Adecco conta nel nostro Paese 2500 dipendenti diretti, a cui vanno aggiunti i lavoratori
assunti e poi collocati in somministrazione verso aziende terze, che sono mediamente
50mila, con variazioni legate alla fine dei contratti a termine in essere e all’apertura di
nuovi. Comunque la meta di questi dipendenti sono assunti con contratti a tempo indeter-
minato e poi somministrati o a tempo indeterminato (con contratti di staff leasing) o per
periodi a termine, in modo continuativo, verso diverse aziende.

Adecco naturalmente non ricorre a intermediari per il recruiting, né privilegia canali di-
retti con il sistema di istruzione-formazione: i candidati hanno la provenienza e la prepa-
razione piu diverse.

Adecco effettua la selezione e i reclutamento tramite 1 propri uffici su tutto il territorio
nazionale e utilizza in modo intensivo i social: innanzitutto Linkedin, sul quale si possono
trovare 1 profili piu professionalizzati (e sul quale Adecco ha 740.000 followers!), ma
anche Facebook e Tweet.

Il target di Adecco ¢ estremamente diversificato: si va dalla somministrazione a termi-
ne che risponde a esigenze produttive temporanee delle aziende oppure di sostituzione
di personale assente, fino alla somministrazione di staff di lavoratori per la gestione di
funzioni o segmenti dell’attivita di impresa. Di conseguenza, i profili ricercati da Adecco
sono 1 piu diversi, da quelli molto qualificati a quelli pitt semplicemente esecutivi. In tutti
i casi, il mismatch non ¢ un problema particolarmente avvertito, poiché Adecco recluta
tutti 1 profili richiesti dal mercato. Paradossalmente, I’agenzia fa piu fatica a reperire le
professionalita piu basse, ma in questo caso non ¢ tanto il mismatch a incidere, quanto le
condizioni di lavoro (contratti a termine di brevissima durata, bassa retribuzione, condi-
zioni di lavoro disagiate).

Naturalmente Adecco ha particolare necessita di curare la formazione dei dipendenti av-
viati alla somministrazione, ¢ la realizza tramite corsi mirati al profilo per il quale il
lavoratore verra impiegato (sono corsi previsti dal Contratto Nazionale e realizzati con il
contributo dell’Ente Bilaterale Formatemp). Corsi di aggiornamento e reskill sono previ-
sti anche per gli assunti a tempo indeterminato, sempre con il contributo della bilateralita.
In particolare Adecco si avvale del Contratto di Apprendistato in Somministrazione?, nel
quale si fa carico di tutta la formazione formale tramite le risorse interne.

I processi gestionali dell’azienda sono completamente digitalizzati e Adecco segnala la
richiesta di competenze digitali almeno elementari da parte di quasi tutte le imprese; un al-
tro dato interessante ¢ la nettissima crescita delle richieste da parte delle imprese di lavora-
tori in home working: si parla di un quadruplicamento rispetto alle richieste pre-pandemia.

Marco Barbieri

Segretario generale di Confcommercio Milano che vanta 40.000 imprese associate e
385.000 dipendenti.

L’associazione ¢ direttamente presente nella formazione professionale a tutti i livelli con
corsi di formazione di eccellenza sia per professioni tradizionali (manutenzione orolo-
geria di lusso, ad esempio) che per nuove professioni nel campo della digitalizzazione.
Draltro canto, I’associazione spazia in settori che coprono quasi tutto il panorama econo-
mico, sono associati Confcommercio i panettieri con forno ma anche Fastweb... E eviden-

2 https://www.adecco.it/servizi-per-le-aziende/somministrazione-di-lavoro/apprendistato
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te che gli associati presentano problematiche diverse sia per le varie figure professionali
richieste sia per le problematiche legate alla dimensione di impresa.

I1 mismatching che registrano maggiormente riguarda lo scarto fra preparazione scolasti-
ca e realta del mercato. Per molte aziende i percorsi universitari ritardano ’ingresso sul
mercato lavorativo, creando maggiori difficolta di inserimento. Spesso viene privilegiato il
laureato del primo triennio la cui preparazione puo essere affinata direttamente in azienda.
Per molte professioni innovative la formazione on the job viene ritenuta indispensabile e
deve essere conclusa entro i trent’anni. Dopo questa soglia di eta la capacita di apprendi-
mento cala, infatti, drasticamente.

