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Introduzione

Per tutti gli anni ‘80 e fino alla meta degli ani@d del secolo scorso, ha largamente dominato
I'idea secondo la quale I'innovazione di tipo telogico fosse la principale fonte del successo
delle imprese; mentre I'organizzazione e le modatit gestione delle risorse umane hanno
ricevuto una attenzione secondaria. Per certi vgu&Esto approccio si puo far risalire a
Schumpeter (1934) che attribuisce proprio al pregeecnico cinque dimensioni: la creazione
di prodotti, I'introduzione di metodi di produzionkapertura di mercati, la scoperta di nuove
fonti di approvvigionamento di materie prime o sSkwwrati e la riorganizzazione di
un’industria. L’innovazione € stata dunque quastlussvamente considerata nella sola
dimensione tecnologica, introdotta in modelli in gipotizzano mercati in equilibrio, assimilata
a un cambiamento nelle tecniche di produzione, rdasesogena rispetto agli obiettivi
dell'analisi teorica e misurata nelle indagini engtie con semplici misure dei brevetti o
dell'intensita relativa dell’attivita di R&D.

Il cambiamento tecnologico in realta comporta dnenodellatura” e, a volte, un vero e proprio
rovesciamento dell'ordine esistente all'interno leéelorganizzazioni produttive. Inoltre,
linnovazione non implica necessariamente una nuowaoscenza tecnologica, ma puo
semplicemente scaturire da una diversa combinazdamie® stock di risorse e conoscenze
esistenti. E’ cio che accade soprattutto quandessuto produttivo € formato da piccole e
medie imprese.

La stretta complementarita tra investimenti in bemgibili (nuove tecnologie) e intangibili
(struttura organizzativa), da cui scaturisce unggitae crescita della produttivita e della
performanceg il fulcro del nuovo approccio a queste tematiche

La conoscenza generata dall'innovazione tecnologiea essere “assorbita”, necessita di un
corredo di pratiche organizzative adeguate: perrajione € sempre piu stretto il processo co-
evolutivo tra sviluppo tecnologico e cambiamentgamizzativo. Il coordinamento e la gestione
delle sinergie e defieedbackdra diversi aspetti dell’attivita innovativa diventina specifica
linea d’azione strategica per le imprese al finettenereperformancesconomiche superiori.
In questo orientamento, € presente una chiaraiesdascenari piu realistici, piu attenti ad altre
influenti dimensioni del processo innovativo, duaquiu consoni alla varieta di forme in cui
'innovazione si manifesta nei sistemi economiaile loro possibili interrelazioni.

Sebbene il posizionamento di un’impresa su di umie@eo strategico afferente ad una singola
sfera di innovazione possa essere sufficiente geangire benefici in termini dperformances
come analizzato da una letteratura ormai consistdat combinazione tra diverse strategie
innovative, non solo pud avere effetti positivi layberformanceeconomica, ma puo anche
garantire la creazione di vantaggi competitivi.

Alcuni studi (Teece 1996, 1986, Teece e Pisano 1988ono nellbrganizational capabilities
gli assetscomplementari all'innovazione tecnologica, enfadizdo la natura del processo co-
evolutivo che lega le sfere di innovazione tecnmagd organizzativa.

La concettualizzazione dell’'organizzazione come insieme di elementi profondamente
eterogenei ma complementari risale a Milgrom e Rebg 990 e 1995) che, dapprima, ne
forniscono una definizione basata sulle propriétsugermodularita della funzione di redditivita



dell'impresa, e poi modellano il raggruppamentdedptatiche risultanti dalla complementarita
tra innovazioni tecnologiche e cambiamenti orgaatizz. A livello aziendale, Milgrom e
Roberts (1990 e 1995) focalizzanodemplementaritiesziendali sulla base degfivestiment
bundle di beni diversi ma mutuamente rinforzanti, mosiane sinergie disponibili per
un’impresa attraverso il coordinamento delle aglivi

L’approccio delle complementarita (oltre ai lavdriMilgrom e Roberts citati, Athey e Stern
1998, Cristiniet al. 2008, Foss e Laursen 2003, Galia e Legros 2004 &&u 2004, Langlois
2002, Mazzantét al. 2007, Milgrom e Shannon 1994, Roberts 2006, Top@88) analizza le
variabili di scelta dell'impresa attraverso la fiore di produzione. In tale ambito il concetto di
complementarita & strettamente connesso all'inkemaztra i cambiamenti che si verificano
nelle variabili scelte dallimpresa e che ne inflaano le performances Implicita nella
definizione di complementarita e I'idea che fargidi in una certa attivita non impedisce di fare
di piu in un’altra, contrariamente alla teoria imonale dellimpresa in cui lipotesi di
rendimenti di scala decrescenti puo porre dei Viralta possibilita di incremento simultaneo
delle variabili di scelta dell'impresa.

L’esistenza di complementarita tra diverse sferendbvazione sono analizzate in letteratura
attraverso tre approcci:

— la correlazione positiva tra due variabili condimata a fattori esogeni (Arora e
Gambardella 1990, Galia e Legros 2004);

— la correlazione tra due variabili che hanno un potde effetto su una variabile di output
(Athey e Stern 1998);

— la formulazione di regressioni multivariate. Alferno di quest'ultimo approccio,
senz’altro piu generale rispetto ai primi due, @mplementarita viene evidenziata
utilizzando come variabili esplicative le interazidra i diversi fattori di interesse, al
fine di testarne la significativita, oppure tramitariabili discrete, le cui combinazioni
identificano precisi stati del mondo (Pini 200&jirit al. 2010).

Le analisi empiriche hanno messo in rilievo conegjfientemente innovazioni tecnologiche ed
organizzative siano adottate congiuntamente e cem@mbe influiscano sullperformances
delle imprese (Black e Lynch 2000, Bresnahan, Bxjsgon e Hitt 2002, Brynjolfsson,
Lindbeck e Snower 1996, Maloe¢al. 1994, Pini 2006, Piret al.2010).

L’ipotesi di complementarita nei processi innovatgsume particolare rilievo con I'avvento
delle tecnologie ICT, che con la loro natura gelistea 0 aspecifica general purpose
technology, il loro carattere ampiamente pervasivo, e I'estsgeconnessa di una prestazione a
piu alto contenuto cognitivo e relazionale, hannesso in evidenza che il loro rendimento e
condizionato dalla presenza di un disegno orgatizzgestionale complementare (Breshnahan
et al. 2002, Brynjolfssoret al, 2000, Brynjolfssoret al, 2002, Bugamelli e Pagano 2004).
Infatti, la penetrazione di queste tecnologie resstto produttivo favorisce lo sviluppo di
diversi input complementari e comporta diverse tadk innovazioni “secondarie” che creano
nuovi prodotti e nuovi processi, dando luogo aguérpiu 0 meno prolungati di aggiustamento
strutturale che coinvolgono la riorganizzazioneldebro (Breshanan e Trajtenberg 1995). A tal

! Tra i primi studi sulla complementarita ¢’ anchelavoro di Samuelson (1974) nel quale viene sipta teoria
della complementarita tra beni formulata da EdgéwerPareto.



proposito Milgrom e Roberts (1990) sostengono icidte delle piu importanti attivita che
incidono sul profilo organizzativo delle impresé gensi alle attivita di immagazzinamento di
dati, comunicazione, monitoraggio, supervisione coatraddistinguono la vita aziendale)
possono essere svolte con un minore impiego disese una maggiore compressione dei livelli
gerarchici, a patto che si rendano disponibiliesrstche consentano una riduzione dei costi
dell'informazione e un incremento dei suoi fluske ICT rispondono a tale esigenza,
consentendo nuovdesign organizzativi piu orizzontali, piu snelli e piu iath veicolare
informazioni.

Numerosi lavori (Black e Lynch 2000, 2001, Bresmabdtal. 2002, Brynjolfsson e Hitt 2000,
Draca, Jorgenson 2003, Sadun e Van Reenen 2006)o hawidenziato come i processi
innovativi e il complesso di cambiamenti tecnologiorganizzativi connaturati alle ICT, invece
di risultare neutrali rispetto allimpiego dei fatt produttivi, come ipotizzato dalle teorie della
crescita, siano distorti a favore dei lavoraton gualificati €kill biased technical change)
Secondo questa prospettiva le ICT, completandostitsendo vecchie mansioni e/o creandone
di nuove, influenzano radicalmente la gestione’'akdktto organizzativo-gestionale, incidendo
profondamente sulle produttivita relative dei latori contraddistinti da diversi livelli di
capitale umano. Ad ogni modo, per rivelarsi pienat@e profittevoli, tali mutamenti
tecnologico-organizzativi necessitano di lavoragan qualificati, piu atti aproblem solvinged

in grado di svolgere allo stesso tempo molteplanpiti. In questo senso la complementarita
riscontrata nei dati sarebbe un effetto del mutdmemganizzativo-gestionale indotto dalle
nuove tecnologie ICT.

Il ruolo degli investimenti nel cosiddetto capitagganizzativo delle imprese risale ai
pionieristici lavori sul toyotismo (Coriat 1991, @#1988), sulldean production(Womacket

al., 1990) e suBusiness Process Reengineeriftpmmer e Champy 1993), secondo cui le
nuove forme organizzative e i nuovi stili manageridfrono soluzioni internepiu efficienti
rispetto a quelle tradizionali ispirate al modeliella macchina burocratica, basate sulla
combinazione comando/controllo della forza lavocoupata e sulla spinta divisione del lavoro.
Anche gli studi di organizzazione aziendale, cosine gli approcci evolutivi all’analisi
economica, hanno sottolineato come la crescitasedtenibilita dei profitti, nonche le capacita
di competere delle imprese siano strettamentedegjainodi in cui sono ripartiti i compiti, alla
gestione delle risorse umane, all’organizzazionka geoduzione ed a come sono forniti i beni e
i servizi. Una delle prime indagini lungo questeek di ricerca e stata svolta da Bresnahan
(1999). E’ seguito Bresnahan, Brynjolfsson e H&0(2), che, analizzando un campione di
imprese statunitensi, hanno riscontrato che le auegnologie inducono un incremento nella
domanda dei lavoratori piu qualificati, non perchigliorano la loro produttivita, ma in quanto
il loro pieno utilizzo richiede una complementai@ganizzazione del lavoro nelle imprese che
le adottano. Per rivelarsi tale, questa riorgarazaee necessita dell'implementazione di nuove
work practice in larga parte incentrate su capacita di ordinent@ e interattivo non
facilmente riproducibili da un elaboratore o implmtabili da un lavoratore scarsamente
qualificato. In particolare le modalita lavoratieenbeddednelle forme organizzative di tipo
performante, si esplicitano in una serie di praiche hanno nefmpowermentelle risorse
umane l'elemento centrale, e che si concretizzaalba rriduzione dei livelli gerarchici,
nell'assunzione generalizzata di responsabilita, c@nvolgimento dei lavoratori, nello



svolgimento di ruoli attivi, nel lavoro iteam nella polivalenza e nella policompetenza, nei
sistemi di valutazione dellperformancee dei suggerimenti dal basso, e infine nelle buone
relazioni industriali.

Tra le pratiche di gestione delle risorse umaneahld performanceva evidenziata, per
importanza, I'attivita di formazione dei lavoratdiaccrescimento del capitale umano attraverso
politiche formative diventa un aspetto crucialel'dtlvita dell'organizzazione stessa e ne
costituisce un elemento per conseguire vantaggipetitivi, come evidenziato da vari lavori
empirici (Black e Lynch 1995, Conti 2005, DeardRegd, Van Reenen 2000, Zwick 2005).

In sintesi la capacita di gestire le sinergie tnaovazione tecnologica ed organizzazione
consente alle imprese maggiore produttivita (Ba@£)3, Black e Lynch 2001, 2004, Breshnan
et al. 2002, Brynjolfssoret al. 2002, Cristiniet al 2003 e 2008, Mazzargt al 2006, Zwich,
2004), maggior redditivita (Colombet al. 2007), incrementi salariali (Osterman 2006), citas
implicita delle competenze dei lavoratori (Greehal 2001, Leoni e Gaj 2010), maggior
soddisfazione da parte dei lavoratori (Gardekl 1991, Freeman e Kleiner 2000).

Nel nostro paese gli studi empirici sulle completagta tra sfere innovative sono ancora pochi.
| principali lavori di natura econometrica realiizaulla base di limitati campioni di imprese a
livello provinciale, sono attribuibili a Cristirgt al. (2003 e 2008), Mazzargt al (2006), Piva

et al (2005), Piniet al. (2010). Un aspetto poco indagato, anche nei lasitaii, € quello della
relazione tra tecnologie ICT, cambiamenti orgaaiixz e pratiche lavorative sulla produttivita
del lavoro, che é proprio I'argomento specifico chsiamo proposti di indagare.
Preliminarmente abbiamo ricostruito il dibattitmtieo ed empirico sul ruolo diriver al fine
dell'ottenimento diperformancesuperiori delle tecnologie ICT, dei cambiamengasizzativi

e delle nuove pratiche del lavoro, singolarmengsipin una seconda fase abbiamo verificato
I'esistenza di legami virtuosi tra le tre attivitlovative e la produttivita del lavoro mettendo in
evidenza le complementarita tra le sfere innovative

Piu in dettaglio il lavoro é strutturato come segMel primo capitolo € affrontato il dibattito sul
differenziale di produttivita tra Usa ed Europahcparticolare riferimento alla situazione
italiana. Dal secondo al quarto capitolo si esaniirmckgroundteorico ed empirico relativo
alle tre sfere innovative identificando le ipotésiricerca. Nel quinto capitolo e affrontato |l
tema della complementarita: partendo dalla conoezdell'impresa secondo Resource Based
View, si individuano i nessi e le interazioni che si g@@amo tra le componenti
dell'organizzazione, evidenziando, sul piano temried empirico, gli eventuali effetti di
complementarita.

Nell’'ultimo capitolo viene presentata un’analisi @nca che utilizza due fonti principali: IX e
X indagine sulle imprese manifatturiere del Medaalito Centrale (ora Capitalia) e la
Community Innovation Survey (Cis-4) dell'lstaQuesti ultimi dati sono integrati con quelli di
bilancio delle imprese societa di capitali attived 8001 al 2008, con i caratteri strutturali del
Registro delle imprese (Asia), con i dati del conuiteestero (Coe), e dell'occupazione (Oros).

? Si ringraziano, per quel che concerne il dataselidteedito, il prof. Luigi Paganetto che ha conier'accesso
ed il dott. Attilio Pasetto per I'assistenza foeniiella fase di elaborazione; per quanto riguadrdiatasetlistat, il
prof. Enrico Giovannini che ha consentito I'acceaspanel integrato Cis-4, il prof. Federico Polidoro edldtt.
Filippo Oropallo per I'assistenza fornita per lal@razioni effettuate presso il laboratorio ADEIMviamente si
esonerano le persone menzionate da ogni respatsaleit eventuali errori nel presente lavoro elpaonclusioni
che abbiamo dedotto dalle analisi effettuate.



Il ricorso a due differenti tipologie di datirposs section primi; paneli secondi) & dovuto alla
mancanza di una banca dati che, a livello nazignalevi in modo sistematico tutte le
informazioni relative al fenomeno oggetto di studio

Per quanto riguarda la metodologia utilizzata pedividuare l'esistenza di legami di
complementarita, si e proceduto in prima approasiame attraverso un’analisi delle differenze
in termini di produttivita del lavoro tra le impehe implementano le strategie innovative e
guelle che non lo fanno. Successivamente, seguéngooductivity approach,sono stati
ricercati i legami di complementarita eseguenda dosoftware STATA 10, una serie di
regressioni multivariate, utilizzando funzioni diroduzione aggiustate con le strategie
innovative e le loro interazioni. Sono stati stimdtie modelli differenti con la tecnica
dell’Ordinary Least Square (OLS), relativamente ailie tipologie di dati disponibili: con i dati
Mediocredito e stata stimata una funzione di prazhez di tipo Cobb-Douglas, mentre per i dati
Cis-4 e stato stimato un modello a effetti fisgintite una funzione di produzione di tipo
Translog.

Se il ricorso alla funzione Cobb-Douglas e ricoteemella letteratura internazionale, soprattutto
per stimare gli effetti delle singole strategie amative sulla produttivita del lavoro (Black e
Lynch 2001, 2004, Breshnat al. 2002, Gera e Gu 2004), I'utilizzo di una funzidmanslog, &
scelta assolutamente non ricorrente in lettergberaguanto riguarda I'oggetto di analisi. A tal
riguardo ci si € ispirati al lavoro di Amess (2008l quale vengono valutati gli effetti del
management buyousull'efficienza di lungo termine delle imprese niatturiere della Gran
Bretagna.

Un aspetto da rilevare € che, le nostre analisizezde sulpanelintegrato Cis-4 utilizzano un
campione particolarmente numeroso e rappresentdéila realta industriale italiana, un fatto,
come detto, non frequente negli studi sull’argoraexndotti nel nostro Paese.

| risultati ottenuti dall’analisi di entrambi i cgnoni sono in linea con i principali studi empirici
italiani (Cristini et al. 2003 e 2008, Mazzangt al. 2006, Pini 2006, Pinet al. 2010),
convalidando ampiamente lipotesi di un impatto ipes delle tre strategie innovative
sullaumento dellgerformanceproduttive delle imprese, anche se implementatgotarmente

in azienda. Per quanto riguarda la verifica dilegame di complementarita tra le tre aree
innovative emerge, chiaramente un effetto addisubvalore aggiunto attraverso I'analisi dei
differenziali e seguendo I'approccio sulla superaiadta di Milgrom e Roberts (1990, 1995).
Formazione, cambiamento organizzativo e tecnologdoinnovazione in tecnologie ICT si
associano in modo significativo alferformanced’impresa testimoniando il ruolo sinergico
esistente tra le pratiche appartenenti a tali sfeadtivita innovativa.

L’'aspetto piu rilevante dei risultati ottenuti éstituito dal fatto che alcune variabili diventano
particolarmente significative quando le impresealdottano simultaneamentecio vale in
particolare per la formazione e fartnershipin R&D. L’attivita di formazione & associata
positivamente alla presenza di tecnologie ICT &nalbvazione organizzativa, intesa come
instaurazione dpartnershipper la R&D.

Dall’analisi sui dati Mediocredito emerge, in comfota alla teoriaskill biased technical
change una propensione a domandare lavoratori in possdisgualifiche piu elevate da parte
delle imprese che hanno implementato in manieraifgigtiva cambiamenti tecnologico-
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organizzativi (Berman, Bound e Griliches1994, Breshet al. 2002, Draca, Sadun e Van
Reenen 2006).

Infine, dall’analisi delle differenze in termini groduttivita del lavoro, risulta che la dimensione
medio grande e l'ubicazione nel Nord d’ltalia soassociate ad una maggiore capacita
innovativa delle imprese e, di conseguenza, a nagggrformances
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Parte I- Analisi della letteratura teorica ed empirica
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CAPITOLO |

Il dibattito sul differenziale di produttivita Ue v s Usa
e Italia vs resto dell’Europa

1.1. Produttivita totale e produttivita parziale dei fattori

La produttivita € un indicatore molto importante fgecrescita economica, in grado di misurare
la capacita produttiva di un’impresa, di un setyaneduttivo o di un sistema economico.
Krugman (2009) sostiene: “la produttivita non etdutma nel lungo periodo € quasi tutto e
rappresenta la vera chiave della prosperita e deligpetitivita nell’economia globale”.

La produttivita viene definita, generalmente, imntmi di efficienza come il modo in cui,
all'interno di un processo produttivo, gli input sasformano in output, 0 meglio come il
rapporto tra il risultato dell'attivita produttived i fattori impiegati per ottenerla.

Il concetto di produttivita si compone di tre elertie

— il risultato dell’attivita produttiva;

— gliinput utilizzati per ottenere la produzione;

— il progresso tecnologico attraverso cui i primi élementi sono connessi tra loro.

Di norma, della produttivita vengono definite lgsenti misure:

— produttivita parziale generica del lavoro (o depitale), data dal rapporto tra il valore
della produzione realizzata in un dato intervalidesnpo e il valore o la quantita del
lavoro (o di capitale) impiegato nella produzione;

— produttivita parziale specifica del lavoro (o debitale), data dal rapporto fra la quota
del valore della produzione che remunera il laord capitale) e il valore o la quantita
di lavoro (o di capitale) impiegato;

— produttivita globale o totale dei fattori, data dapporto fra il valore della produzione e
il valore dei fattori impiegati nel processo prdadud.

Analiticamente gli indici di produttivita parziatiei fattori sono semplicemente i prodotti medi
del lavoro o del capitale:
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mentre I'indice di produttivita totale dei fattogi definito come I'output per unita di lavoro e
capitale combinati insieme:
Y

P =@k T D

dove Y, L e K sono rispettivamente il livello aggato dell’output e degli input lavoro e
capitale, mentre e sono i coefficienti di ponderazione degli input.

Sia a livello microeconomico, sia a livello macroeomico esiste uno stretto legame tra fattori
produttivi e prodotto, cosi che a variazioni nejlaantita di input corrispondono variazioni nella
guantita di output. Spesso, pero, la variazionegrguale dell’output non coincide con quella
dei fattori produttivi (lavoro e capitale): cio euuto alla presenza di numerose circostanze quali
economie di scala, esperienza della forza lavobiijtaa manageriali, complementarieta dei
fattori produttivi, economie esterne ed altre aacche, intervenendo nel processo produttivo,
con diversa intensita, non permettono I'esatta @rmpne tra I'output e gli input considerati.
Tutti questi fattori dovrebbero essere considetetiveri e propri input e, come tali, dovrebbero
essere inseriti nella funzione di produzione, mestjinserimento € di difficile realizzazione per
limpossibilita di individuazione e misurazione.

Gli indici di produttivita piu semplici si basanalsoncetto di produttivita parziale dei fattori e,
tra questi la produttivita del lavoro € il piu diffo nelle analisi temporali: esso descrive la
relazione tra il prodotto in termini reali e I'inpudi lavoro utilizzato nella produzione.
Quest'ultimo si misura di norma in termini di ocatipo di ore lavorate. La struttura degli indici
parziali prescinde dal problema dell'identificazéoli una forma funzionale, piu 0 meno
flessibile, in grado di spiegare congiuntamentgaggiungimento di una certa quantita di
prodotto partendo da una certa combinazione dirfgitoduttivi. Questa circostanza rende tali
indici non adatti a tenere conto di eventuali feeamsostitutivi tra gli input: inoltre, la loro
semplicita di calcolo non raramente si traducena gcarsa attendibilita dei risultati o in una
non soddisfacente rappresentazione della realta. ir@ici di produttivita parziali non
permettono di considerare, contemporaneament@niributo alla produzione di tutti i fattori
produttivi: questo problema € tanto piu grave goguiti alto € il grado di sostituzione tra
capitale e lavoro.

La gran semplicita strutturale degli indici parz@bstituisce, allo stesso tempo, un pregio e un
difetto perché, se da un lato comporta una notefemidita di calcolo, dall’altro puo portare ad
un’errata valutazione dei risultati ottenuti. Infatun aumento dell'indice della produttivita
parziale del lavoro, molto spesso, dipende dalescgnte automazione, da un aumento del
capitale disponibile e quindi non puo essere, semptamente, imputato solo al maggiore
impegno dei lavoratori.

Dai limiti insiti nella significativita degli indicdi produttivita parziale dei fattori discende la
necessita di ottenere misure piu precise del fenonoggetto di studio tramite indicatori che
tengano conto contemporaneamente di tutti gli ingilizzati, dei loro legami e delle loro
combinazioni. Questo problema e tanto piu rilevantanto piu si accentua I'effetto sostitutivo
tra i fattori.

Gli incrementi in termini di produttivita parzialenostrano inoltre, un “finto” progresso
tecnologico dato che fanno passare per tale lalgagwstituzione di un input con uno diverso.
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L’indice di produttivita totale dei fattori (TFPI), cosiddetto “residuo” o “indice del progresso
tecnico” & quella parte della crescita del prodattm riconducibile allaumento dei fattori
impiegati e quindi non spiegata dalla variazionglideput®. La TFP si ottiene dal rapporto fra
due indici separati: uno per gli output e uno pieiput totale. Per quanto riguarda I'output,
l'indice relativo puo essere sia una misura nondeoata di output omogenei, sia una misura
ponderata di output eterogenei aggregati. Nellauragone dell'input totale, invece, si
considerano tutti gli input utilizzati nelle varfesi del processo.

La TFP individua I'efficienza con cui gli input sorasformati in output, la capacita di produrre
piu output con gli stessi input; & associata ajeso tecnologico e pud essere utilizzata quale
proxy dell'innovazione tecnologica. Il suo andamentoedgbe da un insieme di fattori, alcuni
dei quali sono controllabili dalle imprese, comadwmazioni, miglioramenti organizzativi e nelle
tecniche lavorative e manageriali, economie disggaadternalita, riallocazione dei fattori, mentre
altri sono fuori dal contesto d’azione delle imgres

L'utilizzo di indici totali o globali comporta vagi difficolta: la scelta del metodo piu adatto per
aggregare i diversi input ed i diversi output, lefitizione della funzione di produzione e
l'individuazione delle fonti da cui raccogliere atil riguardanti tutti i fattori produttivi. Da un
punto di vista teorico la scelta di un’appropriatsura dell'output dipende dal tipo di indice di
produttivita che si intende calcolare e dal livetlo aggregazione a cui si riferisce (indici
aggregati, settoriali, industriali, etc.). Van Agk al.(1996) sostengono che il valore aggiunto &
il concetto di output da preferire se I'obiettivagaello di valutare Igperformancedell’intera
economia o di settori che rappresentano una fegjtefisativa del Pil. Infatti, il valore aggiunto
consente di eliminare i problemi legati alla dopprgputazione degli indici intermedi ed € un
dato facilmente ottenibile dalle statistiche u#ici

Anche nei confronti internazionali dei tassi dismiga della produttivita la misura dell’output
normalmente utilizzata e il valore aggiunto, essgnmente per la facilita di calcolo appena
citate. Tuttavia, 'adozione di questo concettoodiput implica che gli input intermedi non
contribuiscano in alcun modo alla crescita delladpitivita. Quindi per le stime di produttivita
a livello industriale si pone il problema di indiviare una piu soddisfacente misura di output
che consenta un trattamento omogeneo di tuttngli. A tal scopo risulta piu soddisfacente il
prodotto al lordo degli scambi intermedi.

Relativamente alla misurazione degli input, € nemes individuare e misurare i fattori
produttivi sulla base del loro effettivo utilizzcipé in termini di servizi resi. La misurazione del
lavoro, nei confronti internazionali va effettuatdottando metodologie comparabili. |l
problema € che le caratteristiche del mercato alerb possono differire sostanzialmente nei
diversi paesi con significativi effetti sui valatella produttivita del lavoro. In aggiunta, non e
solo la quantita di ore lavorate ad influenzargiaduttivitd, ma anche la qualita del lavoro
(human capitgl e, quest’'ultima pud essere stimata solo ricomweamdroxy quali I'eta, il sesso,
'educazione e la scolarita della forza lavoro.iTajgiustamenti introducono inevitabilmente
gradi di liberta, che possono condizionare anchenado rilevante le misure di produttivita.
Anche la misurazione degli input di beni capitadnné priva di problemi metodologici, tant’e
che ne € nato un dibattito sulla possibilita delére una misura della produttivita misurando il

* Il residuo di Solow sara approfondito nel paragsafocessivo
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capitale in termini fisici. La controversia a cuisi riferisce € sorta nella seconda meta degli
anni Sessanta tra le cosiddette “due Cambridge’prima, della scuola post-Keynesiana e
neoricardiana, rappresentata da Kaldor (1956),nBtsi(1966), Robinson (1953) e Sraffa
(1960); la seconda marginalista del MIT, i cui esgti erano Samuelson (1962, 1966) e Solow
(1957). Questa polemica inizia sul tema della dhisione del reddito e si conclude sulla teoria
del capitale. In breve, il dibattito relativameatta distribuzione del reddito verte sulla rilevanz
o meno della produttivita marginale nel determinkrequota di reddito dei singoli fattori
produttivi’. Invece per quanto riguarda il capitale il prohé consiste nel trovare una misura
teorica univoca e rigorosa del capitale aggredatguale sia indipendente dalle variabili che
sulla base di questo si vogliono determinare, disaggio del salario, il saggio di interesse, i
prezzi relativi delle merci (Harcourt 1973). Perstauola di Cambridge americana il criterio di
produttivita marginale € dominante, mentre per &nBridge inglese deve essere sostituito da
parametri economici ben piu rilevanti per 'econainLa concezione tradizionale del capitale
prevedeva in equilibrio I'uniformita del saggio iditeresse (o profitto in termini classici) sul
valore del capitale investito nelle diverse indigstmoltre, se aumentava il costo di un fattore,
€SS0 veniva sostituito con un altro: quindi, se entavano i salari, si aveva meno impiego del
fattore lavoro e maggior impiego di capitale (metalei fattori scarsi).

| lavori di Sraffa (1960), Pasinetti (1966), Garagn (1960) dimostrano che non vi € una
relazione univoca e inversa tra saggio dei proétintensita di capitale e che le tecniche di
produzione “ritornano”: & cioe possibile che a stegdi un cambiamento nella distribuzione del
prodotto netto tra salari e profitti, ad esempiaxare dei salari, una data tecnica di produzione,
che comporta una data intensita di lavoro, siaitsdst con un’altra a piu alta intensita di

* Com’é noto, per i marginalisti, in situazione dudibrio, la quota di reddito di un fattore protiuo risulta uguale
alla quantita impiegata di questo fattore moltiglecper la sua produttivita marginale e la somntle detribuzioni
dei singoli fattori va a determinare il reddito quessivo (Baranzini 1992)
® |l problema, come ha scritto G. C. Harcourt (1978)quello di trovare una unita con cui il capitaociale, o
capitale aggregato in valore che dir si voglia,gaogessere misurato come un numero; cioe una unéasia
indipendente dai prezzi relativi e dalla distritre e possa quindi essere inserita in una funzietie produzione,
dove, insieme al lavoro, misurato anch’esso in mogportuno, possa spiegare il livello della produoei
aggregata. Inoltre, in un’economia perfettamentecoaenziale in cui le previsioni sono perfette),(questa unita
deve essere tale da uguagliare la derivata pardelleprodotto rispetto al “capitale” alla remunéoae del
“capitale” e la corrispondente derivata rispettolealoro al salario reale (in termini di prodott@uesta unita
fornirebbe dunque anche gli elementi per una tedeita distribuzione basata sulla produttivita niaate. Se e
possibile trovare una tale unita di misura, si passprendere due piccioni con una fava; poichéalncaso
possiamo da un lato analizzare un sistema produitiicui i beni capitali - mezzi di produzione potiil - fungono
da ausiliari del lavoro (caratteristica, questanane a ogni societa industrialmente avanzata) iBaltta lato,
possiamo studiare la distribuzione del redditorirsistema capitalistico (cioe in un sistema inlayroprieta di un
capitale in valore permette ai suoi possessoriadiegipare alla distribuzione del reddito naziored#&o forma di
profitti sul capitale investito, dove sia I'ammorgali tali profitti che lo stesso saggio del pitofisono in relazione
alle caratteristiche tecniche del sistema produiftiv
® La critica di Robinson pud essere cosi sintetizzBissendo il capitale formato da merci eterogewerre
misurarlo in termini di valore, alternativamentenano dei seguenti metodi:

— Stimare e sommare il costo di produzione dei veni lzapitale;

— Stimare e sommare il valore attuale del flusso eliaingenerate in futuro dai beni capitali.
La produzione richiede tempo e per compiere taihestoccorre conoscere il tasso d'interesse. Petasio
d’interesse dipende dalla produttivita marginalé clpitale, che & quel che si vuole misurare (reyiento
circolare). Se la produttivita marginale deve spregil tasso d’interesse, occorre misurare il ed@iin un’unita
indipendente dal sistema dei prezzi.
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capitale e che a un livello dei salari ancor pid & prima tecnica torni a essere conveniente e
quindi venga, a sua volta, sostituita con quella Kiveva soppiantata. Questo risultato mette
definitivamente in crisi I'idea che le grandezzestdbutive siano prezzi come tutti gli altri,
poiché si dimostra che i prezzi variano al varide#la distribuzione del reddito, e dunque varia
il valore del capitale che mediante quei prezziedessere calcolato.

Ritornando ai problemi di misurazione del capitMan Ark (1996) pone una serie di
interrogativi relativi alla sua comparabilita imt@zionale. Il primo € legato alla costruzione di
una stima dello stock di capitale. Di solito esshasata sul metodo delle scorte perenni che
cumula gli investimenti nel tempo su base nazigrnialeendo conto della loro vita residua, del
ritiro dal mercato e della eliminazione del veccluapitale, nonché del deprezzamento. Il
secondo problema é invece legato alla scelta dgidaeutilizzare nell’aggregazione dello stock
di capitale. Nei confronti internazionali i pesineonormalmente rappresentati dai prezzi dei
beni capitali, anche se, in generale, i prezziodiakione potrebbero catturare in modo piu
adeguato il reale contributo del capitale alla pmdne. Infine, esiste un problema relativo
allaggiustamento degli indici di prezzo rispetteaiazioni nella qualita dei beni capitali

Le prime ricerche sulla produttivita sono statdizegate nel 1920 da Divisia, il quale propose
dei particolari numeri indici. La misura della prtivita si otteneva dal rapporto tra I'output
aggregato e la quantita di un singolo input (gdnmezate il lavoro). | quozienti cosi ottenuti
venivano di solito rapportati ad un anno base, gem® indici di produttivitd aggregata. Questi
indici avevano il vantaggio di essere facilmentdcaabili e realizzabili, ma rendevano
difficoltoso identificare quei fattori che causawda crescita di produttivita osservata.
Contemporaneamente agli studi di Divisia (1926,8)9anche ilNational Bureau of Economic
Researchnizio a studiare come misurare la produttivitiesbase di stime del reddito nazionale
e di analisi sulla funzione di produzione.

Tra gli anni Quaranta e Cinquanta incominciaronprimi studi in cui era esplicitamente
considerato I'input di capitale insieme a quellbldeoro. La produttivita veniva cosi misurata a
partire da una funzione di produzione a due féttorcome un dato statistico di quantita di
output per quantita di input totali.

Tra gli anni Cinquanta e Sessanta si sviluppo latatmlita della crescita in connessione alla
costruzione di serie dello stock di capitale pesthistiche di contabilita nazionale del NBER.
In quegli anni furono molti i progressi metodoldgicella misurazione del capitale, in
particolare Goldsmith (1951) sviluppo il metodolitetentario permanente

Nel ventennio 1950-1970 alcuni autori, tra cui 30{@957) e Kendrick (1961), hanno proposto
i primi lavori sulla produttivita, concentrandosiianetodi per aggregare i fattori produttivi.
Fabricant (1954) e stato uno dei primi ad afferndre la maggior parte di crescita dell’output

’ Tale problema verra affrontato nel capitolo suceesguando sard analizzato il problema della miziorse del
capitale ICT.

8 Nel 1942 Tinbergen (1959) sviluppo i primi calcobn una funzione di produzione di tipo Cobb-Dosgia
coefficienti fissi.

° |l metodo dell'inventario permanente permettettttoere un valore di stock di un certo tipo di beapitale come
somma ponderata degli investimenti passati, condsterminati dal grado di efficienza del capitdlatto cio sotto
l'ipotesi che gli investimenti di periodi differargiano perfetti sostituti: cido appare ancor menabpbile per beni
di investimento caratterizzati da un cambiamentlitptivo assai forte e rapido (Antonedli al. 2007).
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per unita di input risultava non spiegata (resid@ip indusse a cercare di ridurre tale residuo
costruendo misure degli input produttivi aggiustae la qualita.

La misurazione della TFP intesa come il residucgdiow € la piu utilizzata per la relativa
semplicita e parsimonia rispetto alla necessitéali. Solow (1957) utilizza una funzione di
produzione aggregata e scompone le variazioni dpubuper lavoratore attribuibili alle
variazioni di capitale per lavoratore da quelle weval progresso tecnico. Il progresso tecnico
dipende dal miglioramento e dall'accumulazioneealethnoscenze tecniche e scientifiche che si
registrano nel tempo e permettono di incrementarerbduzione, anche a parita dei fattori
produttivi impiegati.

La variazione del valore aggiunto & espressa camars dei contributi del lavoro, del capitale
e della produttivita totale degli stessi fattoridecompone quindi la variazione dell’output in un
insieme di “fonti di crescita”. Il residuo € ugua#a differenza tra output e somma ponderata
dei fattori produttivi. Utilizzando una funzione dipo Cobb-Douglas, caratterizzata da
rendimenti di scala costanti, e sufficiente conostelasticita del prodotto al fattore lavoro per
ricavare quella del capitale come complemento ladltre nell'ipotesi di concorrenza perfetta,
basta conoscere la quota di prodotto che remuhfatiare lavoro, per avere la sua elasticita. La
TFP é calcolata sottraendo i tassi di crescitaedatiita di lavoro e del capitale, pesati con la
corrispondente quota di remunerazione/ricavi, @asksd di crescita del valore aggiunto. Le
ipotesi piu importanti sono quindi la concorrenzafetta, affinché i fattori siano remunerati al
loro prodotto marginale, I'esaustione del prodoito,modo che il prodotto sia distribuito
interamente agli input e infine redimenti di scadastanti ed assenza di extra profitti, per avere la
condizione di equilibrio per cui la quota fattogali ciascun input sia uguale alla sua elasticita
con l'output. In formule si ha:

Ay=bAL+(1-b)Ak+z

L N .
dove b%; e z & la componete residuale.

Si consideri una funzione di produzione del tipo:
Y =AF[K;,L¢]

dove At € un indice dell’efficienza globale o diello tecnologico. Derivando il logaritmo di
guesta espressione rispetto al tempo, si ricagadeposizione del tasso di crescita dell’output
come somma di tre componenti:

Y_A+<AFK K+AFLL)
Y A Y Y

Se poi si dividono e moltiplicano le due espressinparentesi rispettivamente per K e L, si
ottiene:

Y_A_I_AFKKKIAFLLL
Y A Y K Y L
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Nell'ipotesi di concorrenza perfetta, in equilibrib prodotto marginale di ciascun fattore e
uguale al suo prezzo, coAFg e uguale al saggio di rendimento del capital®, al salario,
mentre AFgK/Y e AF./Y sono uguali alla quota del reddito che affluisaspettivamente, al
capitale e al lavoro. Nellipotesi di rendimentistanti di scala, tali quote sommano a uno,
cosicché basta conoscere una per determinarel’&lér si pone baF L/Y si ricava:

Y A K L
v = 2 Do by

Il tasso di crescita del reddito aggregato € parsso di crescita di A piu la somma ponderata,
con le quote di reddito fattoriale, dei tassi dismita dei due input.

Attraverso questa equazione si puo misurare in niodicetto, come residuo, il tasso di crescita
della TFP:

ALY K i
TRP=2=2-[(1 = by % + b7

Nel corso degli anni I'obiettivo dei ricercatori stato quello di costruire indici in grado di
fornire informazioni sempre piu dettagliate suleatteristiche del processo produttivo.

Dal 1960 in poi, si sono formati due gruppi di ria&ori con obiettivi differenti: Solow (1957)
e Diewertet al. (1976, 1980, 1981, 1990) si sono occupati di mesare gli indici di Divisia,
avvalendosi dei nuovi metodi statistico-applicatientre studiosi tra cui Nadiet al. (1981),
Griliches e Jorgenson (1967) hanno analizzato wétts legami esistenti tra i metodi di
misurazione degli input e degli output ed il valdegli indici.

Concettualmente il “residuo” pu0 essere pensatoecom tentativo di misurare il grado di
avanzamento tecnologico. Nella realta, pero, tesédduo puod includere errori di diverso tipo,
come errori nella spiegazione della crescita detizduzione dovuta al’aumento nell’'uso dei
fattori produttivi o errori imputabili ad altre cseL

E proprio sull'interpretazione di questo residue ehsono distinte due “scuole” di pensiero. Da
una parte Denison (1962, 1967), Kendrick (1961 3)93tar che consideravano una funzione di
produzione lineare omogenea con elasticita di tszébne costante ed imputavano la diversita
dei fattori racchiusi nella quantita residua, adnegio, agli effetti di scala o alle imperfezioni
dei mercati.

Kendrick (1961, 1973) nei suoi calcoli ha introdotb sviluppo della qualita dei fattori
(formazione) ed altri investimenti intangibili (R§Oper accrescere l'efficienza produttiva dei
fattori come parte della produttivita totale deitdai. Denison (1962, 1967) ha sviluppato una
versioneaugmentedlella TFP, utilizzando nei calcoli, oltre a fattaggiustati per la qualita ed

il grado di utilizzo, anche altri fattori come ilegime di commercio internazionale, |l
cambiamento strutturale, le economie di scalagdmlamentazione governativa, etc. (Maddison
1995). L'intenzione di Denison era quella di ottenen residuo che esprimesse una misura del
progresso tecnico esogeno.
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Dall'altra parte Solow (1957), Jorgensat al. (1967,1989), Caves e Christensen (1988),
Griliches (1967), Diewert (1976) considerano conmezfone di produzione una funzione di tipo
Cobb-Douglas caratterizzata da rendimenti di scalstanti. Essi identificano nella quantita
residua, pari alla produttivita totale dei fattdg, causa di una spostamento verso l'alto della
funzione di produzione, come succede in caso digmza di progresso tecnico.

Negli anni successivi I'attenzione dei ricercaterié soffermata, soprattutto, sui metodi di
misurazione degli input e dell’output, poiché uréa misurazione determinava un’errata
valutazione della produttivita. L’analisi, riguarda le difficolta nella definizione e misurazione
dei fattori ha rivalutato gli indici di Divisia, &) poiché soddisfano numerose proprieta tra cui
I'invarianza, sono consigliabili per effettuare bsian diversi campi di applicazione.

Negli anni Ottanta inizio negli Stati Uniti una migazione sistematica a livello settoriale della
TFP, sotto la denominazione di MARYltifactor productivity da parte delNational Bureau of
Economic ResearchNBER (Gullickson e Harper 1987).

Verso la meta degli anni Novanta, con il rapidoluppo dell’economia dell'innovazione e
grazie alla disponibilita di nuove banche datipeaso I'interesse per la contabilita della crescit
e gli studi sulla TFP si sono moltiplicati. A guest sono aggiunti le analisi con approccio
econometrico all’analisi della produttivita, comé asempio laStochastic Frontier Analysis
(SFA) (Battese e Coelli 1992, 1995, Coe#it al 2005), e quelli che applicano la
programmazione lineare per la stima della funzidnproduzione, come IBata Envelopment
Analysis(DEA) (Cooperet al. 2000).

La contabilita della crescita si basa oggi su usene eclettica dei fattori economici, il che la
rende uno strumento di analisi molto condiviso (Miadn 1987). Inoltre, costituisce un valido
insieme di strumenti per studiare le determinaatiadcrescita, per selezionare gli elementi che
necessitino di un approfondimento nell'analisi,ex prientare la raccolta e la ricostruzione di
informazioni e dati su forze, incentivi e vincottia dietro i contributi alla crescita produttiva
degli input e dell'innovazione tecnologica. Talepexcio si avvale degli indici di produlttivita
totale dei fattori al fine di misurare la cresattegli output non spiegata dagli input. Occorre
sottolineare che la contabilita della crescita gpita TFP come un fattore esogeno e per tale
motivo e importante richiamare i presupposti cheomo alla base. La TFP, se da un lato coglie
i progressi tecnico-organizzativi, dall’altra catesia I'impatto di un insieme di input non
considerati (variabili omesse, spese R&D e in edgitumano), la riorganizzazione e
riallocazione dei fattori e gli errori di misuram@. Inoltre, la contabilitd della crescita ha
importanti limitazioni, come: l'esistenza di unargdificata relazione funzionale tra i fattori
produttivi ed il prodotto; l'ipotesi di concorrenzzerfetta e di comportamenti massimizzanti
degli agenti; il presupposto del progresso tecesmgeno e neutrale. Infatti, fuori dalle suddette
assunzioni, il residuo calcolato include gli effeltlle economie dimensionali.