11 sistema duale potrebbe essere estremamente utile per molti settori ma c¢’¢ fra i giovani,
in generale, poca disponibilita a essere inseriti in questi percorsi formativi.

La formazione degli occupati ¢ da sempre presidiata dall’associazione e, dove non arriva-
no i servizi formativi diretti, esistono convenzioni con facolta universitarie per 1’aggior-
namento degli imprenditori e dei collaboratori.

In molti settori del commercio le soft skills sono parte integrante della formazione e della
professionalita richiesta ai lavoratori. In tutte le piccole attivita I’imprenditore ritiene es-
senziale occuparsi direttamente della preparazione del personale per quanto riguarda gli
aspetti comportamentali e relazionali. Il diffondersi dei servizi online rende ancora piu
importante per il commercio di prossimita, e comunque per il piccolo commercio, agire
sulla capacita relazionale e di fidelizzazione del cliente.

Nella sede dell’associazione esiste un bar interno, gestito da un operatore autonomo che,
durante il lockdown, ha organizzato la prenotazione via WhattsApp dei pasti, con succes-
siva distribuzione alle scrivanie in modo da frenare il ricorso al delivery dall’esterno. E
un esempio di come, anche con un mercato captive, la capacita di innovare ¢ stata deter-
minante per difendere la propria quota di mercato. Questo processo csta investendo tutto
il settore del commercio e avra sicuramente conseguenze importanti anche dopo la fine
delle limitazioni dovute alla pandemia.

La selezione del personale privilegia anche nel commercio la prevalenza di reti persona-
li e territoriali dell’imprenditore; molti settori hanno, inoltre, rapporti consolidati con il
sistema scolastico e universitario del territorio e organizzano career day per offrire posti
di lavoro.

Nel commercio propriamente inteso, sia i player medio grandi che i piccoli ricorrono al
sistema di scuole professionali del territorio quando ricercano professioni che richiedono
una formazione di base (panettieri, pasticcieri, cuochi ecc.). Spesso la collaborazione fra
formazione professionale e centri per I’impiego (operatore privato per selezione su liste
pubbliche) fornisce una buona base di selezione pre-colloqui.

La collaborazione con le APL ¢ limitata al ricorso all’interinale per contratti brevi, periodi
festivi e di raddoppio temporaneo del personale.

Il ricorso alla ricerca di personale sul Web utilizza unicamente Linkedin e per le aziende
di maggiori dimensioni vi ¢ il sito aziendale.

11 settore rappresentato ¢ troppo differenziato per poter indicare un comportamento comu-
ne sullo smart working. Per ora pare prevalere una certa prudenza, anche in chi pensa di
ricorrervi dopo la fine del periodo di telelavoro forzato; prudenza nel senso di prevedere
un giorno lavorativo da casa, mentre in pochi casi si accenna alla possibilita di due giorni
a settimana.
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La digitalizzazione, come gia anticipato, avra un impatto forte su molti lavori tradizionali
del commercio. Ci saranno nuovi servizi e, soprattutto, un nuovo modello di offerta;
all’attivita fisica si abbinera spesso una proposta virtuale. Nei casi di successo gia funzio-
nanti va segnalato che la persona non viene soppressa; spesso il “commesso” non si vede
ma dietro il sito c’¢. Piu la presenza ¢ trasmessa al cliente e piu i processi di fidelizzazione
permangono anche sulla vendita online. E la scommessa messa in campo da molti com-
mercianti per riprendere la loro attivita con fiducia e speranza dopo un periodo di chiusura
totale e incertezza sul futuro.

Marco Accornero

Segretario generale Unione Artigiani della Provincia di Milano; 14.000 imprese associate
nelle provincie di Milano e Monza con 35.000 dipendenti.

Il mismatching sta diventando un problema rilevante, I’Unione Artgiani valuta che quasi
ogni impresa lamenta di cercare una unita lavorativa e non la trova.

Il tema ¢ rilevante e ha diversi aspetti. Per molti artigiani di attivita tradizionali mancano
proprio la disponibilita e la preparazione specifica.

C’¢ bisogno di figure professionali tradizionali cosi come di figure preparate alle nuove
tecnologie digitali.

Per quanto sia avanzato il sistema di formazione professionale lombardo, esso non riesce
ancora a invertire la tendenza delle famiglie che, in assenza di un buon sistema di orien-
tamento, privilegiano i percorsi scolastici tradizionali; cosi vi sono molti posti di lavoro
che, nonostante offrano una buona posizione economica, restano scoperti. A cid va ag-
giunto che anche molti corsi di formazione professionale sono poco job oriented e da essi
escono giovani che non hanno idea dei tanti aspetti fondamentali in campo lavorativo.
Come associazione 1’Unione coltiva rapporti con centri di formazione professionale solo
al primo livello. La dimensione aziendale degli associati ¢ quella delle micro e piccole
imprese, non ci sono sbocchi per figure manageriali. Pesa pero spesso la difficolta del
passaggio generazionale e su questo sono stati avviati programmi associativi per dare
supporto e formazione.

Per quanto attiene le soff skills, il tema va valutato anche alla luce del fatto che quasi un
quarto dei nuovi lavoratori sono di origine extracomunitaria. Cio aggiunge alle difficolta
che spesso 1 giovani hanno ad accettare le regole della professione, anche usi e compor-
tamenti diversi che richiedono capacita di dialogo reciproco; spesso manca una adeguata
preparazione culturale in entrambi gli interlocutori. La difficolta a inserirsi e ad accettare
le regole lavorative da parte dei giovani alle prime esperienze fa si che di fronte alle pri-
me diffidenze reciproche o alle prime difficolta, seguano immediate le dimissioni. Pochi
cercano di resistere investendo nella acquisizione di professionalita.

Le assunzioni avvengono ancora prevalentemente attraverso le reti relazionali del singolo
artigiano. Anche laddove la relazione con le scuole del territorio ¢ abbastanza strutturata, la
selezione viene effettuata direttamente dall’artigiano. 11 20% degli artigiani sono di origine
straniera e, in questi casi, tendono ad assumere nell’ambito delle loro comunita di origine.
Pochi 1 rapporti esistenti con 1 centri per I’impiego. Non hanno quasi mai una figura di
addetto impegnato a trovare risposte alla domanda di lavoro delle imprese del territorio.
La somministrazione ¢ utilizzata pit come contratto di selezione per nuovi inserimenti
che come contratto per fasi di crescita della produzione.
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Il ricorso ai social compare fra gli strumenti usati, ma ¢ in realta solo un nuovo modo di
espandere la propria rete di relazioni personali. E praticamente assente 1’uso dei social
come strumento per ricerca e selezione di personale.

Data la piccola dimensione delle imprese artigiane, parlare della diffusione dello smart
working ¢ abbastanza inutile. Nel caso dell’artigianato si assiste da qualche tempo al
fatto che per alcune nuove attivita digitalizzate non serve piu la sede fisica per il lavoro.
Manutenzioni da remoto o assistenza tecnica fornita online non richiedono che vi sia
una sede fisica destinata solo all’attivita lavorativa. Il “senso dell’officina” tende pero ad
affermarsi comunque e spesso questi artigiani digitali sono i lavoratori che condividono
le sedi di coworking.

La digitalizzazione sta portando profondi cambiamenti in alcune professioni e ne sta
creando di completamente nuove. Molte sono attivita di servizio fra utente e impresa
fornitrice di servizi. In fondo la trasformazione digitale sta portando a cambiamenti
immateriali simili a quelli portati decenni fa dal cambio tecnologico negli strumenti di
lavoro.

Una preoccupazione diffusa riguarda ’applicazione generalizzata della misurabilita delle
prestazioni via piattaforme di gestione. Il passaggio da smart a gig economy porterebbe a
un sicuro peggioramento delle condizioni di lavoro.

C’¢ molta attenzione per non perdere occasioni offerte dalla digitalizzazione nelle diverse
professioni, per questo, forse piu che in altri periodi, cresce la domanda di formazione.
L’artigiano investe prima di tutto sulla propria formazione e poi la estende ai collabora-
tori. La disponibilita di fondi per la formazione continua diventa quindi essenziale per
accompagnare la crescita del settore artigiano nella fase di ripresa post pandemia.

Massimiliano Crespi

Direttore Human Resources di SEA, Linate e Malpensa; 2800 dipendenti di cui 800 con
attivita d’ufficio.

L’azienda risente ancora fortemente dell’impatto che la normativa europea per la concor-
renza’ ha avuto sulla gestione dei servizi aeroportuali. La messa in competizione di molti
dei servizi di handling ha portato a gestire un calo di circa 6000 dipendenti, aumentando,
pero, il ruolo territoriale dell’impresa. A pieno regime, dentro alle due aree operano 500
imprese che occupano complessivamente 30.000 persone. Due terzi su Malpensa e i ri-
manenti su Linate.