Un altro problema relativo a questo approccio scata dalle difficolta nel calcolare il
contributo di produttivita dello sviluppo tecnologi incorporato nei beni capitali, non
considerato nel calcolo della TFP, ma che incidéapporto dato dal fattore capitale. In
generale nello schema di contabilita della crestif@odotto per lavoratore cresce in modo
proporzionale all'accumulazione, secondo un fattbrproporzionalita, espresso dalla quota di
reddito del capitale/elasticita dell'output rispet tale fattore. Tale quota varia nel tempo al
variare sia demix fattoriale scelto dalle imprese, sia dei preziatra. L’aumento del capitale
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impiegato ¢apital widening ed il suo aumento per unita di lavoragital deepeningrendono
disponibile per i lavoratori maggiore e/o migliooapitale fisico, macchinari e strutture,
mettendoli in condizioni di produrre di piu. Inairla contabilita della crescita basata sulla
neutralita del progresso tecnologico impone dicueare I'interazione tra investimento in
capitale fisico ed innovazione. In sintesi, I'ap@rio alla contabilita della crescita nonostante
consenta solo di farsi un’idea della rilevanza 'oelbvazione tecnologica nel tempo, e
importante per capire il processo di crescita epuoa e identificarne le caratteristiche
distintive nelle diverse fasi dello sviluppo econoon(Antonelliet al. 2007).

1.1.1. La misurazione della produttivita

A partire dal lavoro di Farrell (1957), la misuralld produttivita si € sempre piu identificata, dpe
sotto il profilo empirico, con l'individuazione dalfrontiera efficiente delle unita produttive.

Un consenso crescente € stato raggiunto in lattaratu due principali metodi di analisi: la
stima econometrica di funzioni di costo (ChristeneeGreene 1976) o di produzione (Aigeér
al. 1977) da un lato, e I'impiego di tecniche di pexgmazione lineare dall’altro (Charnetsal.
1978). | due filoni di analisi, identificati corremmente con i termini di metodi parametrici e non
parametrici, sono ripetutamente stati oggetto difromto e comparazione, senza giungere
all'individuazione, al momento attuale, di una decsuperiorita dell'uno sull'altro (Lewin e
Knox Lovell 1990).

L’approccio parametrico consiste nel giungereaatrso opportune metodologie, alla stima dei
parametri della frontiera. Le metodologie piu apgié sono di tipo statistico-econometrico.

La specificita dei metodi parametrici consiste 'asunzione e nell'imposizione di forme
funzionali esplicite per la descrizione della tdoga. Di solito le forme funzionali piu
appropriate sono piu complesse di una relaziomalta anche se le metodologie econometriche
si riferiscono prevalentemente a relazioni lineaperché esse sono, con opportune
trasformazioni (per esempio, prendendo i logarielle variabili), ricondotte ad una equazione
lineare.

Nei primi studi di questo tipo la stima veniva éffi@ta con il modello classico di regressione,
con il risultato che la frontiera stimata risultauaa retta media interpolante la nuvola di
osservazioni riguardanti le unita produttive, grixdo di efficienza scaturiva dal confronto con
le prestazioni medie del campione di osservaziaoitgsto che in riferimento alle prassi
migliori. Recentemente sono emersi strumenti pifinai che con l'introduzione di un termine
di errore composito permette di stimare i parant@tuna vera frontiera.

La metodologia della frontiera stocastica (SFA}atasintrodotta da Aigner, Lovell e Schmidt
(1977), Battese e Corra (1977) e Meeusen e VarBdeeck (1977) ed stata estesa dall’analisi
di Kumbhakar e Knox Lovell (2000). L’approccio SEAmporta la costruzione di una frontiera
(stocastica) dibest-practice basata su una funzione di produzione o di costsante e
costruita mediante il confronto congarformancedi altre imprese.
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Il modello generale per la rappresentazione diftoatiera stocastica (Aigner, Lovell e Schmidt
1977, Meeusen e Van Den Broeck 1977) nel casotdcasss-sectior dato da:

FSYXi B+ (Vi - W) i=1,....., N

dove, y rappresenta il logaritmo dell’'outputx, esprime un vettore (1xK) di logaritmi delle
guantita di input (lavoro e capitalg) e un vettore (Kx1) di coefficienti non notiyappresenta il
disturbo assunto i.i.d. e distribuito come una Ndf) e u & I'effetto di inefficienza tecnica nel
modello. Il modello é stato nel corso del tempoeitygdi approfondimento soprattutto riguardo
alla sensibilita dei risultati ottenuti rispettotglo di distribuzione.

Restano, tuttavia, diverse complicazioni in agguatquelle relative alla specificazione della
forma funzionale, come il numero elevato di paraindd stimare o la necessita di disporre di
informazioni sui prezzi degli output, che si acoist quando si hanno a disposizione poche
osservazioni 0, mancano informazioni sui prezzi. ¢éso dei metodi non parametrici, invece,
non viene postulata una forma funzionale speciigaardo alla relazione intercorrente fra input
e output, ma vengono fatte ipotesi piu 0 meno itegé sulle caratteristiche dell'insieme di
produzione che portano a costruire la frontier&ieffite in una varieta di modi sulla base delle
unita produttive che mostrano le prassi migliorin grande vantaggio delle tecniche non
parametriche € quello di poter valutargp&formancedelle imprese senza incorrere in problemi
di distorsione delle stime, dovuti all'ipotesi deindimenti di scala costanti, come, invece,
accade con le tradizionali tecniche parametriche.

Una tecnica non parametrica molto impiegata é 1& D& cui principale caratteristica e quella
di determinare una frontiera senza basarsi su danzii produzione o distribuzioni dell’errore
predeterminate. In questo caso la frontiera di pramhe € in gran parte composta da
osservazioni virtuali, ottenute come combinaziomeari di alcuni produttori efficienti,
effettivamente osservati.

Infatti, il metodo DEA include l'uso di metodi dirggrammazione lineare per costruire una
frontiera (di produzione) non parametrica (Fretchl. 1993).

Storicamente, I'approccio DEA per la stima di fien¢ di produzione e stato introdotto da
Farrell (1957) ed esteso da Charnes, Cooper e Ri{@8&8) che per primi utilizzano il termine
DEA. Il modello, esteso poi da Banker, Charnes epéo (1984), prevede linviluppo
matematico dei punti osservati.

Lo scopo principale dell'analisi DEA é quello didimiduare, in un determinato insieme, le
aziende piu efficienti delle altre rispetto aglput e agli output produttivi, massimizzando la
differenza o il rapporto tra output ed input di bgmienda dell'insieme oggetto di studio, sotto il
vincolo che il rapporto tra input e output sia m@mo uguale ad uno o che la loro differenza sia
minore o uguale a zero. | vincoli di massimizzaeisono dettati dall’evidenza che ogni azienda
non puo produrre un insieme dutput superiore (in quanto a quantita e a costo)ngllit
(convessita dell’insieme).

La formulazione del problema di ottimizzazione éne per l'i-esima impresa, € la seguente:

maxpx @,
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-@yi + YA >0,
Xi - XA >0,

A>0,

dove X e una matrice di KxN input e Y e una matdiceMxN output, con N pari al numero
delle imprese, iye % sono gli output e gli input osservati per l'i-esinmpresagp e uno scalare e
A € un vettore di Nx1 costantp(é compreso tra 1 ). Il punteggio di efficienza tecnica per
'impresa e rappresentato dalla quantit@ctie varia, percio, tra 0 e & €1 denota un’impresa
che si colloca sulla frontiera di produzione e quiecnicamente efficiente).

Le aziende che, nellinsieme considerato, risultano efficienti determinano una frontiera di
produzione utile per quel settore e sara cosi pibssialcolare indici di efficienza relativa anche
per le altre aziende. Uno degli aspetti piu impatitalell’utilizzo di questo tipo di analisi e
guello di riuscire a costruire misure di efficienzasata sulla considerazione simultanea di piu
input e, soprattutto, di piu output. La tecnica DHi&enta quindi appropriata quando le unita
sono in grado di valutare appropriatamente différerput e output e quando c’é un’alta
incertezza o discordanza sui valori di alcuni inpaiutput.

1.2. Crescita della produttivita e accumulazione dei fabri: il modello di Solow

L’approccio di Solow (1957) visto prima é funzioaallla modellizzazione del problema della
crescita perché ha il merito di avere formalizdatiea che la crescita osservata nelle economie
avanzate non puo essere spiegata con esclusiviongfggo ad incrementi nello stock dei fattori
produttivi primari (lavoro e capitale). Infatti, taoria neoclassica della crescita identifica come
motore principale della crescita delle variabilgespate, fenomeni di carattere demografico o
tecnologico. Il modello di Solow (1957) € concisseamplice, non solo per quel che riguarda la
rappresentazione stilizzata del sistema economina, anche per cid che concerne il
meccanismo stesso della crescita: una singola emeadifferenziale é in grado di racchiudere
gli aspetti fondamentali del processo di svilupp@mitativo del’economia. Per tali ragioni la
teoria neoclassica della crescita, sebbene sia st@detto di un vasto e intenso processo di
revisione critica negli ultimi vent’anni, costitgis ancor oggi la base di paragone di tutte le
analisi economiche.

La teoria della crescita economica degli anni Quar&inquanta era stata elaborata a partire
dalle analisi di breve periodo di Keynes (1936H#arod (1939) e Domar (1946): il modello di
Solow (1957) nasce come risposta proprio a questetfi, dove si dimostra che un sistema
economico e incapace di crescere stabilmente agisanaturale”, che assicura la piena
occupazione della forza lavoro e dove il progreEsmologico definisce, assieme al tasso di
crescita della popolazione, la grandezza di quesggio naturale. La crescita prolungata e con
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un basso tasso di disoccupazione delle economidertali, dalla fine della seconda guerra
mondiale all’inizio degli anni Settanta, ha favorit consolidarsi del modello di crescita stabile
e di piena occupazione proposto da Solow a scdpdaello di Harrod (1939).
Le formulazioni iniziali della teoria neoclassicalld crescita da parte di Solow (1957) e di
Swan, (1956) negli anni '50, si ponevano un dupbbeettivo: da un lato rendere conto di alcuni
fatti empirici del quadro di sviluppo e di crescitalle economie capitalistiche in quel periodo,
d’altra parte essa era parte integrante del proadisgenerale riassorbimento degli spunti teorici
originali di Keynes nell’ambito della teoria tradinale, ovvero era parte integrante del progetto
della “sintesi neoclassica” (Marchetti 2006).
La teoria di Solow si fonda su una serie di ipoteddase che da un lato cercano di individuare
gli aspetti fondamentali ed i fenomeni principadilld crescita, e dall'altro consentono quella
semplificazione d’analisi necessaria per proced#eeformulazione e allo studio di un modello
formale. Tale modello si basa su assunzioni nesiclas standard quali:

— competizione perfetta: cio presuppone che in ogt@Ente di tempo I'occupazione sia

sempre di pieno impiego;
— esogenita del progresso tecnico e della dinamilta pepolazione;
— tecnologia a rendimenti costanti che soddisfa ledwoni di Inada: produttivita
marginali positive e decrescenti;

— informazione perfetta;

— assenza di esternalita.
Analizzando il comportamento degli agenti economrelativamente all’accumulazione di
capitale, e essenziale ipotizzare una qualche aegjotomportamento riguardo le decisioni di
risparmio, tramite cui 'accumulazione di capitatessa e finanziata. Solow adotta un approccio
di tipo piu “keynesiano” assumendo che in ognirnttadi tempo le famiglie risparmino una
guota fissa di reddito, di modo che:

S=sY, e quindB/ AL = sf(k)

La dinamica vera e propria del sistema sara datplsgemente da una condizione che in pratica
e quasi una tautologia, la legge di sviluppo dpitete fisico nel tempo essendo:

K =I-1K 1)

per cui la variazione nel tempo dello stock di talpi & pari all'investimento lordo meno il
rimpiazzo dei beni capitali esistenti che si soogofati al tasso di ammortamento costante ed
esogena .

,_dla) &k ok KK (A L\_K
K==4 —z—w)z(A“AL)-Z—Z(TFZ)—Z—K(H")

Sostituendo la (1) e ricordando che I1=S=sY, ottaoia

24



_ sY—-tk
AL

K —k(a+n)=sf(k)— (a+n+1Kk (2)

Quest'ultima é I'equazione fondamentale del mod8ldow ed esprime la dinamica del sistema
in funzione di una sola variabile endogena: il tapiper unita di efficienza di lavoro k. E’
un’equazione differenziale non lineare in k, chegede una soluzione unica (il livello iniziale
di ogni variabile endogena €& un dato per la teolmsa afferma che il termine sf(k), che
rappresenta il risparmio, sara superiore al ternfaen+t)k, che rappresenta in sostanza la
guantita di capitale da rimpiazzare per tre motiVi;progresso tecnico (che aumenta la
produttivita del lavoro rispetto al capitale), leescita della popolazione e 'ammortamento.
Dato che il prodotto y dipende solo dal livello kdi se quest'ultimo cresce, allora anche y
aumentera nel tempo.

Dungue il risultato principale consiste nell'affeamone che i tassi di crescita delle principali
variabili reali dipendono esclusivamente da fattesogeni di carattere strutturale. In
un’economia chiusa caratterizzata da concorrendatfs il motore fondamentale della crescita
sara, infatti, dato dallandamento temporale dedgpesso tecnico e dalla dinamica della
popolazione. D’altro canto il modello tratta le piiisli fonti di divergenza come esogene (il
progresso tecnologico) o come inesistenti (ad egetagresenza di esternalita positive legate
al capitale).

La tecnologia, nella struttura neoclassica, € cmmaia come un bene pubblico, disponibile
liberamente a tutti a costo zero, mentre il progweecnologico viene proposto come variabile
esogena.

Un problema importante che si riscontra nella miadelzione di Solow non risiede tanto nel
tasso di disoccupazione nullo, quanto nel fattqg sbeponiamo che il progresso tecnico cresca
ad un tasso esogeno e costante, il tasso di disazime (volontaria) tende a ridursi nel corso
del tempo. Cio appare in contraddizione, da un, labm la realta dei fatti e, dall’altro, con il
successivo concetto di tasso naturale di disoceomp@zche non dovrebbe mutare per un dato
saggio di aumento della produttivita.

1.3.1. Le teorie della crescita endogena

Le teorie della crescita endogena sono state gakepin risposta al modello neoclassico della
crescita con progresso tecnico esogeno e sono aiatechiamate in quanto il motore della
crescita € endogeno al modello e deriva dal corapwhto ottimale degli agenti economici.

Nel modello di Solow (1957) il tasso di crescitaluligo periodo € esogenamente determinato
assumendo un certo tasso di risparmio e un dasm tdis progresso tecnologico. Questo, in
definitiva, non spiega le origini della crescit&elow (1957) non riesce a conciliare un comune
progresso della conoscenza con profili diversviduppo-paese. Per le ipotesi neoclassiche tutti

25



I paesi hanno accesso alla stessa funzione di piatki e quindi tutti convergono allo stesso
tasso di crescita e (condizionatamente alla propeesal risparmio) allo stesso livello di
reddito. Nella realta, invece, esistono notevolfedénziali di produttivita (e di crescita) tra i
paesi, ed e cio che le teorie della crescita ento¢@nno cercato di spiegare incorporando il
progresso tecnologico. La teoria della crescitagesa di Solow (1957) non riesce a spiegare le
differenze internazionali di reddito e la loro evzibne storica in quanto non da una spiegazione
del perché paesi diversi usano la stessa tecnalognmdo diverso e non tiene conto di come le
tecnologie vengono adottate: nel suo modello I'amoz di una tecnologia non ha costo, €
esogena, e le imprese non devono fare nulla, trpemodo e l'altro, per adottare una nuova
tecnologia e aumentare la produttivita. Tutte iedénze nei livelli di reddito tra paesi sono
attribuite ai differenti tassi di risparmio, chesgono dunque essere diversi per via di differenze
nelle preferenze dei consumatori o nei regimi fisdiafatto pero € che i tassi di risparmio non
cambiano molto allaumentare del reddito.

Le teorie della crescita endogena si possono sigi#alesin due grandi famiglie a seconda che
ricorrano al concetto:

— di capitale umanoviene introdotta una particolare forma di capit@enoscenza) che
diventa produttiva solo quando € incorporata nebdatore (Barro 1990, Becker, Lucas
1988, Mankiw, Roemer e Weil 1992, Murphy e TamgaQ);

— diricerca e sviluppo per spiegare la produttidigh lavoro e come questa sia legata alla
conoscenza, alle competenze (le cosiddskdls) e agli investimenti privati in
innovazione (Aghion e Howitt 1992, Romer 1990).

Questi due tipi di modelli hanno molti elementigomune, ma anche molte differenze. Gli
elementi trasversali sono la presenza di rendimepsianti o crescenti di scala per cui la
produttivita cresce allaumentare della dimenside#a produzione: cio e dovuto all’esistenza
di effetti dilearning by doingnell’ambiente di lavoro e nel settore ricerca. Dhseguenza, la
presenza di queste esternalita positive rende atcje modo necessario I'intervento pubblico
per risolvere le possibili inefficienze del mercat@ teoria della crescita endogena evidenzia
che le politiche economiche possono avere un imsatt tasso di crescita dell’economia anche
nel lungo periodo. Misure che aiutino la R&D, lanf@zione e l'istruzione o, comunque, tutte
guelle politiche che hanno effetto sullinnovaziome sul’accumulazione di conoscenza
sostengono il tasso di crescita, avendo un impetiotransitorio sull’economia.

Le due famiglie di modelli di crescita endogenasoo® essere viste come complementari, in
guanto permettono di superare i limiti del modelidcSolow concentrandosi ognuno su aspetti
particolari del processo d’innovazione: i modetinccapitale umano sono in grado di spiegare le
differenze esistenti a livello mondiale nel tassaréscita tra i paesi, ma non sono in grado di
spiegare iltrend ciclico della crescita, mentre i modelli R&D spéew itrend ciclici della
crescita mondiale ma sono in grado di spiegare paipialmente le differenagross-contrynei
tassi di crescita (Boggio e Seravalli 2003).
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1.3.1 1 modelli con capitale umano

Nei modelli con capitale umano, analogamente alitalap fisico, anche il contenuto di
conoscenza e competenze del fattore lavoro pudeessecumulato” e riprodotto. Questo puo
essere definito come lavoro “affinato” ottenibila dn processo produttivo di formazione ed
istruzione. Il capitale umano di ciascun lavorateraccumula in proporzione all'investimento
nel miglioramento delle proprie competenze e nefifafondimento della propria conoscenza.
Gli anni e le risorse finanziarie spesi in formamoscolastica e professionale vanno a
contribuire al capitale umano accumulato da ciasedividuo. Quest'ultimo € poi riproducibile
(trasmissibile da un individuo all’altro) attraverd processo formale di istruzione e quello
informale dilearning by doing

Se anche il fattore lavoro (trasformato in capitateano) si accumula, allora la valutazione dei
rendimenti marginali e di scala dei fattori camhbidattori continuano ad avere rendimenti
marginali decrescenti, ma i rendimenti di scalacsoastanti o addirittura crescenti a livello
aggregato.

La funzione di produzione puo essere allora semplante scritta come:

Y = AK

dove K rappresenta tutte le forme di capitale akregono utilizzate nel processo produttivo, ed
e quindi una funzione con rendimenti costanti @lacSe inoltre esistono effetti dpillover
tanto piu capitale umano si accumula, tanto ppralcesso e produttivo e la produttivita totale
del sistema aumenta in modo piu che proporzionale.

I modello &€ microfondato, cioé ottiene i suoi ttati analizzando i comportamenti razionali e
massimizzanti degli agenti economici. Lucas (1988gga il modello partendo dalle seguenti
ipotesi:

— nella funzione di produzione non ci sono fattogurttivi non accumulabili: il lavoro e
presente solo in quanto incorpora capitale umamanec’é lavoro non qualificato;

— le famiglie sono agenti economici rappresentatiie sono tutte uguali;

— i mercati sono concorrenziali.

Le famiglie contribuiscono alla crescita risparndann tre modi diversi:

— risparmio finanziario, il rinvio verso un consumaggiore nelle fasi successive della
propria vita;

— “risparmio educativo”, spese per l'istruzione piliapy dei propri figli;

— eredita per aumentare il consumo delle generazgmicessive, in un’ottica di
massimizzazione dell’utilita complessiva, non dddeniglia presente ma della propria
dinastia.

Le famiglie scelgono il proprio livello di consunoggi e domani in un’ottica intertemporale:
soppesano il costo della rinuncia al consumo di ogg il beneficio derivante da un maggiore
consumo di domani.

Il tasso di crescita, secondo questo modello, dipedal tasso di risparmio e dal tasso di
investimento in capitale umano, entrambi endogen&neisolti da un problema di
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massimizzazione vincolata. Il tasso di risparmipedide dal tasso di interesse, che rappresenta
I'incremento di consumo domani conseguente allandia di una unita di consumo oggi. A sua
volta, il “tasso di istruzione” dipende dal rappmotta il salario del lavoro qualificato (quello che
l'individuo guadagnera domani, una volta accumutapitale umano) e il salario del lavoro non
gualificato (quello che guadagnerei oggi in umiatéi che non necessita di investimento in
capitale umano). Il tasso di risparmio e il tassindestimento in capitale umano a loro volta
dipendono dal tasso di sconto intertemporale: wnvsilore elevato alto produrra che I'individuo
stima molto poco remunerativo un investimento cheuh ritorno nel futuro e abbassera il
livello di investimento con un effetto negativo sasso di crescita complessivo. Inoltre il tasso
di crescita dipende dal tasso di rendimento attesaggiore € quest’ultimo, piu elevato é
linvestimento e quindi la crescita. Infine, la sctéa € funzione dalla tecnologia esistente, e
quindi del livello di sviluppo. In questo modo i spiegare perché in equilibrio il tasso di
crescita puo differire tra paesi:

— per la propensione al risparmio, per il diversoestimento in istruzione, a sua volta

dipendente dalla remunerazione del lavoro quatiica
— per il grado di concorrenzialita dei paesi;
— per il tipo di tecnologia impiegata (tecnicamenge diversa elasticita del prodotto
all'impiego di capitale).