La ristrutturazione ¢ stata molto pesante e ha ancora un forte impatto sulla composizione
del personale e sulle politiche di selezione. I1 Covid ha inoltre frenato ulteriormente il turn
over, per cui oggi I’eta media degli occupati € di 52 anni. Il tasso di sostituzione previsto
per questo periodo ¢ di uno a cinque. Le previsioni attuali fissano al 2024 il ritorno alla
piena attivita dei due scali (passeggeri pari a quelli del 2019) e si puo dire che I’effetto
pandemia ha determinato fortemente il blocco del ricambio generazionale.

Le attuali assunzioni sono soprattutto legate a percorsi di laurea STEM, soprattutto in-
gegneri. L’azienda ha rapporti storici con il Politecnico di Milano, ma ha sviluppato un
network anche con altre facolta di ingegneria. Ogni anno promuove un career day nelle

3 Articolo 100, paragrafo 2, del trattato sul funzionamento dell’Unione europea; https://www.europarl.europa.eu/
factsheets/it/sheet/13 1/trasporto-aereo-regole-di-mercato


https://www.europarl.europa.eu/factsheets/it/sheet/131/trasporto-aereo-regole-di-mercato
https://www.europarl.europa.eu/factsheets/it/sheet/131/trasporto-aereo-regole-di-mercato
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diverse sedi universitarie con cui collabora e dove promuove corsi € master con la parte-
cipazione di dirigenti SEA come docenti.

Per quanto riguarda la selezione del personale I’azienda ricorre quasi esclusivamente a
Linkedin fra i social e molti arrivano direttamente dall’accesso al sito aziendale.

SEA non utilizza i centri per I’impiego locali e anche il ricorso alla somministrazione ¢
limitato alla selezione per figure professionali esecutive come autisti € manutentori.

Una riflessione generale sulla preparazione dei giovani che arrivano alla prima esperienza
lavorativa sta portando I’azienda a investire maggiormente in formazione.

Fra i giovani che arrivano in azienda emergono caratteristiche comuni, totalmente indi-
pendenti dal titolo di studio, per quanto riguarda soft skills soprattutto relazionali, verso i
colleghi e i clienti/passeggeri. A cio si aggiunga che per le fasce di laureati vi ¢ una forte
richiesta, data la scarsita di laureati STEM, e gli investimenti fatti in formazione sono
anche finalizzati a evitare il passaggio alla concorrenza.

Per le fasce di lavoratori esecutivi sono le turnazioni e il lavoro all’aperto che portano
spesso a dimissioni; Crespi valuta che vi sia una permanenza indeterminata per ogni cin-
que assunti per queste posizioni.

Per ogni assunto 1’azienda ha un forte investimento in formazione date le particolarita
dell’attivita aeroportuale. Per questo esiste una SEA Academy che si occupa dei corsi ge-
nerali e dell’aggiornamento necessario alle diverse professioni. Gia oggi ¢ I’Academy a
gestire importanti programmi di alternanza con le scuole del territorio. Al rapporto di col-
laborazione sviluppato in questi anni con ITIS e ITS si pensa di aggiungere un impegno
per realizzare corsi che diventino canali di reclutamento diretto per figure professionali
specialistiche.

Il mismatching rilevante per loro riguarda le figure tecniche e ingegneristiche che sono
spesso molto preparate ma con limiti nella formazione digitale. Il tema € presente in tutto
il settore manifatturiero che gravita sul medesimo territorio dei due poli aeroportuali e,
infatti, si stanno cercando soluzioni comuni insieme ad altre imprese locali.

La diffusione della digitalizzazione produrra forti impatti ma Crespi ritiene che, dato
I’alto costo degli investimenti richiesti, essa sara piu lenta delle attuali previsioni e che
determinanti saranno le esperienze applicative e la capacita intuitiva degli utilizzatori.
L’esperienza del ricorso massiccio allo smart working ¢ stato per SEA una prova generale
che ha funzionato; gia prima dell’emergenza pandemica utilizzavano 4 giorni al mese di
lavoro da casa per le professioni che lo permettevano. In previsione del ritorno alla nor-
malita contano di introdurre una ulteriore dose di flessibilita per favorire la conciliazione
tra tempi di vita e tempi di lavoro. Rimane la convinzione che lo smart working apra
nuovi ambiti di riflessione per quanto riguarda i controlli sui lavoratori e sulla definizione
di diritto alla flessibilita. E evidente che nel lavoro il rapporto sociale resta determinante
e questo ¢ un valore che deve essere preservato anche con nuove forme di organizzazione
del lavoro stesso e e delle sue tempistiche.
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6. La filiera del talento di Cariplo Factory
Carlo Mango

6.1 Introduzione

Cariplo Factory ¢ un hub di innovazione che attiva una filiera del talento in grado di
includere percorsi di formazione esperienziale, programmi di accompagnamento impren-
ditoriale, progetti di open innovation, investimenti di venture capital e attivita di supporto
all’internazionalizzazione.

Cariplo Factory nasce nel 2016 per volonta di Fondazione Cariplo e agisce attraverso un
modello inclusivo che coinvolge un network nazionale di universita, centri di trasferi-
mento tecnologico, incubatori, acceleratori, fablab, parchi scientifici tecnologici, startup,
business angel, fondi di venture capital, PMI e corporate. A partire dal 2020, Cariplo
Factory ¢ una Societa Benefit.

Cariplo Factory si configura come attore che, avendo operato in un ecosistema all’a-
vanguardia caratterizzato da una forte carica innovativa, é stato in grado di cogliere gli
aspetti piu peculiari della digital transformation, contribuendo alla valorizzazione e alla
crescita delle potenzialita dell’ecosistema italiano, al rafforzamento dell’orientamento
all’innovazione, favorendo e stimolando I’incontro e la contaminazione dei saperi.
Inoltre, essendo Cariplo Factory una progettualita inclusiva — capace di percepire, com-
prendere, prevenire e orientare attivamente il cambiamento, attraverso talenti che acquisi-
$CONo nuove conoscenze — mira a configurarsi come learning hub. 11 suo ruolo ¢ quello di
abilitatore — a partire dal contesto di Milano, ma su scala nazionale per gli effetti prodotti
— di “un ecosistema dinamico orientato all’innovazione” capace di agire per creare le
condizioni di incontro e contaminazione tra imprese tradizionali, imprese hi-tech, sociali,
culturali, incubatori e acceleratori, universita e centri di ricerca, scuole ed enti di forma-
zione, fablab e ambienti di educazione informale, investitori, professionals.

Cariplo Factory, inoltre, non vuole essere solo una best practice di sistema ma intende
sviluppare prassi nel territorio con il sostegno di network e metodi che generino valore
aggiunto: il “metodo Cariplo Factory”.

La rete in cui Cariplo Factory ¢ attiva ha una caratteristica importante di influencer: rap-
presenta un’opportunita dal punto di vista del rafforzamento e della qualificazione del
processo di ideazione, progettazione, partecipazione e miglioramento continuo del ciclo
di vita dell’azione in campo formativo e di sviluppo del capitale umano. Infatti, I’innova-
zione, digitale e non, trova un fattore di moltiplicazione e facilitazione nella presenza sul
territorio di soggetti in grado di essere attivatori/animatori tra opportunita, competenze e
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mercato. I territori, urbani in particolare, sono lo scenario nel quale I’azione dei facilita-
tori promuove interconnessioni oltre la dimensione territoriale stessa, favorendo I’ibrida-
zione delle competenze, creando un ecosistema abilitante I’innovazione, permettendole
di facilitare potenzialita e far emergere nuovi fabbisogni.

I dati e le statistiche qui di seguito riportati sono frutto dell’attivita di certificazione delle
job opportunities di Cariplo Factory curata da Fondazione Politecnico di Milano, in col-
laborazione con PTS Clas - Noviter.

6.2 I due pilastri: “Sviluppo delle Idee” e “Sviluppo del Talento”

I due pilastri sui quali si concretizza la linea di azione di Cariplo Factory sono lo “Svilup-
po delle Idee” e lo “Sviluppo del Talento”.