Tale modello puo essere esteso anche a definidiverse di capitale e, se queste forme di
capitale hanno un rapporto di complementarita taapitale fisico, possono essere raggiunti
risultati simili a quelli del modello con capitalenano.
Barro (1990) sostituisce il capitale umano congdasa pubblica, in particolare con quella per
investimenti in infrastrutture ma anche per saeitatruzione. In questo modo gli stessi risultati
esplicitano una forma di controllo diretto sull@srita attraverso la politica economica. Nel suo
modello lo Stato ha il vincolo di pareggio del bitégo e, siccome in equilibrio i tassi di crescita
delle due forme di capitale sono uguali, 'aumed&lle imposte necessario a finanziare la
maggiore spesa pubblica puo essere interpretate com sorta di risparmio forzoso che ha lo
stesso significato del tasso di investimento imf@zione ed istruzioneel modello con capitale
umano.
| modelli con capitale umano possono anche mostexrdimenti crescenti e, quindi generare
esternalita positive in quanto la produttivita ceesl crescere dello stock di conoscenza (Lucas
1988, Romer 1986).

1.3.2. I modelli con ricerca e sviluppo

Nei modelli R&D la ricerca avviene nel settore pitiy, dove le imprese hanno l'obiettivo di
appropriarsi degli extra-profitti di monopolio as&ti ai brevetti o ad altre forme di tutela della
proprieta sulle innovazioni tecnologiche.
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Una parte rilevante di questa letteratura presemtzdelli dove gli agenti economici
esplicitamente prendono decisioni riguardo ad idtigli investimento in R&D: essendo queste
rischiose, I'innovatore di successo ottiene unacerbnopolio, che é quindi il vero incentivo per
tali attivita. Senza questo incentivo, nessun imgitere rischierebbe il suo capitale finanziario
in attivita con risultati non certi (Aghion e Howit992, Grossman e Helpman 1991, Romer
1990).
Il modello con R&D di Aghion e Howit (1992) e un@idpiu importanti in letteratura. Esso
rappresenta un’economia a tre settori:

— inuno si produce I'output finale usando un bernerimedio e una data tecnologia;

— inuno si produce il bene intermedio usando soloria

— nel settore R&D si utilizza una quota di lavorataliamente qualificati per produrre

innovazione, che viene poi monopolizzata attravérsievetto.

L’innovazione consiste nell'invenzione di una nuoxaxieta di beni intermedi che sostituisce
qguella precedente rendendola obsoleta. Con un orinadl’approccio Schumpeteriano,
linnovazione é vista comereative distructiorperché distrugge il valore del capitale esistente.
Il monopolio legale genera profitti, ma I'entratdilgera ed i profitti lentamente si riducono nel
tempo, e vengono spesi a loro volta in R&D.
L’elemento chiave del modello € che il processombivazione, cioé il salto tra due tecnologie,
non & un evento certo, ma stocastico: la probabiite nell’unitd di tempo si verifichi
un’innovazione dipende in maniera diretta dallatguti lavoratori impiegati nel settore R&D,
dalla produttivita attesa del settore R&D e dalpontanza dell'innovazione. Questo elemento
stocastico implica che la crescita si muova a:daltsteady statea quindi inteso coméend,
sottoposto a forti cicli di bassa e alta crescita.
L’endogenita della crescita nei modelli R&D dipergiendi da una serie di fattori:

— le scelte delle imprese in termini di R&D, rappras¢e, nel modello, dalla quota di

lavoratori che operano nel settore;

— le scelte individuali, in termini di investimenta capitale umano, che dipendono, ad
esempio, dal divario salariale tra il settore R&D settore intermedio;
le politiche dell’innovazione;
il sistema giuridico, in particolar modo per ciceotoncerne i diritti di proprieta.
Altri modelli costruiti con simili impostazioni sonquelli di Jones (1995), Segerstrom (1998) e
Young (1998).

1.4. Il gap nella dinamica della produttivita del lavoro tra Europa e Usa

In un’economia sviluppata, la crescita della praditd del lavoro costituisce di norma la
determinante principale del miglioramento del pttalpotenziale e del tenore di vita nel lungo
periodo. Il suo rafforzamento rappresenta pertantamportante presupposto per un’economia
piu competitiva e dinamica.
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Non c’é€ modo di stabilire se un tasso della pradtdt o di crescita del prodotto sono
soddisfacenti, se non in termini comparativi. Coan@moniva Giorgio Fua (1980), questo non
necessariamente significa che i sentieri di crasdgbbano convergere fra sistemi economici
diversi, ma la comparazione defperformancegesta il sale dell’analisi empirica dei processi
dinamici.

La dinamica della produttivita per I'Europa e gtaf Uniti mostra come questi ultimi abbiano
presentato livelli nettamente superiori nei tassiadiazione della produttivita.

Il tasso di crescita della produttivita del lavora il 1913 ed il 1973 é risultato assai maggiare d
qguello sperimentato in precedenza dalla Gran Bretafpaeseleader, ed il margine di
vantaggio degli Stati Uniti sugli altri paesi avatizn termini di livelli di produttivita, seppuni
riduzione nel corso del tempo, e stato piu ampie. ilfatti nel XIX secolo i livelli di
produttivita della Gran Bretagna erano maggiomulli degli altri pesi europei, tale vantaggio
non era di tali proporzioni. Alla fine dell’'ultimdecennio del XIX secolo la produttivita del
lavoro statunitense comincio a superare quellaesggl facendo diventare il padsader in
termini di prodotto pro capite per tutto il XX séagMaddison 1995).

Dal secondo conflitto mondiale gli Usa emergono egmotenza dominante, mentre I'Europa
subisce un pesante arretramento dovuto all’accustiulotevoli ritardi, sia in termini di reddito
che di produttivita. Al contrario gli Usa hanno sap combinare i vantaggi derivanti dalla
dotazione di materie prime, dalle economie di seatallo sfruttamento delle grandi invenzioni,
sperimentando tassi di crescita maggiori di gq@ltopei.

Il periodo postbellico ha fatto registrare la nogé performancedi crescita per tutte le
principali aree economiche mondiali nei due sepabsati, tanto da essere ricordato come il
golden aggAntonelliet al 2007).

Per quanto riguarda le due aree economiche iniquesta partire dagli anni ‘50 fino al ‘75,
'Europa é cresciuta di piu degli Stati Uniti sialiPil che nella produttivita: in quel periodo il
vecchio continente iniziava il processo di ricoziome dell’apparato economico e industriale e,
in tal modo, intraprendeva un processo di convergerrso il livello di crescita americano. La
crescita europea degli anni ‘50 é fondata su uegaso imitativo dei paesi piu avanzati, con
'adozione di metodi di produzione e di tecnologvuppate oltreoceano.

Tab.1 Tassi medi di crescita del Pil pro-capite (%)
1970-1975( 1975-1980 1980- 1985 1985-1990 1990-19B895-2000| 2000-2005
Germania 1,54 2,76 1,12 -0,86 0,59 1,55 0,51
Francia 2,23 2,17 0,90 1,97 0,52 1,96 0,77
Gran Bretagng 1,58 1,45 1,59 2,47 1,47 2,4] 1,50
Italia 1,37 2,87 1,06 2,50 0,81 1,44 0,25
Stati Uniti 1,36 2,15 1,89 1,89 1,20 2,38 1,28

Fonte: OECD (2008)
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La spiegazione del “recupero” europeo deriva dditausione dell'industrializzazione fordista,
con il prevalere di economie di scala dinamichepatibile con il modello di crescita di Kaldor
(1957) e I'analisi di Gerschenkron (1965).

Gli elevati tassi di investimento in beni capitadizionali, nonché l'incremento del tasso di
scolarizzazione e del livello di istruzione hanraicduna forte spinta alla produttivita ed alla
crescita del Pil europeo.

Tra il 1960 ed i primi anni Novanta I'Europa ha teosito elevate spese in capitale a causa
delladeguamento dei processi produttivi. Una snsiirategia di crescita non era sostenibile nel
lungo periodo: prima o poi, le opportunita di adogt tecnologie sviluppate altrove si
esauriscono e l'unico modo per sostenere la ceesgitl'innovazione interna al sistema
economico. Nello stesso periodo gli Stati Uniti s@tati caratterizzati da un modesto tasso di
sostituzione tra capitale e lavoro, il che ha dbuotto a limitare la crescita della produttivita.

Nei primi venticinque anni del secondo dopoguelrtasso di crescita del Pil per lavoratore e
stato dell’1,9% negli Stati Uniti, decisamente mdee rispetto a Germania, Francia e Italia che
sono cresciute a ritmi, rispettivamente, del 2,28% e 3,5%. La produttivita europea e
cresciuta a tassi elevati e decisamente superiguedli degli Usa: il differenziale positivo e
stato del 2% negli anni ‘70, si e ridotto allo 0,9%l decennio successivo ed &€ nuovamente
cresciuto fino all'1,2% nella prima meta degli at80. In tale periodo il benessere si é diffuso e
la ricchezza ha raggiunto livelli di poco inferiariquelli americani.

Con la crisi petrolifera del ‘73 si é verificato primo break strutturale in tutti i paesi
industrializzati: in Europa, mentre la produttivdal lavoro ha continuato ad aumentare piu di
guella statunitense, si & arrestato il processohdisura del divario con gli Usa per quanto
riguarda il reddito pro-capite. La crescita amemi, circa il 3% medio annuo, e stata superiore
di quella europea (2,5%). La differenza tra cresdél prodotto e della produttivita &€ stata
quindi in media dell’1,8% negli Stati Uniti e dellg3% in Europa.

Tab. 2 PIL per ora lavorata - tasso di variazione medio anuo
1981-1990| 1991-19951996-2000; 2001-2005
USA 1,5 11 2,1 2,6
UE 2,5 2,3 1,7 0,7
Gap USA -1,00 -1,2 0,4 1,9
Europa

Font&CB (2008)

Gli Stati Uniti hanno reagito alla crisi degli anffi0 diminuendo i salari, ma mantenendo
costante il numero delle ore lavorate per addett@uenentando i tassi di attivita e
partecipazione, in un quadro di crescita moderalia groduttivita del lavoro. Di conseguenza il
reddito pro-capite & continuato a crescere, aneha sitmi inferiori a quelli dei decenni
precedenti. L’'Europa, al contrario, ha reagito tatilizzo degli strumenti stabilizzatori dello
stato sociale e mantenendo i salari relativamessg ma riducendo sia le ore lavorate sia i tassi
di attivita, in un quadro pero di forte crescitdla@roduttivita (Crosetto 2005).
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Verso la fine degli anni Settanta gli Stati Unitinginciano ad avvertire i pesanti effetti della
progressiva rincorsa dei paesi europei e soprattigt Giappone. A questo si aggiungono gli
shockdal lato dell'offerta, come lincremento del prezdel petrolio del 1973-74, con la
conseguente sottoutilizzazione della capacita pitivad?.

La grave crisi di competitivita ed efficienza hargilato nel Paese un processo di reazione
creativa particolarmente diffuso e intenso al queeartecipato un grande numero di imprese,
implementando innovazioni tecnologiche ed orgartiveéain un contesto istituzionale
particolarmente flessibile. Inoltre la forte creéadalell’offerta di lavoro qualificato e diventata u
fattore determinante che ha influenzato positivamércambiamento tecnologico.

Tali fattori, nel ventennio 1975-1995, negli Stdniti si sono tradotti in 30 milioni di posti di
lavoro, mentre I'Europa non ha quasi creato ocdapaz All’'aumento dell'intensita di capitale
negli anni Ottanta, in Europa, ha fatto seguitgqpanodo di espansione relativamente sostenuta
dei salari reali, che ha indotto la sostituzionéagioro con capitale. Negli anni Novanta i salari
reali sono cresciuti in media in maniera moderaafientando la sostituzione di lavoro con
capitale e consentendo una piu elevata crescittooarlpazione. Questo processo € stato
accompagnato, fra I'altro, dall'ampliarsi della taalei lavoratori meno qualificati, reintegrati
nella produzione dalla condizione di disoccupazioQeesto fenomeno ha avuto un effetto
frenante sull'andamento della produttivita del lao

L’economia americana ha sperimentato nel corso degli ‘90 tassi di crescita non previsti e
impensabili per un’economia avanzata, almeno sexdhdnodello della convergenza. La
crescita negli Stati Uniti, in quegli anni, si eshta sulleconomia della conoscenza. Solo la
Gran Bretagna ed alcuni paesi del Nord-Europa,astyto scandinavi, sono riusciti ad imitare
con rapidita i fattori costitutivi del nuovo modwllabbandonando la produzione manifatturiera,
progressivamente delocalizzata verso i paesi in diiasviluppo, attraverso le imprese
multinazionali gia presenti nel sistema, e svilugfm elevati livelli di specializzazione nella
produzione di servizi ad alto contenuto di conogeeuirettamente esportabili anche al di fuori
dei mercati interni delle grandi imprese.

La protratta decelerazione nell'area europea e arepriconducibile al maggiore aumento
dell’occupazione rispetto ai periodi precedentito ai piu elevati tassi di partecipazione e al
reinserimento dei lavoratori disoccupati nel mevaid! lavoro.

Nel corso degli anni '90, in corrispondenza cobabmdell’Information and Communication
Technology(ICT), il differenziale tra le due aree ha raggai suo apice e si é tradotto in un
gap strutturale nei tassi di crescita della produtdiviNegli Usa, insieme al massiccio
investimento nelle tecnologie ICT si sono diffuse huove filosofie produttive, cioe
guellinsieme di innovazioni gestionali ed orgamtize che si riassumono nella “produzione
snella®. A tal riguardo, studiosi della crescita economammme Freeman e Perez (1986),

0n quel periodo I'economia americana é stata eapastiue fattori di cambiamento radicale: I'esplosiaei
prezzi dell'energia da un lato e la crescente agivita delle esportazioni giapponesi. | due fattorealta sono
strettamente connessi. La tradizionale parsimon@agetica dell’economia giapponese, ben fondata sehrsita
di materie prime che ne caratterizza la struttoreddmentale e che aveva indirizzato i processitddbduzione e
selezione di innovazioni tecnologiche verso modsikergy-savingsi era trasformata in un fattore di competitivita
internazionale. Le impresamericane al contrario erano caratterizzate datmamhizione tecnologica fondata sul
consumo intensivo di materie prime ed energia itigudare.

1 per questi aspetti ci soffermeremo nei capitai®
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Abramovitz e David (1996) e Barro (1997), hannadimteato che i differenziali di crescita
internazionali dipendono soprattutto da differenee modelli organizzativi e nel sistema delle
istituzioni.

Il boomdella crescita del settore ICT negli USA é avverml biennio 1995-1996, con tassi
attorno al 13-14%. Dal 1997 il tasso di crescitd demparto negli USA e rallentato,
riavvicinandosi a quello dei maggiori paesi eurq@ambardella 2000).

Gli Stati Uniti hanno dimostrato di possedere gia struttura produttiva pitu adatta di quella
europea a trasformare le nuove tecnologie in ptodendibili (superando la fase critica della
produzione e diffusione su larga scala delle inmmra), sia le caratteristiche necessarie per
stimolare I'adozione di nuove tecnologie in ampt@®dell’economia e per gli usi piu disparati.
Infatti, la tecnologia ICT fa sentire i suoi bemefin misura maggiore su un’economia che ha
maggiormente investito nel capitale umano e netNvadpre la diffusione di forme organizzative
piu ricettive di tali innovazioni. La conferma di@nto appena detto si trova nella distribuzione
degli investimenti nelle nuove tecnologie inforrshg degli anni Novanta. Tali argomentazioni
sono le piu accreditate per spiegare la crescdturstense della seconda meta degli anni
Novanta. Molti lavori empirici confermano che leTiGianno sostenuto la crescita oltre degl
Stati Uniti anche di alcune economie del Nord Ear@ome Finlandia, Svezia, Danimarca,
nonché dell’Australia. Tali studi saranno ripresswluppati nei capitali successivi, quando
saranno analizzate le relazioni tra i fattori tdogi ed organizzativo-lavorativi con la
produttivita.

L’economia americana ha, in effetti, realizzatoaftina performancecon una forte crescita del
prodotto e maggiori guadagni di efficienza prodaitiil Pil € cresciuto in media del 3,3%
'anno, (+3,5% nel periodo 2002-2004, +3,6% nelR0@&ggiungendo livelli superiori al 56%
rispetto ai valori di inizio anni Novantivece nell’'Unione Europea a 15 il Pil, tra il 1985l
2005, e aumentato del 26%, circa venti punti peéunin meno rispetto agli Stati Uniti
(Centro Studi Confindustria 2005). Isbowdown europeba principalmente riguardato i paesi
piu “forti"come il Regno Unito, la Germania, la Qe e I'ltalia, ma non ha risparmiato paesi
piu “piccoli”, come il Belgio, la Danimarca, il Pimgallo e I'Olanda. La produttivita di Francia,
Finlandia e Svezia ha continuato a crescere, mgugta della Grecia e dell'Irlanda e cresciuta
molto di piu che in Usa (Barca e Franzini 2005).

La produttivita del lavoro statunitense e crescidé& 2,2% nella seconda meta degli anni
Novanta e, dopo il dato prossimo allo zero del 20@Giiniziato a riprendersi ed a crescere in
modo straordinario negli anni successivi (circa 4éb due anni 2002 e 2003 e circa 3% nel
2004), generando una preoccupante crescita semzgamone jobless growth sconosciuta
fino ad allora negli Stati Uniti.

Sempre in questo periodo, nella maggior parte desipindustrializzati il settore manifatturiero
ha subito un ridimensionamento, in termini di quokel valore aggiunto reale sul totale
dell’economia.

Occorre sottolineare pero che per alcuni paesi,ecdt@lia, Spagna e Stati Uniti questo
fenomeno si e verificato dopo un periodo di rektstabilita, seguito all’espansione avvenuta
durante gli anni 70, mentre per paesi come il Regmito e la Germania, il fenomeno era in
COrso.
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Fig.1
Tasso annuo di crescita della produttivita del lavimo
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Fonte: OCSE (2007)

Nello stesso periodo, la produttivita del lavororésciuta in media annualmente del 2,5% negli
Stati Uniti, del 2% nel Regno Unito e dell’l,5%FRrancia.

Da notare come, tra il 2000 ed il 2005, la cresdéka produttivita del lavoro europea sia pari
alla meta della crescita Usa. Altro dato che remddente il declino dell’'Ue rispetto agli Usa e
guello del Pil pro capite del’'Ue a 15, che nel 2@risultato pari soltanto al 72,4% di quello
americano.

Nel 2006 si € intravista una leggera ripresa deltaduttivita del lavoro nell’Unione Europea,
che e andata ad attenuare la distanza con quelicama. Quanto appena affermato si
concretizza in un +1,5% per I'Unione Europea edti@% per la zona Euro, contro un +0,9%
per gli Usa.

La crisi economica finanziaria del 2007-08 ha avuto forte impatto sulle economie dei
principali paesi industrializzati provocando un mgcento della produttivita mondiale di piu di
un punto percentuale (dal 3,7% del 2007 al 2,3%2668).

Fig. 2 Crescita della Produttivita del Lavoro: gli Usa vsUe-15
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Fonte: Denis C., McMorrow K., Veugelers(R005)
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Negli Stati Uniti la recessione economica del 200®il & sceso dal 2,2% al 1,1%) ha avuto
ripercussioni positive sulla crescita della prodith del lavoro, che e salita dal 1,5% al 1,7%
nel 2008.

L’Europa € entrata in recessione piu tardi degliaUs cio non ha inciso sul livello
dell’'occupazione fino alla meta 2008. Al contrdagroduttivita del lavoro ha avuto un pesante
rallentamento, con un tasso di crescita che € fuadsh1,3% del 2007 allo 0,2% del 2008 (The
Conference Board 2009).

Tab. 3 Andamento della produttivita del lavoro nei sub-perodi

Aree Breaks Tasso medio di crescita  Trend

economiche della produttivita del lavorg
Ue 1973, 1979, 19956

1951-2005 3,8 Decrescente
1951-1973 5,8 Costante
1974-1979 3,8 Decrescente
1980-1995 2,4 Costante
1996-2005 1,2 Decrescente

USA 1973, 1995
1951-2005 2,0 Costante
1951-1973 2,5 Costante
1974-1995 1,2 Costante
1995-2005 2,4 Crescente

Fontevww.ggdc.net, the US Bureau of Labor Statistics.

Tab. 4 Crescita della produttivita del lavoro
USA | EU-15| EU-12 | EU-27
1987-1995 1,2 2,2
1995-2008 2,1 1,3 3,9 1,7
2000-2008 2,0 1,1 4.4 15
2005 1,4 0,9 3,1 1,0
2006 0,9 1,4 5,0 1,8
2007 15 1,1 3,8 1,3
2008 1,7 0,0 3,1 0,2
Ferithe Conference Board, Total Economy Database (2009)

Molti studi sono stati dedicati all’analisi delleogsibili determinanti dei divari di crescita e
produlttivita tra Stati Uniti ed Europa.

Nell’ultimo decennio, caratterizzato da rapidi caambenti tecnologici, si e sviluppato un

crescente interesse per gli effetti esercitati ctamtesti istituzionali e normativi relativi al

mercato del lavoro e dei prodotti su produttivitaneovazione (Blanchard e Giavazzi 2002,
Nicoletti e Scarpetta 2003). Una rigida regolazideé mercato dei beni ha un effetto negativo
sul grado di concorrenza dei mercati, sulladoziginewuove tecnologie e sulla produttivita:
aumenta i costi per le imprese operanti nel meycaoraggia I'ingresso di nuove, disincentiva
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guelle gia esistenti ad allocare efficientementerigorse ed a innovare. La regolazione,
ostacolando I'accesso al mercato di nuovi entrasthia di rallentare lo sviluppo tecnologico e
'andamento della produttivita aggregata. Le nuawprese, infatti, adottano piu facilmente
nuove tecnologie rispetto quelle gia esistenti p@rsostengono costi opportunita piu bassi e
contribuiscono, piu delle altre, alla crescita aefiroduttivita settoriale (Gjersem 2004 e
Schiantarelli 2005). In modo analogo, un rigidoestesnormativo del mercato del lavoro puo
incidere sulla dinamica della produttivita: in peotare, una rigida normativa per la protezione
dellimpiego aumenta i costi per le imprese dildeazione della forza lavoro, sempre piu
necessaria in un contesto caratterizzato da udoggwogresso tecnologico.

Gli Stati Uniti, che hanno adottato per primi misuti riforma in senso concorrenziale nel
mercato dei beni e del lavoro, hanno potuto vel@dm adeguare il sistema economico alla
diffusione delle nuove tecnologie dell'informazioealella comunicazione, con effetti benefici
sulla crescita di produttivita del lavoro e deltesisa economico nel suo complesso (Feldstein
2003). A supporto di questi risultati, Supparezal. (2004) dimostrano, mediante I'utilizzo
indicatori OECD?, che gli Stati Uniti sono il paese, tra quelli G& % cui la relazione positiva
tra deregolamentazione/competitivita e aumentirddpttivita trova il riscontro empirico piu
evidente. Dunque, le istituzioni incidono sull’ambie in cui operano gli agenti economici e
sulla capacita che essi hanno di alimentare etafeufinnovazione tecnologica.

Analisi di questo tipo considerano anche i fattaditurali che caratterizzano il modo di operare
in ciascun paese. A tal riguardo, Roe (2002), Rhd€R003 e 2005) e Gordon (2004a)
considerano le differenze culturali tra le possitgterminanti del’andamento e dei differenziali
di produttivita tra Stati Uniti e paesi europeit ginericani imparano a essere economicamente
indipendenti a giovane eta, a lavorare prima daglopei.

Altri studi hanno mostrato I'importanza dell'assettelle istituzioni economiche quale fattore
decisivo per la spiegazione del divario in ternumiperformanceeconomica (Haskel 1991,
Nickell 1996, Bassanini e Ernst 2002, Hemmiegsl. 2002, Scarpetta e Tressel 2002). L'idea
di fondo e che ilbusiness environmem le forme di mercato che caratterizzano il sistema
economico di ciascun paese sono anche il risulliette istituzioni e delle politiche. Dalle
analisi di Phelps (2003, 2005) emerge che ess®posseare ostacoli e impedimenti all’attivita
economic¥’.

' Sédillot e Pain 2003.
13 Principalmente in tre ambiti:

— nella creazione di “circoli chiusi”. | sistemi camativi riescono, anche in modo informale, attravenna
rete diinsiders a controllare il cambiamento economico e finanaidi un paese. Creando un legame tra
imprese, sindacati e banche, riescono a limitaseadfiltrare la realizzazione o la rinuncia a detieati
progetti industriali, finanziari, all'acquisto/ véita di compagnie e banche, etc.;

— nello sviluppo del mercato finanziario. Dato cheblettivo principale di un sistema governato da
istituzioni corporative & di impedire un’incontrath “distruzione creativa”, anche lo sviluppo d@roato
finanziario € vincolato al rispetto di norme rigidella quotazione delle societa, sugli standard di
contabilita egovernances sulla liquidita;

— nella creazione di nuove imprese o nelle condizéiniscita/entrata nel mercato del lavoro. L'acoess
mercato da parte di nuovi entranti &€ vincolato alaibncessione di diverse autorizzazioni (licenze e/
permessi) da parte dell’autorita amministrativa petante. Altri vincoli derivano invece dalla legisione
a protezione del rapporto di lavorniployment protection legislaticELP).
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Sulla base della teoria endogena della crescit@pltra Usa ed Europa e riconducibile alla
capacita di innovazione, al progresso tecnico edaibiamenti nella qualita e nella gestione dei
fattori produttivi (in modo particolare del lavorahe caratterizza I'economia americana
(Gordon 2004, Jorgenson e Stiroh 2000, Oliner kebi2000).

Questi studi hanno dunque dimostrato I'esistenzandi correlazione positiva tra crescita della
produttivita e le diverse misure di intensita tdogeca. Nuovi investimenti, nuove tecnologie e
nuovi prodotti si sono tradotti, per gli Stati Unih guadagni di produttivita e in incrementi di
crescita economica (Gordon 2004).

A prescindere dai forti investimenti nel settorei deni d’investimento, gli investimenti
statunitensi in ICT sono stati realizzati soprattuhei settori dei servizi, quali attivita
governative, banche, assicurazioni, educazioneutesal distribuzione. Da ci0 deriva
'accostamento dell'incremento della produttivithuan processo di ristrutturazione piuttosto che
ad operazioni di razionalizzazione o di automazidoe prova deriva dal processo -
engineeringdelle attivita industriali in atto in quel periodhe ristrutturazioni sono state
accompagnate da due fenomeni: un progressivo aongefia responsabilita gestionale degli
operatori, cui ha fatto seguito la tendenza ad mhazione dei livelli gerarchici d’impresa
(delayering, e la diffusione delle reti informatiche. | fatt@conomici che hanno agevolato
queste ristrutturazioni e ne hanno amplificatoalove sono la maggiore efficacia dei processi
decisionali, alimentati dall'informazione piu tengtiga ed estesa e la riduzione dei costi
transazionali generati dalle interconnessioni ta.re

Dalla contabilita della crescita deriva la reladdmna la produttivita del lavoro e l'intensita del
capitale e la TFP. Cio consente di attribuire lilergamento della produttivita oraria in Europa
in parte all'indebolimento della tendenza alla gostone di lavoro con capitale e in parte alla
decelerazione della TFP. Diversi studi hanno dinatstche I'andamento negativo della
produttivita del lavoro é da attribuire alla ridomé della produttivita totale dei fattori (Fachin e
Gavosto 2007, OECD 2007, O’'Mahony Van Ark e Ypma720

Tab.5 Andamento di lungo periodo della produttivita totde dei fattori, 1991-2005

Periodi Italia | Francia| Germania Regno Unito| Usa
1991-1995 1,2 1,1 n.d. 1,6 15
1996-2000 0,3 1,4 1,3 15 1,4
2001-2005 0,6 0,9 0,7 1,3 1,7

> 9% 1996-2000| 1,5 7,0 6,5 7,5 7,0
> 9% 2001-2005| 3,0 4,5 3,5 6,5 8|5
> % 1996-2005 1,5 11,5 10,0 14,0 15,5

Fonte: OECD, ProductivitpatBbase (2007)
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E’utile analizzare 'andamento della TFP nelle duwee economiche per qualificare I'analisi
delle cause debap della produttivita del lavoro, perché é evidentee d diversi tassi di
sostituzione tra capitale e lavoro non sono sufitia spiegare la dinamica del divario. Di
conseguenza, la minor crescita del Pil pro capit&uropa non e imputabile unicamente al
divario nella crescita delle ore lavorate, comenéeauto fino al 1995, ma e legata anche a una
minore produttivita totale dei fattori.

Secondo la Commissione Europea (2000) la decisalaaezione della TFP statunitense e
correlata allaumento degli investimenti nelle neotecnologie ICT. Nel corso degli anni
Novanta le imprese statunitensi hanno maggiormenestito nella diffusione di tali tecnologie,
rispetto alle imprese europee. Solo nel 1999, &sa&dCT ha rappresentato il 5,8% del Pil in
Europa, contro il 7,3% negli Stati Uniti. Questioit investono nel settore ICT circa il 7,8% del
Pil, mentre in Europa la spesa e del 6,3% (Eurd€@%). Tuttavia, gli andamenti di lungo
periodo della produttivita totale dei fattori, arip@ di investimenti in ICT, hanno avuto una
dinamica molto diversa, come appare evidente pad@h ed il Regno Unito. Per giustificare
tali andamenti della TFP, diversi autori sono r&taai cambiamenti organizzativi ed kg
temporali negli Usa rispetto allUE. Tale motivaze e facile da riscontrare se si considerano le
dinamiche della TFP del Regno Unito e degli Usantmeegli Stati Uniti hanno incominciato ad
investire in ICT e in cambiamenti organizzativi {igho giapponese) gia negli anni '80, il Regno
Unito si e limitato a fare investimenti essenziatteein ICT solo a partire dagli anni '90. E’
proprio in quest'ultimo periodo, che i dati segmalgpuntualmente una dinamica divergente
nella produttivita dei due paesi. Naturalmentearicsstati altri fattori che hanno contribuito al
gap nella dinamica della TFP europea (come l'unifioag tedesca, la nascita della moneta
unica, le rigidita del mercato del lavoro).

Antonelli, Quatraro e Patrucco (2007) hanno efgtiuun confronto internazionale sul lungo
periodo utilizzando dati OECD, sostenendo lipot&li un inseguimento caratterizzato
dall'adozione sequenziale delle tecnologie ICT.

Dall'analisi dei tassi medi di crescita del Pil rmadriodo 1970-2006, si rileva il divario fra
I'Europa e gli Stati Uniti, il cui tasso di creszieé costantemente maggiore di quello dei paesi
europei a partire dagli anni Ottanta. All'internei gpaesi membri, I'ltalia sperimenta tassi di
crescita prossimi a quelli statunitensi nell’ultimeeta degli anni 70, mentre é caratterizzata da
fasi alterne nel corso degli anni Ottanta e Novaando si trova in media sotto di un 1,5 punti
percentuali rispetto agli Usa. La Francia partetatsi superiori a quelli Usa, per perdere
successivamente il vantaggio e collocarsi al t@asto dalla seconda meta degli anni Novanta.
Il secondo posto nello stesso periodo appartiefi®egho Unito, che insegue gli Stati Uniti nel
corso degli anni Novanta. Tuttavia, per quanto sogeagli altri paesi europei, i tassi di crescita
del Pil britannico si mantengono al di sotto di ljugtatunitensi, con la sola eccezione del
periodo 1985-2000. Per quanto concerne il divaiiaedidito tra Germania e Stati Uniti,
'incremento del Pil tedesco dopo l'unificaziond @691 non ne impedisce I'aumento nel corso
degli anni Novanta.

Considerando il Pil pro-capite, nel corso degliiaBattanta, I'ltalia e interessata da tassi di
crescita piuttosto elevati, successivamente ridsizgrati negli anni Ottanta e Novanta. Anche la
Francia segue la stessa tendenza. Al contraridjnamica del Regno Unito accelera nella
seconda meta degli anni Ottanta, sorpassandoagiil&titi nel periodo 2000-2005.
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Daveri (2004) mostra come il rallentamento delladoittivita a partire dal 1995 nasconda due
diverse tendenze: la stagnazione nel settore deiizseprivati e la caduta nel settore
manifatturiero, in particolare nel segmento chedpoe i beni non durevoli. Man mano che ci si
avvicina alla frontiera tecnologica, il calo defieoduttivita € normale per i settori maturi, come
quelli dei beni non durevoli. Cio si e verificatoche negli Usa dove, pero, a differenza di
guanto e successo in Europa, ha dominato la teaddbaccelerazione sia nel settore dei servizi
sia nelle industrie produttrici di beni durevolutfo cio € mancato in Europa, principalmente a
causa della cattivaerformancedei comparti tradizionali a media e ad alta tecg@pmentre i
produttori di beni ICT hanno ottenuto risultati dira quelli degli Usa.

Tuttavia, non c’e un’unica risposta all’ampio divadi produttivita tra gli Usa e I'Europa. La
maggiore adozione, diffusione ed implementazioradecnologia ICT é legata all'istruzione
universitaria, ad un’intensa attivita di R&D, ai roati di capitale innovativo ed a imprese
flessibili, ma sono le interazioni di rafforzamemntxiproco tra questi fattori a far crescere il
sistema (OECD 2004). Phelps (2006) definisce iltaggio americano alla base della crescita
economica come la capacita dell’economia di gepewnarflusso composto di innovazioni che
permetta i “cambiamenti discontinui nell’utilizzeldavoro”.

1.4.1. Il processo dicatching-up dellUE

La teoria della crescita spiega il fenomeno deht¢hing up come l'accorciamento della
distanza dalla frontiera tecnologica del paeseilcpiu alto livello del reddito (paedeadel) da
parte dei paesi meno sviluppati (pakediowers, a seguito della piu intensa accumulazione dei
fattori produlttivi, incentivata dalla scarsita téla e, quindi, dal rendimento piu elevato. Infatti
in assenza di elementi frenanti, i paesi “insegtiitmon solo riescono a raggiungere
rapidamente il livello della produttivita del paeseiluppato, ma arrivano a realizzare un
continuo avvicendamento nelzadership(Abramovitz 1989, 1993, 1994).

L’ipotesi delcatching updelle maggiori economie europee continentali tispagli Stati Uniti &
stata indicata in molte analisi come la piu acdegditra le spiegazioni della forte crescita della
produttivita nel venticinquennio successivo allaosela guerra mondiale (Abramovitz 1956,
1986, Maddison 1995).

Van Ark e Crafts (1996), ma anche Rossi e Tonid#96) associano il processoadditching up
europeo a vari elementi, tra i quali la ricostrmeopostbellica, alle maggiori possibilita di
trasferimento tecnologico, ad una maggiore intagrez dei mercati nazionali ed ai
cambiamenti istituzionali.

E’ opportuno sottolineare che il processo di “resmgf) € attuabile e vantaggioso se, come
sostiene Abramovitz (1986), sono presenti decial capabilities cioe quei fattori che
permettono “l'adozione creativa” della conoscenza delle innovazioni tecnologiche
sperimentate da altri paesi. Tra i fattori abilitasi trovano le competenze tecniche, elevati
investimenti di capitale ed adeguate istituzioritmie, commerciali, industriali e finanziarie. |
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processi di crescitaathing upsono associati all'imitazione e all'adozione de#enologie piu
avanzate in uso nel padsader, insieme all’innovazione attraverso I'adattamento sviluppo

di nuovi processi e prodotti, che contribuisconorealizzare nuovi modelli produttivi,
distributivi e organizzativi (Antonelli 2003).

Negli anni Sessanta la convergenza in termini diite pro-capite di Francia, Germania e Gran
Bretagna verso il livello degli Stati Uniti € stadastenuta da un intenso allineamento delle
competenze tecnologiche (soprattutto brevetti), treelfitalia faticava a recuperare a causa di
una bassabsorbtive capacityTale problema rivelava il persistere di capacitentdogiche
differenziate tra le varie economie europee (Kelk96).

Come gia evidenziato nel precedente paragrafgynmai anni Settanta si € innescata una decisa
riduzione del tasso di crescita della produttiy&x gli Usa e poi per i paesi europei. | possibili
fattori di tale tendenza sono l'indebolimento dativita di investimento e di incorporazione di
nuova tecnologia negli stock di capitale, i camlaatnhnella composizione della forza lavoro, il
rallentamento della dinamica degli investimentRi&D, il mutamento del sistema tecnologico e
'esaurirsi delle opportunita dcatching updovuta all’assottigliarsi delle distanze tra paesi
inseguitori e paedeader(Antonelliet al. 2007).

Esaminando i dati sulla produttivita del lavorob(t&), si nota che nel lungo periodo gli Stati
Uniti sono interessati da dinamiche positive, raggendo I'apice nella seconda meta degli anni
Novanta. La produttivita del lavoro nel Regno Urgtesce piu velocemente che negli Usa fino
al 1995, anche se non raggiunge gli stessi livellel caso di Francia, Germania ed lItalia, la
produttivita del lavoro tende ad un progressivéeraamento nel lungo periodo: in particolare
I'ltalia nel decennio 1995-2005 e caratterizzatapdegormancesnarcatamente negative. Nel
corso degli anni Settanta ed Ottanta c’e un sdagioocesso di crescita in Europa che porta la
produttivita del lavoro verso gli stessi livelli ancani. Nel caso dell’ltalia si osserva addirigur
un sorpasso nei primi anni 1990, cui segue un me@liuttosto netto, tanto da attestarsi su valori
inferiori a quelli francesi. Il Regno Unito & invednteressato da dinamiche positive fino ai
primi anni Novanta, e pressoché stazionarie negli successivi. Tale effetto e dovuto a tassi di
disoccupazione inferiori, ed alla maggiore partazipne alla forza lavoro, che caratterizzava Il
paese di oltremanica.

Tab. 6 Tassi medi di crescita della produttivita del lavoo (%)
1970-1975) 1975-1980 1980-1985 1985-1990 1990-19B805-2000| 2000-2005
Germania 2,23 2,09 1,26 1,63 1,43 1,44 0,6(
Francia 2,41 2,12 1,56 1,70 0,86 0,97 0,85
Gran Bretagng 1,63 1,38 1,99 1,20 1,86 1,62 1,17
Italia 1,65 2,35 1,38 2,27 1,88 0,73 -0,58
Stati Uniti 0,78 0,57 1,39 0,97 1,06 1,82 1,52

Fonte: OECD (2007)
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La situazione economica degli anni Novanta ripr@poil problema delleconomia
dellinnovazione, ovvero il carattere discontinuagegolare e complesso del cambiamento
tecnologico. Il paeseeader, grazie all'introduzione ed alla diffusione di inraaioni
tecnologiche radicali ed un capitale umano qualitic accumula in poco tempo un vantaggio
significativo rispetto agli altri paesi avanzati.

Timmer e Van Ark (2005) mostrano che il Pil dell'd& diverge da quello statunitense negli
ultimi quindici anni e la differenza in termini &il procapite rimane costante, mentre si riduce
guella relativa alla produttivita del lavoro. Quekimo dato, piuttosto che ad un’accelerazione
della produzione, e imputabile ad una contrazioeodcupazione ed all’abbassamento del
tasso di partecipazione della forza lavoro. | tesildello studio mostrano che nei paesi europei
non c’é catching upcon gli Stati Uniti nella diffusione delle ICT e ehil contributo
dell'incremento della produttivita nei settori n®T €& di gran lunga maggiore di quello dei
settori ICT. Le dinamiche relative ai settori n&ifl sono, inoltre, responsabili dei differenziali
di crescita fra i paesi Ue.

L’idea che in Europa sia in atto una fase di trzinsie che determinera I'assenza di disparita tra
i vari paesi europei e con gli Stati Uniti &€ statasta in discussione da alcuni studi, i quali
mostrano che il livello di reddito pro-capite raggfio nei primi anni Novanta da gran parte delle
regioni europee e sostanzialmente simile a quelld5danni prima (Canova e Marcet 1995,
Quah 1996). Allo stesso tempo, i lavori di Rome®8@8), Lucas (1988), Azariadis e Drazen
(1990), Romer (1990), Boldrin (1992), Galor e Z¢git893) hanno fornito sostegno teorico a
sfavore dell'ipotesi di convergenza (in livelli o iassi di crescita), evidenziando la necessita di
un riesame dei temi della crescita e dello sviluppo

1.5. 1l “declino” della produttivita in Italia

Le difficolta evidenziate con riferimento all’'UnienEuropea sono particolarmente accentuate
nel caso del sistema produttivo italiano, carat#aio da una preoccupante stagnazione della
produttivita. Le imprese non riescono ad esserepetitive e produttive, o, comunque, non
riescono ad esserlo nella misura che si richietiatieale contesto economico.

Il rallentamento della produttivitd e fra gli aspgtiu problematici della competitivita del
sistema produttivo italiano, perché non solo hadte la crescita del reddito degli italiani ma,
dato che gli altri paesi europei nel frattempo lanontinuato a crescere a ritmi piu elevati, ha
provocato un netto ridimensionamento del suo posanento internazionale.

Tra il 2000 e il 2008 la produttivita € scesa dél|8% in media I'anno e del 2,6% cumulato, la
peggioreperformanceesuropea, dato che il Regno Unito ha registratoareacita media annua
dello 0,9%, la Germania dello 0,8% e la Francidod&3% (Confindustria 2008).

Dal 1950 al 1980 la produttivita oraria dei lavoratitaliani € cresciuta a tassi molto alti
ponendo I'ltalia ai vertici dei paesi industrial&z (con valori piu elevati dell’Inghilterra, della
Germania e del Giappone). Dati Eurostat relatika aetescita del reddito, a partire dalla seconda
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meta degli anni Cinquanta fino alla prima partelidagni Novanta, rilevano un processo di
convergenza che ha portato I'ltalia a superareddianeuropea.

Sylos-Labini (1984, 2004) spiega la crescita ddbi® della meta degli anni Ottanta fino alla
prima parte degli anni Novanta con la tesi “dellacshine di Ricardo”. Secondo tale visione
'aumento dei salari reali ha indotto un processsastituzione del capitale al lavoro, seguita
dall'accelerazione della produttivita e dell'occamme Infatti, nel corso del dopoguerra,
'andamento delle retribuzioni salariali ha svalio ruolo decisivo nel condizionare I'evoluzione
del ciclo economico, determinando il costo del faveostenuto dalle imprese, le dinamiche
inflazionistiche, nonché quelle occupazionali. D@lpbR95 I'economia italiana ha avuto per 11
anni un tasso di crescita medio annuo dell’l,5%. ckescita italiana e stata, tra i paesi
industrializzati, superiore solo a quella del Giapp (1,3%) e pari a quella di Germania e
Svizzera, ma in quei paesi, nello stesso periddoirento dell'occupazione é stato nettamente
inferiore a quanto si e verificato in Italia. Neltimo decennio la relazione positiva tra
moderazione salariale e crescita economica nonrdwatb piu riscontro. Il contenimento
salariale ha indotto una miglioperformancein termini occupazionali, ma si € accompagnato
ad una fase di stagnazione della crescita delteeddzionale. Infatti, una dinamica salariale piu
contenuta contribuisce a rafforzare una tendenzarigiresa (come avvenuto tra il 1986 e |l
1988), mentre una pressione salariale rallental.c

Sapiret al. (2003) mettono in luce come, nel passato, altirsath alta produttivita in Europa
erano dovuti al fatto che i lavoratori meno queédfi e meno produttivi erano tenuti ai margini e
spesso esclusi dal mercato del lavoro, in modacdeeacere il livello medio delle retribuzioni e
della produttivita. La diminuzione registrata dalasi reali negli ultimi anni ha comportato una
maggior possibilita di accesso al mercato del lavda parte di una forza lavoro meno
gualificata e meno produttiva.

Fig. 3 Crescita media del Pil anni 1995-2006
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Fonte: Eurostat (2005)
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Dal 2001 il tasso di crescita italiano si e attestaome media annuale, su un valore inferiore
all'uno per cento. Il Pil italiano ha registratodeggioriperformancedra i paesi industrializzati
negli ultimi dieci anni salendo dell’l,5% medio aon il peggior risultato del dopoguerra,
inferiore a quello medio europeo (2,3%) e, addirétt a quelli di Spagna e Grecia (entrambi
3,8%). Anche rispetto ai paesi del’Eurozona, cbe sono stati molto dinamici, il Pil italiano é
aumentato dello 0,9% in meno all’anno, tra il 1@@7l 2007.