Nell’ambito dei progetti che si inseriscono negli interventi di “Sviluppo delle Idee”, ri-
volti a startupper e innovatori — intesi come individui o team non ancora formalizzati in
start-up —, le attivita erogate possono essere suddivise in: Pre-Seed, Seed e Post-Seed.
La fase di Pre-Seed ¢ finalizzata alla stimolazione di nuove idee imprenditoriali legate alla
diffusione dell’innovazione. A essa segue la fase di Seed, caratterizzata dalle attivita di
incubazione e accelerazione che operano nel periodo iniziale di vita di una start-up e desti-
nate alla definizione del modello di business e, in un secondo momento, nella go to market
strategy, ossia il piano di acquisizione clienti (users) nel mercato prescelto. La fase di Post-
Seed ¢ destinata a start-up interessate a finanziamenti da parte di investitori e a idee di svi-
luppo del proprio business, in un percorso di contaminazione, anche internazionale, di en-
gagement e scale up. Le tre fasi sopra descritte sono caratterizzate principalmente da servizi
di coaching e mentoring, formazione specifica, workshop, eventi e networking, roadshow,
servizi e consulenze per I’orientamento e lo sviluppo del proprio progetto d’impresa. Le
attivita formative della fase di “Sviluppo delle Idee”, pertanto, sono finalizzate alla stimola-
zione ¢ alla generazione di idee efficaci e soluzioni innovative, offrendo approcci creativi,
sfruttando la correlazione, vantaggiosa e talentuosa, tra creativita e imprenditorialita.
Diversamente, i progetti di Cariplo Factory destinati allo “Sviluppo del Talento” sono
finalizzati alla valorizzazione dei giovani talenti attraverso la creazione di un ecosistema
dinamico che mette in contatto tra di loro imprese tradizionali e hi- tech, incubatori, acce-
leratori e investitori, scuole, universita e centri di ricerca.

Le attivita sono caratterizzate principalmente da corsi di formazione full time realizzati
con approcci laboratoriali, formazione per aziende, workshop, stage, attivita di networ-
king ed eventi. La formazione gioca un ruolo chiave e dimostra come la linea di azione
di Cariplo Factory sposi il principio secondo il quale la competitivita delle imprese ¢
direttamente proporzionale alla promozione dell’innovazione digitale e alla capacita di
formare risorse.

I tanti volti della digital transformation sono cosi riuniti in un unico luogo “contenitore”
di workshop, corsi di formazione, laboratori ed eventi al quale possono accedere non
solo professionisti, startupper, innovatori e giovani studenti, ma anche cittadini curiosi e
appassionati.

6.2.1 Panoramica dei progetti
Tra il 2016 e il 2018, Cariplo Factory ha realizzato 16 progetti che hanno coinvolto
10.190 partecipanti ¢ hanno condotto a /1.968 Job Opportunities. 1 dati e le case hi-
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stories qui di seguito riportate fanno specifico riferimento ai primi 30 mesi di attivita di
Cariplo Factory.

Cosa si intende per Job Opportunities? Ogni singola occasione di trasferimento di know-
how offerta da Cariplo Factory ai partecipanti alle attivita proposte. Il conteggio delle Job
Opportunities tiene conto di ogni singola partecipazione ad attivita; pertanto, se un sog-
getto ha usufruito di piu occasioni di apprendimento, sara conteggiato tante volte quante
sono le attivita a cui ha preso parte. 11 totale delle Job Opportunities deriva quindi dalla
moltiplicazione delle attivita per i singoli partecipanti.

1 16 progetti realizzati nell arco dell 'ultimo triennio (2016 - 2018) sono inquadrabili in
forza delle categorie individuate:

* innovatori

e startupper

» giovani professionisti e imprenditori interessati a percorsi formativi innovativi

* studenti in alternanza scuola lavoro

» persone fuori dal mercato del lavoro interessate a percorsi di reskilling

Sono rivolti a innovatori e startupper i progetti “BioUpper” e “Next Energy”. In partico-
lare, “BioUpper” ¢ la prima piattaforma italiana nel campo delle Scienze della Vita, fina-
lizzata all’accompagnamento al mercato dei migliori progetti imprenditoriali attraverso
percorsi di empowerment, accelerazione e accesso alle risorse. L’obiettivo del progetto
¢ quello di promuovere I’innovazione nel campo medico-scientifico, dando quindi alla
ricerca scientifica un’opportunita concreta di rappresentare oggi uno scenario nazionale
sempre piu ricco di opportunita.