Considerando il Pil pro-capite, che quantifica neegl livello di ricchezza prodotta da un
sistema economico, si nota che, a partire dal 208@Jore e continuamente inferiore a quello
europeo con una dinamica cosi debole da ampliatiestanza con le economie europee. Tra il
1995 ed il 2006 I'ltalia ha subito un pesante cratconomico (-13,5%), assai piu grave dei
rilevanti ridimensionamenti di Germania (-6%), Fei@n(-4%) e Portogallo (-3%). Al contrario
il Regno Unito ha migliorato la sua posizione nekatdi 11 punti percentuali, la Spagna di 12 e
la Grecia di 15. In altri termini, fatto 100 il rdito medio europeo, il reddito medio italiano si €
ridimensionato di 7 punti percentuali nei confrodéi tedeschi, di 9 dei francesi, di 11 dei
portoghesi, di 25 degli spagnoli, di 28 dei greci.

Utilizzando I'ampia base statistica messa a purd’I9TAT, Aquino, Mannarino, Pupo,
Ricota, Succurro (2008) ricostruiscono I'andamed#étl’economia italiana degli ultimi anni,
incrociando I'andamento della produttivita all’empione della quantita di lavoro utilizzata ed al
tasso di aumento del Pil. L'evoluzione della praigith del lavoro in Italia dal 1981 a 2007
evidenzia almeno quattro importanti fasi.

Gli anni 1981-1991 sono stati un periodo di fortkenanto del rapporto tra capitale-lavoro, che
si e tradotto nell'innovazione di processo ed stesnatici guadagni di produttivita.

Il decennio degli anni Ottanta e stato carattet@zialla combinazione di una buona crescita
economica, un forte dinamismo della produttivitd @&oro e una quasi stagnazione della
“quantita” di input di lavoro (ore lavorate). Nekttiaglio, I'incremento medio del Pil si é
attestato al 2,3%, I'aumento della produttivitalai%, mentre la crescita delle ore lavorate non
e andata oltre un modesto +0,3% all'anno.

L’economia italiana ha sofferto di pesanti rigidéal mercato del lavoro, combinate con
l'indicizzazione dei salari ai prezzi. In questontasto, le innovazioni introdotte dalle imprese
sono state rivolte ad aumentare l'efficienza descpssi produttivi, risparmiando ['utilizzo
addizionale di forza lavoro.

Nel settore dell'industria in senso stretto, I'imli capitale per ora lavorata e cresciuto ad una
media di 4 punti percentuali 'anno, giungendo iarafe gli 8 punti percentuali nel comparto
della produzione di mezzi di trasporto. Nel comgtgda produttivita del lavoro € aumentata del
2,9% l'anno nell'industria.

Gli anni 1992-1996 rappresentano un periodo digevdif cambiamenti strutturali. Sono gli anni
delle ultime grandi svalutazioni della lira (nel9e nel 1996), di importanti manovre di
correzione dei conti pubblici, della concertazidreele parti sociali e del completamento della
deindicizzazione dei salari.

La crescita del Pil e scesa intorno all’1% nelladraalel periodo, ed al -1% nella recessione del
1993. La dinamica delle ore lavorate e declinatealfamente al Pil, con un calo medio
dell'l,1% nei cinque anni considerati. La propensiall’innovazione di processo, all’efficienza
e allautomazione hanno continuato pero a sostdaanescita della produttivita del lavoro, che

43



si e attestata al 2,3% per I'economia nel suo cessal ed al 3,6% per l'industria in senso
stretto. L'input di capitale per ora lavorata e amtato del 3,8% Il'anno, nella media
dell'industria.

Negli anni 1997-2000 caratterizzati da una disagsiiinflazione e dei tassi di interesse a
seguito dell'ingresso dell’ltalia nellUME e, grazal pacchetto Treu, della rimozione di alcune
rigidita del mercato del lavoro, la crescita delbaomia € migliorata e cosi la dinamica delle
ore lavorate: il tasso medio annuo di sviluppoRikk raddoppiato, dall'l,1% al 2,2%, e le ore
lavorate sono aumentate dell’1,1% I'anno, rispettel,1% del quinquennio precedente.

La produttivita del lavoro & cresciuta ad una mextiaua dell'l,3% nel totale dell’economia,
ma solo dell’l,1% nell'industria. La manifatturad&entata meno produttiva nell'impiego del
lavoro rispetto agli altri settori economici. A nmtenil tasso di aumento dell’input di capitale per
ora lavorata si € dimezzato, dal 3,8 al 2% l'anedb,&é sceso a livelli prossimi allo zero in
comparti strategici quali la produzione di mezzirdsporto e la meccanica.

Si e assistito ad un mutamento nelle strategien@stimento delle imprese: I'innovazione di
processo, mirata soprattutto ad economizzare Idisamn lavoro rigido e costoso, ha ceduto il
passo all'innovazione di prodotto.

Nel periodo 2000-2003 il prodotto per occupato sdétto del 2,3% in termini reali, mentre la
produttivita oraria ha registrato una variazionsifpea minima (+0,1%). Le analisi mostrano
che la scarsgerformancecomplessiva € da imputare essenzialmente a uantafhento
generalizzato della produttivita nei diversi settguiuttosto che a effetti di composizione
(crescita occupazionale dei settori a produttipita bassa o contrazione dei settori con piu alti
livelli di produttivita).

Dal 2001 al 2007 si € assistito a deludenti risultatermini di crescita economica (piu che
dimezzata rispetto al 2,2% del periodo 1997-200€jti a una soddisfacente espansione delle
ore lavorate, il cui tasso annuo di incremento reéasto intorno all'1%. Solo il 2006 si e
contraddistinto per una relativa crescita, dopodvidue anni di crescita stagnazione.

La crisi globale che ha coinvolto la generalita pi@ési industrializzati nel 2007-08 non allenta
I'allarme per le specificita del caso italiano.

1.5.1. Analisi settoriale della produttivita del lavoro

La decelerazione della produttivita del lavoro éfenomeno di lunga durata per I'economia
italiana, che inizia dalla meta degli anni '70. fawta, tra il 1970 ed il 2000 I'andamento di
lungo periodo della produttivita del lavoro e stadtativamente stabile: il valore aggiunto per
unita di lavoro a tempo pieno é cresciuto in meldib2% I'anno, con oscillazioni che vanno dal
minimo dell’l,5% degli anni Ottanta al massimo @8% degli anni Novanta. Invece nel
decennio 2000-2007 la dinamica della produttivitata@ta prevalentemente negativa (ISTAT
2008)
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La “relativa” stabilita del periodo 1970-2000, auia, deriva della compensazione di dinamiche
settoriali molto differenti tra loro. L’evoluziongrutturale di lungo periodo della composizione
occupazionale, della produttivita e del valore agty, mostrano che i livelli settoriali della
produttivita, pur partendo da valori fortementefatiénziati, presentano nel corso dei decenni
una netta tendenza alla convergenza verso la ndetliaconomia.

Nel settore agricolo nel 1970 il livello della prdtivita del lavoro e stata poco piu di un quinto
di quello medio, raggiungendo nel 2000 circa il 44%tevole € anche il recupero relativo
dell'industria, che e passata da una produttivita all'81% di quella media nel 1970 al 99,4%
nel 2000. L'opposto & avvenuto nelle attivita deivizi, che hanno presentato una dinamica di
lungo periodo della produttivita molto piu contearut% I'anno nei servizi orientati al mercato e
0,3% in quelli pubblici, sociali e personali, cantil 4,6% dell’agricoltura e il 2,9%
dell'industria (Daveri e Jona-Lasinio 2008).

Se aqueste dinamiche di fondo si combinano le grandsftrmazioni strutturali della
distribuzione dell'occupazione che hanno attraversh sistema economico nel trentennio
considerato (esodo agricolo, deindustrializzaziterzjarizzazione, finanziarizzazione), si rileva
che quest’ultime hanno agevolato la crescita dettuttivita aggregata soltanto negli anni
Settanta (di otto decimi di punto I'anno), ma insara molto debole (Daveri 2008). | posti di
lavoro perduti acausa dell’esodo agricolo ed il primo lieve ridimeEmamento del settore
industrialesono stati, quindi, sostituiti dal’'occupazione Betvizi, che (con ungroduttivita in
rapido ridimensionamento, anche se sempre notevdasuperiore alla media: dal 152%
rispetto alla media nel 1970 al 128% nel 198@yesciuta dal 43,1% al 50,2% del totale. In
particolare, il settore del credito, della finareaegli altri servizi alle imprese pur registrando
una forte cadutaella produttivita, ha segnato una crescita delidenza per quanto riguarda
'occupaziongotale, passando dal 3,6% al 5,1% del totale.

Nel decennio successivo il contributo della trasf@zione strutturale alla crescita della
produttivita del sistema economico € rimasto pesjtma molto piu modesto (Tronti 2008).
L’esodo agricolo & continuato nel tempo, ma il spporto strutturale si e ridotto perché, nel
frattempo, la produttivita del lavoro agricolo éesciuta rapidamente (dal 21% a circa il 30%
della media). La deindustrializzazione ha fatto tisenin modo pesante i suoi effetti
occupazionali (tra il 1980 e il 1990 I'occupaziandustriale ha perso 780 mila unita a tempo
pieno, cadendo dal 36,5% al 31% dell’'occupazionaldéh ma il livello della produttivita del
lavoro industriale € passata dall'88,7% al 96,7%admedia e il contributo settoriale alla
crescita della produttivita e risultato positiva terziarizzazione ha portato al 60% l'incidenza
del settore sull'occupazione totale (3,1 milioniadicupati in piu): I'occupazione nel settore
dellintermediazione monetaria e finanziaria e cigs del 2,7% I'anno; in misura assai
maggiore e cresciuta quella delle attivita immailpilie degli altri servizi alle imprese (9,2%
'anno). | possibili effetti positivi di questa sBbrmazione, tuttavia, sono stati fortemente
ridimensionati dal fatto che la produttivita deVdao nel terziario e scesa dal 127,6% al 112%
dalla media. In definitiva in questo decennio, rsinate I'effetto ancora favorevole della
trasformazione della composizione settoriale dedligpazione, la produttivita del lavoro ha
registrato un tasso medio annuo di crescita pitiecato, 1,8% (Tronti 2008).

Negli anni Novanta gli effetti della trasformaziomsérutturale sulla produttivita sono stati
negativi e piu consistenti: la modifica della corsigione settoriale dell’occupazione ha imposto
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alla crescita della produttivita un contributo dicp inferiore ad un punto percentuale I'anno.
L’esodo agricolo ha rallentato la sua corsa e,aralielo, la produttivita del lavoro agricolo é
cresciuta rapidamente. L'incidenza del lavoro agaci € ridotta dall’8,6% al 6,4% del totale e
la produttivita relativa € aumentata rapidamente 3026 al 44% circa rispetto alla media
dell’economia. | processi di deindustrializzazi@nsono attenuati (I'incidenza dell’occupazione
industriale ha subito un ridimensionamento dal &l & 28,6% del totale) e la produttivita
relativa del lavoro industriale ha avuto un lieveertiore miglioramento (dal 97% al 99% circa
dalla media).

La terziarizzazione dell’occupazione e trainatdadetescita dei servizi orientati al mercato (le
attivita di intermediazione monetaria e finanziat@attivita immobiliari e gli altri servizi alle
imprese hanno inciso in termini occupazionali ddl9® al 12,4% del totale). Nell'insieme il
terziario e cresciuto sino ai due terzi dellocaipae totale, mentre la produttivita del lavoro
nei servizi ha subito un altro ridimensionamenta) d12% al 105,7% della media. La
trasformazione strutturale dell’economia ha prowama contrazione della produttivita media,
che si e ridotta all’'1,6%.

Complessivamente, pertanto, nel trentennio 197@ #Gstema economico ha trasferito circa il
22% dell'occupazione dall'agricoltura e dall'indaat (settori a rapida crescita della
produttivita) alle attivita dei servizi (settori @ meno dinamici, ma originariamente
caratterizzati da una produttivita notevolmente pievata)®. Il risultato di questa
trasformazione ha avuto effetti positivi fino a gda il livello relativo della produttivita del
lavoro nei servizi e stato tale da piu che compereska dinamica molto piu contenuta degli altri
settori.

Negli anni Novanta il sistema economico italiano ésitrovato a dover fronteggiare una
trasformazione strutturale che ha influito negatieate sulla crescita.

14 A tal riguardo € interessante citare un celebrgisadi Baumol, Performing Arts: The Economic Dilemma”
(1966) in cui sviluppo una sua teoria nota conoine di “legge della crescita shilanciata” (0 modhdaumol),
secondo la quale le attivita economiche possoreresbvise in due gruppi: da un lato le attivitartelogicamente
progressive, in cui le innovazioni, I'accumulaziated capitale e le economie di larga scala, couistono tutte ad
una crescita cumulativa e dall’altro le attivitaectper loro natura, permettono solo sporadici atimdslla
produttivita. La differenza € data dalla diversa opportunita cltescuno dei due settori ha ad incorporare il
progresso tecnologico nella propria funzione didpione.

Le istituzioni che svolgono attivita culturali e spettacolo rientrano nel settore stagnante: taitaproduzione il
rapporto tra capitale e lavoro € basso, le inn@raziecnologiche sono rare, ed € qui che trae ri¢a crescita
shilanciata, quando innovazione e salari crescolwrel settore progressivo, mentre tra i soggéki operano nel
settore culturale e dello spettacolo (privi di umento della produlttivita) si riscontrano problaitipo finanziario
che si traducono in uno squilibrio tra costi e vica\el settore progressivo, che produce solitamdneni
standardizzati, le innovazioni tecnologiche sorailfigente incorporabili, questo permette di ottenecenomie di
scala, costi di produzione che incidono sempre nmetla funzione di produzione e livelli salariakmpgli addetti
sempre maggiori. Ma i salari nei due settori silemoo in modo parallelo, per cause anche non atreshte
economiche e dunque anche nel settore stagnarggisireranno incrementi nel livello redistributjai quali non
corrisponderanno aumenti di produttivita per la shasncorporabilita della tecnologia in questo settd.a
conseguenza € che i costi per unita di prodotteettbre stagnante saranno progressivamente ctiescifierenza
del settore progressivo in cui saranno costangi, ciee il produttore di servizi culturali ed aiitissi vedra costretto
a praticare prezzi sempre piu alti per non inceriemperdite. Cid comportera una contrazione didiaanda, della
produzione, per finire poi in una estinzione ddt@e, se non interverra a supporto un finanziaesterno (lo
Stato) che ne sostenga il fabbisogno finanziario @antributi, il cui ammontare dovra essere sengieclevato,
eliminando il crescente divario fra costi e ricavi.
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In uno studio Confidustria (2006) sono individuasettori da cui origina la perdita di 1,8 punti
percentuali nella crescita della produttivita daldro, divedendo in due periodi gli anni che
vanno dal 1975 al 2005. Innanzitutto, il venir meted contributo dell'industria rappresenta i
due terzi del rallentamento complessivo della ptibpdta italiana nel decennio 1995-2005.

Il minor contributo del settore industriale alleescita della produttivita aggregata (1,2 punti
percentuali in meno rispetto al 1975-1995) é illteto di due effetti paralleli: il sostanziale
azzeramento della crescita della produttivita itdlale (da circa il 4% nel 1975-1995 allo 0,4%
nel 1995-2005), amplificato dalla riduzione del @ekei settori industriali sul totale delle ore
lavorate. La quota dell'industria scende, infatt] 29% nel 1975 al 23% nel 1995 (e addirittura
al 20% nel 2005). Se tale quota fosse rimasta i@eamegli anni (se cioé le ore lavorate
nell'industria fossero rimaste il 29% del totald 4895), il contributo dei settori industriali
sarebbe stato di circa un decimo di punto percéntularallentamento per l'industria nel suo
complesso si spalma piuttosto uniformemente trizardi settori. Un terzo della riduzione del
contributo (0,4% circa) € imputabile alla produzodi beni di consumo (la meta circa nel
tessile ed abbigliamento), un terzo alla produzidnbeni intermedi (soprattutto a causa della
flessione nella produttivita della produzione ditafle semi-lavorati) e un terzo alla produzione
di beni capitali (inclusi sia il settore meccangia quello dell’elettronica).

Tab. 7 Contributi settoriali alla crescita della produttiv ita aggregata
(valori percentuali)

1975- | 1995- | (B)- | Quota suore| PLI/PL economia,
Settori 1995 2005 | (A) | totali, 2005,% 2005,

(A) (B) punti percentuali (*)
Totale 2,4 0,5 -1,8 100 100
Agricoltura 0,6 0,3 -0,3 52 58,4
Industria 1,2 0,0 -1,2 20,4 119,1
Costruzioni 0,1 0,0 -0,1 7,6 83,0
Commercio 0,3 0,0 -0,3 14,5 94,0
Hotel e ristoranti -0,1 -0,1 0,0 6,0 67,9
Trasporti e tlc 0,2 0,2 0,0 6,5 145,1
Finanza 0,0 0,0 0,0 2,5 207,8
Immobiliare e servizi 0,2 -0,1 -0,3 11,4 207,4

alle imprese

Altri servizi -0,1 0,2 0,3 25,7 90,1

Nota: i contributi settoriali sommati lungo ogrdlonna sono uguali alla crescita aggregata dedldyttivita del
lavoro riportata nella prima riga. (*)PL = protvita del lavoro.

Fonte Confindustria (2006)

Ma il rallentamento della crescita della produtéivihon deriva solo dall’industria. La seconda
importante componente e legata allo scarso app@itaommercio (al dettaglio e all'ingrosso)
che negli anni e diminuito di tre decimi di puntergentuale, dallo 0,3% annuo nel 1975-1995 a
zero nel 1995-2005. Questo dato € conseguentdeaiteanento della crescita della produttivita
del settore, dal 2,2% annuo nel 1975-1995 allo OnE61995-2005, a fronte di una quota del
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settore sostanzialmente stabile, intorno al 15%,tatale delle ore lavorate. Infine, la terza
componente che concorre a spiegare la minor caedeita produttivita aggregata per altri tre
decimi di punto € la riduzione del contributo dadjficoltura (da 0,6% nel 1975-1995 a 0,3%
negli ultimi dieci anni). Il fatto che un settorerae quello agricolo, che oggi conta solo il 5%
del totale delle ore lavorate, possa ancora ineidiermisura rilevante sullandamento della
produttivita aggregata non deve sorprendere, sopi@tse si considera che il contributo di un
settore e la somma delle due componenti intrasaitae intersettoriale.

L’'analisi settoriale mostra come l'inversione dadenza nell’andamento della produttivita del
lavoro tra il periodo 2000-2005 e il triennio sussiwo sia dovuta principalmente alle dinamiche
dell'industria in senso stretto e del commerciparazioni, alberghi e ristoranti, trasporti e
comunicazioni, che segnano tassi di crescita posi#igli anni 2005-2008 (pari rispettivamente
a 0,9% e 0,6%) dopo aver registrato una dinamicgathe nel periodo precedente.
All'inversione di tendenza ha contribuito anchegligegato intermediazione monetaria e
finanziaria, attivita immobiliari ed imprenditorigiche presenta segno negativo in entrambi i
periodi, ma con un andamento in ripresa negli ularmi (-0,2% nel 2005-2008 contro -1,4%
nel 2000-2005). In tutti i settori I'evoluzione telproduttivita del lavoro € da ricondurre
principalmente alla dinamica della TFP, mentreréscita del capitale per ora lavorata ha subito
un rallentamento che ha coinvolto tutti i compattanne quelli dell’agricoltura e del
commercio, riparazioni, alberghi e ristoranti, prai e comunicazioni.

Tab. 8 Produttivita del lavoro, capitale per ora lavoratae TFP

(tassi di crescita media annua)

Produttivita del lavorg  Capitale per ora TFP
lavorata

2000-05 | 2005-08 | 2000-052005-08 | 2000-05| 2005-0
Agricoltura, silvicoltura e 1,3 0,5 2,2 2,3 0,5 -0,3
pesca
Industria in senso stretto -0,1 0,9 1,7 1,2 -0,7 5 0,
Costruzioni -0,3 -1,8 2,5 0,6 -1,0 -2,0
Commercio, riparazioni,
alberghi e ristoranti, trasporti¢ -0,1 0,6 1,9 1,9 -0,7 0,1
comunicazioni
Intermediazione monetaria e -1,4 -0,2 0,6 -0,4 -1,6 -0,1
finanziaria
Altri servizi -0,5 -1,5 2,5 0,2 -1,3 -1,6
Totale -0,3 0,2 1,3 0,8 -0,7 0,0

Fonte: Istat (2009)
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1.5.2. La produttivita totale dei fattori

La scarsa dinamicita del sistema economico itali@nostata attribuita al significativo
rallentamento del tasso di crescita della TFP tees a partire dalla fine degli anni Novanta
(Bassanettiet al. 2004, Brandolini e Cipollone 2001, Daveri e Jomaibhio 2005, Fachin e
Gavosto 2007, ISAE 2005, Milana e Zeli 2003, Vemit2004). Altrettanto puo dirsi per quanto
riguarda 'andamento negativo della produttivitd ldeoro (Bassanettt al. 2004, Brandolini e
Cipollone 2001, Daveri e Jona-Lasinio 2005, Fa@iGavosto 2007, ISAE 2005, Istat 2007,
Milana e Zeli 2003, OECD 2007, Van Ark, O’'MahonyYpma 2007, Venturini 2004). La
conferma che I'andamento della produttivita delolavdipende dal’andamento della TFP si
deduce dallo studio di Aiello, Pupo e Ricotta (2008uali hanno evidenziato la presenza di
una correlazione positiva pari in media a 0,98.