Dedicato esclusivamente agli innovatori, invece, il progetto “Get it!”!, realizzato in colla-
borazione con la Fondazione Social Venture Giordano dell’ Amore, nato per incentivare
la nascita di realta innovative in grado contribuire alla crescita di organizzazioni a impatto
sociale con modelli di business sostenibili. La mission di progetto ¢ quella di offrire un
contributo qualificato e rilevante all’ecosistema di imprenditoria sociale innovativa, dan-
do visibilita alle start-up sociali e aggregando gli attori rilevanti dell’ecosistema (incuba-
tori e acceleratori sociali, mentor e professionisti).

Sono stati progettati ad hoc solamente per gli startupper i seguenti progetti: “growlTup”,
“Open Innovation for Circularity” e “Trace”.

Il primo, “growITup” ¢ la piattaforma di Cariplo Factory finalizzata a promuovere 1’in-
novazione e I’eccellenza italiana, accelerando da un lato la trasformazione digitale delle
aziende e dall’altro la crescita d’imprese innovative. Finalita del progetto “Open Inno-
vation for Circularity” invece ¢ quella di favorire i processi di innovazione delle aziende
partner del Comitato Sostenibile di AmCham sostenendo, al contempo, crescita e svi-
luppo di start-up/PMI che, in tal modo, hanno la possibilita di valutare opportunita di
mercato con grandi realta aziendali.

In “Trace” il monitoraggio della realta di economia circolare trova la sua esperienza piu
aggiornata e concreta: ¢ una piattaforma costruita con il fine di favorire la conoscenza
delle modalita di sviluppo strategico della Circular Economy.

1 Cfr. Sussidiarieta e... finanza sostenibile, Rapporto sulla sussidiarieta 2019/2020, Fondazione per la Sussidiarie-
ta, Milano 2020, p. 386.
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Molti sono i progetti dedicati a giovani professionisti e imprenditori interessati a percorsi
formativi innovativi: “Fastweb Digital Academy”, “House264”, “Maad”, “TechSoup”,
“Startup Factory”, “Open Innovation Art” e “Unitour”.

Nascono in linea con la mission di Cariplo Factory di awvicinare le persone al digitale,
traducendo I’innovazione digitale in progresso sociale ed economico, i progetti “Hou-
se264”, “TechSoup”, “Startup Factory” e “Unitour”. Tutti evidenziano la necessita di
una forte e capillare opera di sensibilizzazione e alfabetizzazione alle nuove tecnologie, a
partire dalle fasce sociali piu escluse e dalle categorie piu deboli, fino a quelle stesse che
piu ne beneficerebbero.

All’interno di ogni progetto si sono svolte una o piu attivita, uguali o differenti tra loro,
per un totale di 325 attivita. Il numero di partecipanti, pari a 10.190, ¢ dato dal conteggio
univoco dei partecipanti fornito dagli elenchi di ogni singola attivita.

Considerando la distribuzione temporale dei progetti, & possibile osservare, lungo il trien-
nio, un ampliamento della rosa di progetti realizzati da Cariplo Factory: alcuni di questi
(“Fastweb Digital Academy” e “growITup”’) hanno una storia che copre tutto il triennio;
altri invece, seppur nati successivamente, hanno visto I’esperienza ripetersi per il secondo
anno consecutivo (“Next Energy”, “Talenti Inauditi” e “TechSoup”); altri ancora sono
stati proposti in una singola occasione.

Sebbene il 2018 sia I’anno che conta il maggior numero di progetti realizzati, il numero
di attivita risulta leggermente inferiore a quelle realizzate nel 2017. Questo ¢ dato, in par-
te, dalla rilevanza avuta dall’esperienza “Nuvola Rosa” nel corso del 2017, un progetto
nato con lo scopo di avvicinare le ragazze al mondo della tecnologia, dell’informatica
e dell’imprenditoria digitale e, in parte, dal fatto che la rilevazione si ¢ chiusa il 20 di-
cembre 2018 escludendo le attivita avviate o comunque chiuse ai fini della certificazione
successivamente a tale data.

6.2.2 Job Opportunities

I progetti che contano la realizzazione del maggior numero di Job Opportunities sono
“Fastweb Digital Academy” e “TechSoup”; si tratta di progetti aperti a tutti, con durate
inferiori e principalmente dedicati ad attivita di formazione.

Figura 6.1 Attivita, partecipanti e job opportunities

Job opportunities 11.968

Partecipanti 10.190

=4 {;

Attivita 325
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Tra quelli rivolti agli startupper ¢ “growltup” a distinguersi per il numero di Job Oppor-
tunities realizzate, questo anche per la longevita del progetto che copre tutto il triennio
2016 - 2018.

I1 2018 ¢ I’anno di realizzazione del piu alto numero di Job Opportunities nonostante,
come detto in precedenza, sia il 2017 a contare il piu elevato numero di attivita. Questo
puo voler dimostrare una crescente consapevolezza e conoscenza delle opportunita offer-
te da Cariplo Factory o, viceversa, una maggiore fidelizzazione dei soggetti che, avendo
partecipato a un’esperienza positiva, scelgono di ripeterla.

Figura 6.2 Job Opportunities per anno

2016 | 11.058

2018 5.945

Totale 11.968

La maggior parte delle 11.968 Job Opportunities ha riguardato la fase di “sviluppo del
talento” e, in particolare, attivita di formazione a essa fortemente legate. Questa tipologia
di attivita ha sicuramente il doppio vantaggio di essere aperta a un target pit ampio ¢
di offrire la possibilita di ripetere 1’attivita per approfondire o approcciarsi a un nuovo
argomento.

Figura 6.3 Job Opportunities per fase

Post Seed
2.490

Pre Seed
525

Seed

N

Sviluppo del Talento
8.619



132  SUSSIDIARIETA E... LAVORO SOSTENIBILE

Figura 4 Job Opportunities per attivita
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6.3 Destinatari e caratteristiche demografiche

A ogni attivita svolta all’interno dei progetti ¢ stato assegnato un target di riferimento in
termini di destinatari e sono state individuate, a partire dall’analisi dei dati e del materiale
informativo, le seguenti categorie: studenti in alternanza scuola lavoro, persone fuori dal
mercato del lavoro interessate a percorsi di reskilling, giovani professionisti € imprenditori
interessati a percorsi formativi innovativi, Innovatori, startupper e dipendenti di aziende.
La maggior parte dei partecipanti ha aderito a iniziative non destinate a target specifi-
ci, in quanto sette dei 16 progetti erano destinati a giovani professionisti e imprenditori
interessati a percorsi formativi innovativi. Ampio, allo stesso tempo, ¢ anche il numero
di studenti in alternanza scuola lavoro, unici destinatari di due importanti progetti quali
“Nuvola Rosa” e “Assist”.
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Sono invece cinque i progetti che hanno riguardato gli startupper, per cui 2.669 parteci-
panti fanno riferimento a questa categoria di soggetti. Anche le persone fuori dal mercato
del lavoro contano un numero rilevante di partecipazioni, seppure come destinatari di un
singolo progetto (“Talenti Inauditi”).

“Next Energy” e “BioUpper” invece sono gli unici progetti che hanno previsto due tipo-
logie di partecipanti, startupper e innovatori, intesi questi ultimi quali gruppi di soggetti
non ancora formalizzati in start-up.

Tra le caratteristiche che € possibile evincere dal campione presentato nella Figura 6.5,
alcune sono di ordine demografico. In termini di distribuzione per genere, si nota una
leggera prevalenza di partecipanti di sesso femminile (circa il 60%) contro il 42% di sesso
maschile.

La distribuzione per eta evidenzia una forte concentrazione di partecipanti tra i 22 ¢ i 30
anni; questa fascia di eta, che emerge dall’analisi di dati e non ¢ riferita a categorie pre-
stabilite, raccoglie circa il 65% dei partecipanti. La fascia tra i 30 e 1 40 raccoglie il 13%;
per quanto siano residuali le altre fasce, ¢ interessante notare come le attivita di Cariplo
Factory abbiano dato opportunita a partecipanti di tutte le eta: guardando agli estremi, i
soggetti con piu di 40 anni rappresentano il 15% circa dei partecipanti, quelli con meno
di 20 anni I’8%.

Dalla nazionalita dei partecipanti si evince una interessante distribuzione globale, seb-
bene sia da sottolineare 1’elevata concentrazione di partecipanti di nazionalita italiana
(97%).

I dati a disposizione sulla condizione occupazionale del campione analizzato restituisco-
no una netta prevalenza di persone attualmente senza occupazione. Si ricordi che, come
visto, il campione ¢ fortemente concentrato su attivita relative allo “sviluppo del talento”

Figura 6.5 Partecipanti e progetti
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(Formazione): questo conferma la rilevanza di tali attivita in ottica d