Negli anni 1980-2008 la produttivita totale deitéat ha registrato una crescita media annua
dello 0,7%, a fronte di un incremento dell'l,7% dalore aggiunto e dell’l,1% degli input
produttivi (lavoro e capitale). Anche nel caso adlFP si osservano tendenze molto diverse a
seconda del periodo considerato: la crescita a ptattosto sostenuta fra il 1980 e il 1995 (1,2%
in media annua, risultato di un incremento del 28ancrescita dell’'output e dello 0,8% degli
input produttivi), mentre ha registrato una stagmraa nel periodo 1995-2008 (dovuta ad una
crescita sia dell’output che degli input produtpari all’1,4%).

Nella prima parte degli anni Novanta, il sistemaduttivo italiano e stato caratterizzato da un
processo di sostituzione del fattore lavoro a favaell'input di capitale e degli input intermedi.
Si é assistito a un cambiamento strutturale: I'eocaa italiana € cresciuta soprattutto grazie
allapporto di una quantita maggiore di fattori guttivi, piuttosto che in seguito a un
miglioramento delle tecnologie produttive o allfimluzione di nuovi modelli organizzativi.
Soprattutto a partire dal 2000 si € avuta una teesotto il profilo quantitativo e non
gualitativo.

Tale processo € stato un elemento indispensabiile fase di transizione dall@ld alla New
economy che comporta la necessita di investire intenseram in beni ad alto contenuto
tecnologico. Negli anni successivi, mentre i cdmiti alla crescita dei fattori capitale e lavoro si
sono rafforzati nel tempo, mostrando rispettivareant sostanziale incremento dei processi di
accumulazione del capitale fisico e un maggioreieg del lavoro nei processi produttivi, il
contributo della TFP alla crescita delleconomiadéclinato, divenendo persino negativo a
partire dal 2000. In questo periodo, il sostegnitadeFP alla crescita del prodotto & andato
progressivamente riducendosi, arrivando a spiegaliee il 20% del prodotto di pieno impiego
(Tronti 2008).

In linea con questi risultati sono le stime coneloiell’ambito del progetto KLEMS da Van Ark,
O’Mahony e Ypma (2007), in cui si mostra che la T&Bumentata tra il 1980 e il 1995 dello
0,5% all’'anno, ed e diminuita tra il 1995 e il 2088 un tasso annuo dello 0,7% per il totale
dell’economia. Analoghe indicazioni emergono dafCD (2007): tra il 2001 e il 2006 la TFP
e diminuita ad un tasso annuo dello 0,9% e deWd,&se si considera il solo settore
manifatturiero. L’eccezionale diminuzione tra il0e il 2007 ha avuto una forte accentuazione
nel 2002-2003 (Istat 2007, OECD 2007).
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L’'analisi settoriale evidenzia che, a partire daD2, il peggioramento della dinamica della TFP
ha interessato tutti i principali comparti dellewmnia, anche se il settore manifatturiero e
quello in cui c’e stata la maggiore riduzione delteduttivita.

Concentrando l'attenzione su quest’ultimo settBraveri e Jona-Lasinio (2005) stimano che la
TPF e aumentata dello 0,3% (0,5% per il total€emhomia) nel periodo 1995-2000, mentre si
e ridotta dell'l,8% nel triennio successivo (-0,{%r il totale dell’economia). La tabella 9
permette di capire se nel settore manifatturierdiainuzione nella crescita della produttivita
del lavoro sia il risultato di una contrazione aadtescita della TFP oppure di una diminuizione
del contributo dell’accumulazione di capitale.

Occorre tuttavia tenere presente, come argomenbaweri e Jona-Lasinio (2005), che il
marginale decremento deépital deepeningnel manifatturiero € il prodotto di due fattora |
crescita della quota del capitale sul valore aggi@nla diminuzione della crescita del rapporto
capitale-lavoro, diminuita dal 3,8% annuo nel 198@5 al 2,3% del 1995-2003. Tale dato non
e pero il risultato di una riduzione dell’investinte, ma di un aumento delle ore lavorate molto
piu marcato che nei periodi precedenti.

Dall’analisi di Daveri e Jona-Lasinio (2005) emergjee I'evoluzione della produttivita del
lavoro nelleconomia nel suo complesso, cosi coneé manifatturiero, ha una stretta
correlazione con I'evoluzione della TFP.

La relazione € meno evidente per il settore deiizgorivati, dove il rallentamento e dovuto sia
ad una riduzione del contributo del capitale siauad piu contenuta dinamica della TFP. Il
guasi azzeramento della crescita della produttivigh manifatturiero € in maggior parte
motivato da una riduzione della dinamica della TpiBttosto che da una semplice riduzione del
flusso di investimenti.

Negli anni 2000-2008, dopo un andamento fortemeagativo nel primo quadriennio (-0,7% in
media d’anno), la TFP e risultata stazionaria m@ldyiennio successivo.

Tab. 9 Crescita della TFP e delCapital deepening, 1980-2003
Crescita della TFP Capital deepening
Settori 1980 1995 1995 200a980 1995 1995 2000
1995 2003 2000 20031995 2003 2000 2003
Totale economia 1,0 00 05 -0,70,8 0,6 06 05
Manufatturiero 1,7 -05 03 -1,813 0,7 0,7 0,8
- beni non durevoli 19 -05 -0,2 -101,2 0,8 09 0,8
- beni durevoli 13 05 13 -3414 05 04 0,7
Servizi privati 02 -04 00 -1,109 05 05 0,6

Fonte: Daveri e Jona-Lasinio (2005)
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1.6. Le cause del rallentamento italiano: fattori micrq macro o istituzionali?

L’insoddisfacenteperfomancedell’economia italiana e attribuita da piu autphilegra et al.
2004, Daveri 2006, Milana e Zeli 2003, NicolettiSearpetta 2003) ad una combinazione di
fattori relativi sia alle strategie aziendali, siacontesto politico-economico in cui le imprese
operano. La specializzazione produttiva, la stratproprietaria, la dimensione delle imprese, la
bassa propensione ad innovare, la quantita e gudgite infrastrutture, I'eccessiva regolazione
economica, le trasformazioni del mercato del laydiefficienza dell’apparato pubblico, le
carenze del sistema formativo sono tra le causda déécelerazione economica piu
frequentemente richiamate.

In Italia pesano le diseconomie esterne imposteirdanodesto livello di infrastrutture, dai
trasporti inadeguati, dal peso della burocrazidcdsto elevato dell’energia e dai livelli ingenti
di tassazione.

L'ltalia e il fanalino di coda in tutte le gradua® internazionali sulla qualita delle
infrastrutture, siano esse strade, ferrovie, poeeroporti. Secondo 'indagine World Economic
Forum (WEF) nel 2008 e al 73° posto. Mentre i gpat paesi industrializzati (Germania e
Francia prime tra tutte) aumentano e rinnovanortgpnm dotazione infrastrutturale, I'ltalia
acquisisce un notevole ritardo. Il potenziamentibledafrastrutture faciliterebbe la mobilita di
persone, beni e servizi, con conseguente abbatingeiempi e costi di trasporto.
Nell'interpretazione di Saltari (2008) il rallentamto della crescita € da ricondurre soprattutto
alle carenze dell’offerta aggregata, imposte dadldizionali debolezze della struttura produttiva
italiana. La specializzazione nei settori tradialbrdel made in Italy(tessile, abbigliamento,
cuoio e calzature, mobili) ed il “dinamismo” deppeccola impresa costituiscono il fondamento
della crescita italiana ma, allo stesso tempo, somahe fattori di debolezza. A fronte di cio,
esiste un consistente numero di eccellenze: quagtese si concentrano nei distretti produttivi,
nelle regioni del Nord-est, tra le societa di calpite nei settori della meccanica strumentale e di
precisione.

Dimensioni d'impresa e specializzazione sono stnetinte associate alla produttivita. L’'aspetto
dimensionale, da solo, spiega circa la meta ddereifziale di produttivita. Quasi il 30%
origina, pero, dall'interazione tra composiziondaale e per classi d’addetti, mettendo in luce
limportante effetto congiunto di una specializza® in settori caratterizzati da bassa
produttivita e da ridotte dimensioni d'impresa. $@ecializzazione spiega meno del 10%: un
fatto, questo, riconducibile alla polarizzazion#asmanifattura italiana, in cui i gruppi di seftor
con produttivita e intensita di capitale bassa dipalta assorbono quote relativamente elevate
di occupazione.

L’lItalia ha una quota di occupati autonomi che decquella di molti paesi sviluppati: ad essa
corrisponde una dimensione d'impresa che e estremi@nridotta non solo nei servizi, ma
anche nell'industria in senso stretto, dato che 4¢ delle imprese di questo settore eccede la
soglia dei 10 addetti (Istat 2008).

Per converso, la grande impresa e presente in pauiltée e manca di dinamismo. Nel 2003
un’indagine Mediobanca su 274 grandi gruppi indaktmultinazionali ha rilevato la debolezza
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dei grandi gruppi italiani, con solo 15 gruppi ed peso sul fatturato dei gruppi multinazionali
europei del 6%, rispetto al 35% delle francesi 238b delle tedesche.

Questa “inadeguatezza” dimensionale, spesso, imite kia alla creazione che all'utilizzo della
tecnologia, specialmente in un mondo globalizzataui le esportazioni dei paesi in via di
sviluppo contano sulla competitivita di prezzo, tnere esportazioni dei paesi piu sviluppati
hanno maggiore contenuto tecnologico ed includoremaggiore quota di servizadable

Per la presenza di rilevanti costi fissi irrecupdrale imprese di piccola dimensione faticano a
realizzare incrementi di produttivita attraversmaxazioni di processo o di prodotto (Lotti e
Schivardi 2005), mentre i costi fissi (Bugamellip@lone e Infante 2000, Bugamelli e Infante
2003) e i ritardi nell'innovazione (Basile 2000jnitano anche la capacita di accesso delle
piccole imprese ai mercati.

Il problema perd non riguarda tanto la presenzante imprese piccole e medie, quanto il fatto
che esse non crescono, soprattutto perché gliiagieemono di perdere il controllo societario
(Saltari 2008).

Molti dei settori che sono meno maturi, a crespitarapida della domanda mondiale e con forti
economie di scala, richiedono organizzazioni aaérabmplesse e dimensioni superiori a certe
soglie, che spesso non é possibile ottenere nemitreverso forme di aggregazione locale
come i distretti industriali. In campi come l'infoatica, la chimica fine, la farmaceutica, la
gomma e anche i mezzi di trasporto nel passat@amenziende italiane che competevano sui
mercati internazionali. Molte imprese, private élpliche, sono declinate; le vecchie famiglie
che sono finite non sono state sostituite da nuUawaglie, né da societa pubbliche, né da
investitori stranieri.

Queste peculiarita del modello produttivo italidgmenno determinato l'incapacita di seguire lo
spostamento della domanda mondiale verso prodottiaggior contenuto tecnologico e di
adeguarsi alla crescita della capacita di offegandiovi paesi emergenti nelle produzioni piu
mature (Istat 2005).

Dai dati dell’lEuropean Innovation Scoreboard (20@8herge un’immagine di debolezza
dell'ltalia sul fronte dell'innovazione con un made 1%, che la posiziona al 23° posto nella
graduatoria, con un punteggio (0,33) che la collalcdi sotto della media europea (0,45) ed a
notevole distanza dalle realta piu avanzate.

Del resto, le difficolta a emergere nei settoriraati € legata anche alle debolezze del sistema
innovativo italiano. Lo sviluppo dei settori a badatensita tecnologica riflette una quota di
“investimenti in conoscenza” piuttosto bassa rigpet quella degli altri paesi industrializzati
(OECD 2008). Sempre piu oneroso € il vincolo paktibe carenze del sistema formativo, che si
traduce nella insufficiente disponibilita di figutecniche e professionali che sono di assoluto
rilievo per il funzionamento delle filiere prodw# tipiche del iade in Italy (Faini e Sapir
2005) Secondo I'Istat, nel 2006, il 45% delle impreseeiessate ad assumere specialisti in ICT
ha incontrato difficolta a coprire i posti vacaritiel 2007 solo una impresa informatizzata su
dieci disponeva di personale interno con conoscemeeialistiche in materia di tecnologie
informatiche.

Una vera e propria particolarita italiana e il dathe la spesa in ricerca e sviluppo proviene piu
dal settore pubblico che da quello privato, essdadupiota pubblica abbastanza piccola (ma non
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molto minore di quella che viene spesa da altrspab fatto che la spesa privata sia cosi scarsa
riduce la possibilita che la TFP aumenti in modm#icativo (Confindustria 2008).

Nel passato la crescita italiana € stata sostepota dalla crescita occupazionale e molto
dall’'aumento della produttivita. Negli ultimi 15 @irsi € assistito ad un ribaltamertei ruoli di
gueste due variabili nel processo di crescitarrésaita dell’occupazione e stata vigorosa fino
alla recente crisi finanziaria del 2008, mentrerascita della produttivita e stata prossima allo
zero.

Secondo I'lstat (2008) i dati a livello aggregatsettoriale, confermano che, dopo il 2000, la
crescita del Pil in Italia & stata trainata soltbederescita delle ore lavorate totali.

Le trasformazioni del mercato del lavoro, realiezattraverso le leggi Treu e Biagi, hanno
provocato una maggiore flessibilita del mercato ldebro. Tali riforme si sono tradotte, nel
periodo 1997-2007, nella creazione di 3,13 milidnnuovi posti di lavoro e nella riduzione del
tasso di disoccupazione dall'l1,3% al 6,1%. Ci@® saccompagnato ad un lungo periodo di
moderazione salariaf8, associato a flussi migratori consiste(flanchard e Landier 2002,
Origo 2008, Tronti 2005)

La flessibilita del mercato del lavoro ha provochiagresso sul mercato del lavoro di nuove
forze e I'emergere di forme di lavoro precario, edetinando una maggiore volatilita
dell’'occupazione.

La maggiore occupazione é stata indirizzata versdyzioni ad alta intensita di lavoro, a cui e
corrisposta una minore produttivita e un minoregpesso tecnologico.

Il maggiore utilizzo del fattore lavoro ha compaootain rallentamento nel processocdipital
deepeninged un calo nell'intensita di impiego degli altrput per unita di lavor. Rispetto al
4% degli anni Ottanta, negli anni Duemila la crizsdel rapporto capitale/lavoro si e ridotta
nell'industria all'l1,5%. La bassa accumulazionecdpitale ha diminuito il residuo di Solow
(1957) e non ha stimolato un corrispondente avaentondelle conoscenze professionali della
forza lavoro impiegata (Albertini e Leoni 2008).

In quest’ottica, Pianta e Vaona (2007) rilevano, dim® alla fine degli anni '90, la dinamica
della produttivita delle imprese italiane ha beciafo del capital deepeningassociato
all'innovazione di processo: con lintroduzione ldetecnologie ICT tale fase si e esaurita,
risentendo anche dello scarso investimento in R&heapitale umano.

Un altro aspetto legato alla crisi di produttivitélle imprese italiane riguarda la gestione e la
valorizzazione del capitale umano, soprattutto ermini di formazione continua ed
aggiornamento professionale. Benché la quota diresg impegnate in programmi di
formazione sia in aumento, anche in questo canifadid € in ritardo. La gestione del capitale
umano tende ad assumere “importanza”’ con I'aumedalia dimensione d’'impresa: da questo
punto di vista, 'economia italiana presenta undieep rilevante.

15 Dal 1990 al 2007 le retribuzioni lorde per unitalavoro dipendente deflazionate con l'indice dedzai al
consumo, indice di riferimento per la contrattagipoaono cresciute ad un tasso modesto, pari sudmmsa allo
0,6%. Utilizzando il deflatore dei consumi naziondélle famiglie, I'incremento appare ancor piu t@omuto,
appena lo 0,2 % all’'anno.

' Tale processo si concretizza in uno spostamemtgollisoquanto, con una caduta dell'intensita dpitale,
dovuta al minore costo del lavoro rispetto ai l#nimentali.
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CAPITOLO I

Processi innovativi come determinanti della produitita.
Il ruolo delle tecnologie dell’informazione e dellacomunicazione

2.1. Conoscenza, apprendimento e innovazione

Il cambiamento profondo dei paradigmi concorremzia condotto ad un nuovo modello di
sviluppo, dove la concorrenza non dipende piu slaldattori riconducibili al posizionamento
della singola impresa, ma dall’azione di numerdisi @ementi operanti nel sistema economico,
che possono comprometterne o salvaguardarne laitzapampetitiva. In tale ottica, acquisisce
un ruolo strategico la disponibilita di un’adegudtatazione di infrastrutture, la diffusione di
modelli imprenditoriali efficienti, ma soprattuttinnovazione e la condivisione di informazioni
e conoscenza.

Si tratta di una concorrenza che ha ormai persmatatteristiche proprie della staticita basata
sulla minimizzazione dei costi, per assumere ungedsione dinamica, in continua evoluzione,
fondata sull'innovazione e sulla ricerca di diffieze strategiche.

L’economia & sempre piu basata sulla conoscena@@npetitivita delle imprese, in particolare
su assetintangibili piuttosto che su capitali fissi, edodxe verso una strutturde@rning
economy organizzativa in cui un processo di continuo apgireento garantisce
'accumulazione di nuove conoscenze, principaléofatcompetitivo (Morone e Taylor 2006,

OECD 1996).
Nei processi innovativi intervengono almeno trediatrilevanti: la conoscenziecorporata in
capitale materiale ed immateriale, il capitale umae I'associazione tra innovazioni

organizzative e cambiamenti tecnologici. Sulla bdsdale orientamento l'innovazione e,
dunque, il risultato di processi di apprendimemimduzione e combinazione della conoscenza
(Foray 2006).

Il binomio innovazione-conoscenza € un connubiodénentale per chi si occupa della
competitivita delle imprese e dei sistemi econontiemplessi, sia nel campo della ricerca
scientifica, sia in quello della ideazione e gastiaelle strategie aziendali, sia in quello delle
politiche macroeconomiche. Tale associazione def@ldatto che la conoscenza € un vantaggio
competitivo per chi la possiede e la usa, in quatitdatto, aumenta la capacita di agire e di
ottimizzare le risorse disponibili. Quindi il prags® di creazione ed apprendimento di nuova
conoscenza e essenziale allo sviluppo innovatives@andrini 2005).

All'interno di questo contesto, I'innovazione e expata come il processo attraverso cui nuove
conoscenze, oppure nuove combinazioni di veccmesenze sono utilizzate per realizzare un
vantaggio competitivo. Morone e Taylor (2006) disitono I'innovazione come il risultato dei
processi di apprendimento: date le sue carathestdi rilevanza strategica per lo sviluppo
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dellimpresa, di multidimensionalita negli aspepiiogettuali e realizzativi, di trasversalita
rispetto ai confini organizzativi, di complessitatermini di gestione, costituisce un territorio
d’'indagine ampio ed articolato. Tale tesi & statgpiamente analizzata da un punto di vista
empirico per spiegare i divari di crescita tra padls processo di accumulazione della
conoscenza avviene sostanzialmente con I'appremdongamite il quale si innesca il processo
innovativo.

Se l'innovazione e definita come processi di cr@azidi nuove conoscenze o di combinazione
di conoscenze gia esistenti, una distinzione ingmbet € quella tra conoscenza “specificata” e
conoscenza “diversificata”. La prima si sviluppd’ambito di un settore produttivo specifico,
di una traiettoria tecnologica, mentre la secomdplica la disponibilita e I'integrazione delle
conoscenze tecnologiche ed organizzative deriveatdtd settori e altre regioni. Questo richiede
la capacita di comprendere e di tradurre linguaggiodelli, che possono essere molto diversi
gli uni dagli altri. Pertanto, la diversita o I'ebgeneita delle risorse influisce sul grado di
sviluppo di un sistema innovativo (Cappellin 2000).

Occorre specificare che linnovazione nasce dgtfepdimento di nuove conoscenze,
coniugato con la creativit®&enza la creativita, la conoscenza non basta aipethnovazioneln
quest’ambito il termine creativita pud essere z#éito con un duplice significato: come capacita
di trovare associazioni apparentemente illogichddrinformazioni possedute, o come capacita
di interpretare una situazione problematica in maigerso, a parita di informazioni.

Riguardo all'apprendimento &€ necessario tener ptesge esso:

— ha conseguenze positive, anche se i risultati a@oho problemsolving);

— e realizzato dagli individui che compongono l'imgagintesa come organizzazione;

— siconcretizza attraverso tutte le attivita delig@rese, con velocita ed intensita differenti.
All'interno dell'organizzazione la conoscenza sgbisun processo dinamico in cui viene
“stored, processed and understdgHiowells 2002). In tale ottica € necessaria uestigne
della conoscenza come risposta pratica al mantemanallo sviluppo ed allo sfruttamento degli
assetti cognitivi dell'impresa. Infatti, la prinije criticita non € nel momento del reperimento
della conoscenza, ma nella sua corretta interpogtazed amministrazione. L'impresa, se €
capace di gestire al meglio il processo di appreedio, puo superare le limitazioni sul fronte
della conoscenza. Gestire adeguatamente il captadaitivo significa renderlo spendibile,
utilizzabile in maniera profittevole da parte detlpresa. Quando tali processi funzionano
correttamente, i lavoratori condividono le conogeeracquisite e sviluppate sul lavoro e
contribuiscono in maniera piu efficace all’increrteedi produttivita.

Tra i contributi piu importanti finalizzati alla struzione di una teoria innovativa della
conoscenza assume particolare rilevanza quello dstlidioso giapponese lkujiro Nonaka
(1995). Nel suo schema teorico egli dimostra cheolaoscenza, oltre ad essere distribuita, €
anche prodotta. Ci0 avviene attraverso processinititeig complessi, che dipendono
dall'organizzazione aziendale. Sostanzialmente Kan@995) distingue quattro fasi nello
sviluppo della conoscenza all'interno dell'impreskella prima, definita della socializzazione
della conoscenza, si realizza una “base” di espzgidra piu individui con condivisione di
conoscenze tacite, non codificate, radicate in aterchinato contesto, quindi difficilmente
acquisibili, se non per osservazione o in manieediqa, from tacitto tacit’. Nella seconda
fase, quella della esternalizzazione, si passaedfdicitazione delle esperienze tacite degli
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individui, attraverso l'uso di linguaggi formali,ondivisibili e tradotti in codici: tacit
knowledge becomes explicit, taking the shapes tdphers, analogies, concepts, hypotheses,
or modelS. Le conoscenze cosi esplicitate possono, poi, ereancheall’esterno del gruppo
originario e integrarsi con altre conoscenagaloghe, attraverso meeting, telephone
conversations or computerized communication netsipristrutture che assicurano la
disponibilita della conoscenza codificata. Quesithth e la fase della combinazione della
conoscenza: secondo lo schema di Nonaka, in qusaftio la conoscenza € aumentata,
attraverso la creazione di nuova conoscekaawledge creation

Le conoscenze, una volta esplicitate, vengono nuewte inserite all'interno dei diversi
contesti operativi e internalizzate, attraverso cpssi di apprendimento da esperienza,
acquisendo ancora una volta il carattere di comzscecite’.

Amin e Thrift (1992) sostengono che la conoscemdta raramente opera isolatamente da
guella codificata: la competitivita di un’impresigpende da come le due modalita di conoscenza
sono combinate fra di loro.

Matusik e Hill (1998) propongono un’altra specifigane della conoscenza distinguendo tra
“component knowledgje “architectural knowleddge Anche in questo caso non si tratta di una
dicotomia, ma di un continuum. Leomponent knowledgeguarda quelle specifiche risorse,
competenze e tecnologie che identificano parti rdisistema organizzativo (es. le attivita di
marketing). Questa dimensione contiene sia la a@mzs codificata che quella tacita.

La architectural knowledgenvece, si riferisce all’organizzazione dell’'intessstema, a quelle
strutture, routines o competenze che identificano I'impresa nel suonmlesso. Questa
componente € tutta intangibile e tacita, per cun ®ofacile trasmetterla tra le imprese ed
influenza la capacita di apprendimento dell’'azienda

In letteratura vengono distinte diverse forme dorepdimento. Si definiscono meccanismi di
apprendimento “spontaneo” e interno quelle situazio cui le conoscenze, sostanzialmente,
scaturiscono dall’attivitd produttivdearning by doing,senza che I'impresa si attivi per
acquisire nuove competenze (Coppi 1996).

All'interno di questa categoria € possibile distiege forme di apprendimento (Fransman 1986):

— da utilizzo, in cui I'impresa acquisisce nuove cscenze e rafforza sempre piu le
proprie competenze, via via che svolge I'attivitaduttiva;

— da esperienza, basato sulla pratica maturata diglese fasi produttive e dunque, nello
svolgimento di diverse attivita;

— da cambiamento esterno, dove le competenze si si®cpmo e Si potenziano
affrontando e risolvendo le difficolta ed i problieconnessi ai cambiamenti tecnologici
introdotti all’interno delle strutture produttiviearningby changingBell 1984)

A questo tipo di meccanismi si contrappongono guelbdalita di apprendimento “desiderato”
0 esterno, che sono il risultato di una precis#ackell'impresa, la quale decide di accrescere le
proprie conoscenze (Malerba 1992). Rientrano instuléma categoria I'apprendimentioy
imitation, in cui I'impresa si limita a riprodurre le innaiani introdotte da altre impresby
training, che individua la fonte di nuove conoscenze inicdr§ormazione presso l'azienda o
fuori dalla stessaby hiring, ossia assumendo personale qualificato e competanthe per

17 per questi aspetti c'& una concordanza con MidPalkeinyi 1966, The Tacit Dimension”London.
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periodi brevi;by cooperationcon altri agenti, quali imprese, universita, isiani, centri di
ricerca (Malerba 1988).

Sul concetto di conoscenza e sulla capacita diemplimento si inserisce la visiokaowledge-
baseddell'impresa (Forsman e Solitander 2003, Piathl. 2003), che si fonda sull'idea che la
competitivita di lungo periodo di un’impresa dipenddalla sua abilita di innovare
continuamente.

Da tale riflessione scaturisce l'osservazione dm@agni (1991) e Ratti (1991) sul processo
innovativo, il quale & agevolato da agenti econonomlocati in un ambiente capace di
sviluppare un efficace processo di apprendimentaifeusione del capitale cognitivo.
Quest'ultimo si sviluppa con il tempo e la nuovan@scenza si costruisce sulla base della
conoscenza preesistente secondo traiettorie beimitdefpath dependange Pertanto, un
ambiente troppo chiuso puo portare a riciclare soapze gia note, provocando una situazione
di stasi del processo innovativo.

2.2. Innovazione, produttivita e crescita

Nell’analisi della crescita moderna l'innovazioneil ecambiamento tecnico piu in generale
hanno un ruolo centrale.

Gia Smith (1776) nel “La Ricchezza delle Naziomtlividuava nella produttivita del lavoro la
piu importante fra le cause della ricchezza di waese. Sebbene non formalizzato, Il
meccanismo di crescita della produttivita del lavérstato analizzato da Smith in dettaglio: la
concorrenza induce le imprese alla ricerca e &ifioluzione di metodi di produzione piu
efficienti per poter incrementare le proprie qudienercato, o conseguire profitti superiori. In
generale gli aumenti di produttivitd sono resi jjnsdal’aumento della divisione del lavoro
che, a sua volta, dipende dall’'estensione del nmrdéa possibilita di produrre in modo piu
efficiente €, cioe, legata alla scala della prodogj che richiede mercati sufficientemente
sviluppati per poter essere assorbita. In questnlqulo sviluppo delle possibilita produttive di
un’economia e l'accumulazione di capitale sono imdibilmente legate. Nonostante queste
premesse, lo studio dello sviluppo dell'innovaziomeaimasto ai margini della teoria della
crescita economica almeno fino alla fine degli a®ianta. |1 primi modelli di crescita, sia
keynesiani che neoclassici, focalizzavano la ldtenzione sull’accumulazione di capitale. Gli
autori keynesiani Harrod (1939) e Domar (1946)rggsati ad estendere I'analisi di Keynes al
lungo periodo, si concentrarono sul meccanisma@diustamento tra investimenti programmati
e risparmi e sulle conseguenze che questo mecoan&smava sulla stabilita del sistema
economico.

La tesi che i miglioramenti tecnologici continuiglia forma di nuovi beni, nuovi mercati o
nuovi processi, siano necessari per ottenere $o f@ssitivo di crescita dell’'output pro capite €
tanto piu valida se si prende in consideraziomaddello neoclassico di Solow (1957) e Swann
(1956). All'interno di questo al progresso tecnadogée relegato il compito di contrastare
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I'effetto dei rendimenti decrescenti, del lavorde capitale, che altrimenti potrebbero causare
un arresto della crescita e la sua capacita diuaggre il pieno impiego del lavoro. In questo
modello I'unica spiegazione alla crescita di lunmiodo osservabile empiricamente €, quindi,
legata al cambiamento tecnologico che, costantemenntrobilancia I'effetto negativo dei
rendimenti decrescenti del capitale e del lavoro.

| primi tentativi di endogeneizzare il progressentgogico hanno tentato di incorporarlo
alternativamente in uno dei due fattori capitalavero.

Arrow (1962) ipotizzo che il livello tecnologicoasceva sulla base di un processolerhing

by doing. L’accumulazione di capitale produce un’esterdabul livello tecnologico e genera
rendimenti crescenti nella funzione di produziomgragata. In questo caso l'innovazione é
generata endogenamente come effetto dell'accunameazdi capitale; il tasso di crescita di
steady statadel reddito procapite €, tuttavia, esogeno pedipénde solo dalla tecnologia e
dalla crescita della popolazione.

Nordhaus (1967), Phelps (1966) e Shell (1966, 1%®np stati tra i primi a considerare il
livello tecnico come un bene direttamente prodileittamite I'impiego di risorse destinate alla
ricerca. Una volta determinate queste ultime st un sentiero di crescita ottimale.

| modelli di innovazione orizzontale, i cui prinopmtributi sono dovuti a Romer (1986, 1990a) e
Grossman e Helpman (1991), formalizzano I'innovagidramite I'aumento del numero di
varieta dei beni intermedi o dei beni di consumbnriovazione in questi modelli consiste
nell'introduzione di un nuovo bene che ha la stgasaluttivita (o che fornisce lo stesso
contributo all'utilita dei consumatori) dei beniiggnti e che ne e sostituto imperfetto. Tale
struttura suggerisce possibili guadagni di prodisétiattraverso la specializzazione o, nel caso
dei beni di consumo, la preferenza per la varieta.

L’innovazione verticale, invece, consiste nell'oduzione di beni della stessa tipologia di quelli
esistenti ma di produttivita o qualitd superioreprimi modelli di Anant, Dinopoulos e
Segerstrom (1990), Aghion e Howitt (1992) ipotizaare il numero di varieta di beni esistenti
nel’leconomia €& costante ma la produttivita di ogwarietd puo essere migliorata
indefinitamente. Il bene introdotto mediante 'imaaione € un perfetto sostituto dei beni di
gualita inferiore: tale caratteristica introduce medello la possibilita che alcuni beni diventino
obsoleti a causa del progresso tecnologico. Tafenfieno, con particolare riferimento
all’eliminazione delle rendite di monopolio dovutdlinnovazione, € il fenomeno della
“distruzione creatrice” di Schumpeter (1934). Laugtira dei modelli di innovazione verticale €,
fondamentalmente, analoga a quella che caratteiizaedelli a innovazione orizzontale.
L’economia e costituita alternativamente da dueeosettori, a seconda che si ipotizzi che
'innovazione sia introdotta nel settore dei bemtermedi o finali. L’attivita di ricerca é resa
possibile dalla prospettiva di estrarre il flussopdofitti del settore monopolistico tramite la
vendita dell'idea innovativa. Anche le considerazicelative alla tecnologia della conoscenza
rimangono inalterate: la possibilita di crescita@yena dipende dalla linearita della funzione di
produzione delle idee.
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2.3. La “riproduzione” della conoscenza: il ruolo &Il'lCT

La riproduzione della conoscenza si e basata peghiuanni soltanto su processi come
limitazione, l'ascolto o l'insegnamento formale.ubgue, i rapporti sociali costituivano il
mezzo di diffusione principale. La possibilita diauipotetica perdita di conoscenza derivante
dal deterioramento di tali rapporti, ha inneschiaroblema della gestione e della riproduzione
della conoscenza. In tale ottica € necessaria est@oge della conoscenza come risposta pratica
al mantenimento, allo sviluppo ed allo sfruttamemtegli assetti cognitivi dell'impresa
(Cappellin 2000).
II tema della gestione della conoscenza presuppdres le organizzazioni non possono
prescindere dal possesso di alcuni requisiti deb#s letteratura diversi autori forniscono
indicazioni circa la natura di tali requisiti. Serg2000), Turati e altri (Gravili e Turati 2000,
Ruta e Turati 2002) individuano come basi “opekdtigu cui costruire una organizzazione
fondata sulla conoscenza tre requisiti: culturaleganizzativo e tecnologico. Il requisito
culturale presuppone la condivisione e la diffusiotiella conoscenza aziendale generata
dalladozione del modello dellimpresa “che apprehdll fattore organizzativo consiste
nell’attuazione di metodologie finalizzate a trasfare la conoscenza da cultura individuale in
organizzativa, in modo da inserirla direttamentepnecessi aziendalinfine, il terzo requisito
risponde all'esigenza di un’infrastruttura tecnabeg che supporti tutta la costruzione.
Attraverso quest'ultimo elemento, l'organizzaziomequisisce una maggiore flessibilita e
competitivita, condizioni essenziali in un ambiedieamico e turbolento come quello attuale.
In concreto, il requisito tecnologico si traducd’myestimento in ICT, poiché comprende tutte
le tecnologie volte ad agevolare le comunicaziamigli utenti, con la finalita di condividere e
diffondere la conoscenza posseduta, ossia quel lessmp di scienze, metodologie, criteri,
tecniche e strumenti, atti a potenziare le attiditdaaccolta, trasmissione ed elaborazione della
conoscenza. Anche Gravili e Turati (2000) e Rufeumti (2002) individuano come requisito
fondamentale per la gestione della conoscenzantaitho delle organizzazioni il fattore
tecnologico K-technology) Quest’ultimo individua, analogamente a quantdisne Sorge, la
presenza e l'utilizzo di un’infrastruttura tecnaloa e rappresenta tutte le soluzioni ICT che
permettono di generare, codificare e trasferire danoscenza, come risultato della
ricombinazione di una serie di innovazioni e cormepee originate all’interno dei settori
dell’elettronica, delle telecomunicazioni, del sate, dei microprocessori, delle tecnologie
video e del suono.
Bresnahan e Trajtenberg in un articolo del 1992 ppbblicato sulDournal of Econometricsel
1995, hanno qualificato per primi le ICT con@&eneral Purpose Technologi€&PT) ad
indicare tecnologie suscettibili di utilizzo in ntiekime attivita economiche, sia di consumo che
di produzione. Proprio perché applicabili a svar@ntesti, esse giocano un ruolo di primo
piano nei processi di crescita economica.
Secondo gli autori tali tecnologie si caratterizzaer essere:

— pervasive, capaci di una diffusione capillare, isiadiversi contesti produttivi sia sul

territorio;
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— soggette ad innovazioni incrementahe, nel tempo, ne migliorano la qualita, con
conseguente riduzioni dei prezzi ad esse associati;
— capaci di favorire i processi innovativendendo piu semplice e meno costosa la
produzione di nuovi beni e servizi

Queste tecnologie non esistono in isolamento tegn e sociale, ma favoriscono la
comunicazione tra soggetti diversi (imprese/congaripubblica amministrazione), che hanno
la possibilita di attingere ad informazioni ed abse nuove conoscenze da una sorta di
memoria collettiva (Dewitet al. 2001). L’avvento di tecnologie caratterizzate dpacita di
comunicazione istantanea ha significato una raglicampressione delle relazioni spazio-
temporali, al punto da “annullare” 'una dimensiared|’altra (Morgan 2001).
Da tali caratteristiche scaturisce il piu svarietpiego di queste tecnologie, sempre piu Spesso
utilizzate per accrescere la qualita del lavoroglimiare le condizioni di vita, fornire
opportunita di apprendimento, migliorare la produs e la trasformazione dei prodotti/servizi,
eliminare le barriere tra i mercati, etc.. INOKt€T, attraverso le molteplici applicazioni a csii
presta grazie alle sue doti di elevata adattapggplifica e velocizza i compiti da svolgere nei
diversi comparti di un’impresa, promovendo l'auntertella produttivita. Quest'ultimo si
realizza anche grazie alla maggiore disponibiliténtbrmazione in tempo reale per elaborare
soluzioni migliori a complessi problemi di ottimezone.
Occorre sottolineare che piu le tecnologie divelmg@omplesse ed a elevata intensita di
conoscenze, piu la loro adozione ed il loro piefratamento richiedono una ricca base di
conoscenza per mantenere valido il nesso di causaln la produttivita.
Le nuove tecnologie sono caratterizzate da unaraatfungibilita, cioé hanno la possibilita di
essere utilizzate e applicate in una gamma di stnteolto diversi tra loro e in una varieta
molto ampia di attivita, sia in settori tradizionahe in settori emergenti ad alta intensita
tecnologica (Bekar, Carlaw e Lispey 2005).
In termini strategici le ICT hanno aumentato coesdolmente le possibilita di gestire e
assemblare la conoscenza relativa ai mercati, iantgl ai prodotti, rendendo possibile un
significativo miglioramento delle prestazioni iniiuali e delle capacita innovative.
L’introduzione delle ICT ha stimolato le opportunitdi introdurre ulteriori innovazioni,
miglioramenti e cambiamenti incrementali a vantagdella produttivita e della profittabilita
degli investimenti (Daveri 2001). Inoltre, la pregsiva e costante riduzione dei prezzi per le
tecnologie e i servizi ICT le ha rese, di fattospdinibili ad un numero sempre piu largo di
utilizzatori. Cio, a sua volta, ha prodotto evideesternalita tecnologiche e pecuniarie,
determinando importanti miglioramenti nella prdfiitlita e produttivita degli investimenti in
ICT (Bresnahan e Trajtenberg 1995).
Sorge (2000) sottolinea come l'importanza del abato dell'ICT stia aumentando nel corso
del tempo, poiché le imprese hanno sempre piunmdaioni e dati da dover gestire, unitamente
alla complessita crescente delle relazioni intraeatta-aziendali. In effetti, la principale
necessita che ha indotto all'impiego della tecni@loger gestire la conoscenza € I'enorme
guantita di dati e informazioni provenienti dal wedo, in continua crescita, elaborate all'interno
delle organizzazioni.
Tra i principali strumenti tecnologici, Sorge indiua i seguenti:
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— Cold (Computer Output to Laser Disksoluzioni di gestione degBpoolsdi sistemi
computerizzati o transazionali, al fine della l@oquisizione, archiviazione, ricerca e
distribuzione elettronica;

— Data & Text mining strumenti per l'analisi di dati e testi secondetouologie
statistiche, in modo da agevolare gli utenti acriptetare la ricerca di modelli per
risolvere problemi organizzativi o trarre vantagdanuove opportunita;

— Data warehouseprocessi di gestione delle informazioni che petom® alle aziende di
riunire tutti i dati in enormi database;

— E-mail principale strumento per la condivisione dellan@scenza, viste le sue
caratteristiche di rapidita e trasparenza;

— Document management systesistemi di gestione dei documenti in uno qualendei
formati elettronici disponibili, con particolaretetizione per la gestione delle revisioni
nell'ambito di gruppi di lavoro, la sicurezza, lt@sso controllato.

— Groupware sistemi collaborativi, ovvero tecnologie di coneazione, coordinate e
cooperative, che vengono utilizzate dai gruppi alioko per comunicare, scambiare,
condividere e processare informazioni;

— Imaging systemssistemi hardware e software che permettono direreopie digitali di
documenti con conseguente possibilita di gestidettrenica;

— Information retrieval software che identificano e indicizzano documentla base del
loro contenuto testuale, utilizzando filtri che pettono di archiviare tali documenti nel
loro formato originale, ovvero senza convertirlil fiermato richiesto dal motore di
ricerca;

— OLAP (On Line Analytical Process)tecnologie che permettono di analizzare e
presentare dati in forma multidimensionale;

— Workflow technologiedecnologie che consentono alle informazioni di essistribuite
ai vari utenti del sistema.

Secondo Turati e Ruta (2002) l'utilizzo degli stemti ICT permette di considerare un sistema
di gestione della conoscenza come un ambiente ratteghe abilita le organizzazioni ad
usufruire dei vantaggi derivanti da un opporturettéimento della conoscenza, in termini di
reperimento, gestione e diffusione della stessanpiego di strumenti ICTé un fattore
abilitante per iKnowledge Managemerit particolare per i sistemi di gestione sisteozatlella
conoscenza (SKM), considerati come quell'insiemeprbcessi, strumenti ed infrastrutture
mediante i quali l'organizzazione migliora, mantete e sfruttando tutti gli elementi
caratteristici della sua base cognitiva (Bogliof®8).
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2.4. La letteratura sull'lCT con riferimento alle problematiche dell’adozione e dell'utilizzo

Le basi teoriche relative allimplementazione dédlenologie informatiche sono state sviluppate
a partire dalla fine degli anni ‘70. Precedenteraemfatti, sono stati effettuati solo studi
sullimpatto dell'informatizzazione (Simon 1966, 78).

L’analisi ha riguardato, in primo luogo, i contribuconcernenti I'implementazione delle
tecnologie computer basedpiu tradizionali (sistemi CAD, CAM, primi ERP), mie il
passaggio dalle tecnologie informatiche tradizibaaduelle delle ICT & avvenuto intorno agli
anni '90.

Per quanto riguarda i sistemi informatici tradiabr(IS), si tratta in prevalenza di tecnologie
incentrate sulla gestione dei processi produttiventre le ICT, secondo Mileg001), sono
focalizzate soprattutto sull'acquisizione e il fexdnento di informazioni e conoscenze.

Tra adozione e diffusione delle ICT vi & una saatde differenza. La diffusione e definita dal
processo di propagazione dell'innovazione in uremeinato contesto organizzativo, mentre
'adozione identifica la fase di effettivo utilizatelle ICT nel lavoro d’azienda, per soddisfare i
vari bisogni di informazione e di comunicazionettauia, affinché le opportunita offerte dalla
tecnologia possano tradursi in vantaggi concreti @ sufficiente rendere disponibili strumenti
informatici evoluti e di semplice utilizzo. L'adaxmie delle ICT implica soprattutto la volonta e
le abilita del singolo individuo (Albertini e Muz2i008).

Relativamente all’analisi dell'adozione e dell'itdo delle ICT a livello di singola impresa, e
possibile individuare due grandi filoni di studierPquanto riguarda il primo, due sono le
principali linee interpretative della decisione alilozione: gli studi inerenti dhformation
System Managemeaetgli studi diKknowledge Management

Nell’ambito degli studi dinformation System Managememt modello di riferimento & quello
di Rogers (1995). L'ipotesi € che, nel tempo, ibgasso di implementazione della nuova
tecnologia segua una curva di frequenza a forntamipana. In base al momento di ingresso, i
“consumatori” sono divisi in cinque categorianovators early adoptersearly majority late
majority e laggards Difficilmente si adotta una nuova idea istantaneate al primo contatto:
in genere I'adozione e preceduta da un periodapieno lungo di riflessione e ponderazione.
In base a tale riflessione, il modello di Rogers\siuppa in diverse fasi: della consapevolezza,
dell'interesse, della valutazione, della sperimeioide e dell'adozione. Tale costruzione
configura una prospettiva di determinismo tecnalogi visto che le caratteristiche
dell'innovazione ed i suoi potenziali benefici sonecessari e sufficienti per decidere se
adottarla o meno.

La maggior parte degli studi sull’adozione, tutggvutilizza un approccio fattoriale o uno
processuale (Conger e Prescott 1995). L’'appro@tiorfale o della varianza (Markus e Robey
1988) identifica le forze statiche che conducotaddzione, mentre quello processualstage
approach si propone di analizzare le dinamiche dell'adoeioa dell'implementazione
esaminando i comportamenti deglockholdes nel tempo (Cooper e Zmud 1990). L’approccio
fattoriale ha come scopo l'identificazione dellegighili potenzialmente rilevanti per 'adozione
e I'implementazione dell’ICT, fornendo una spiegem al fenomeno in termini di relazioni tra
variabili. Invece I'approccio processuale impliG@pbrofondimento della sequenza di eventi che
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conducono alla decisione di adottare la nuova tegm all'interno di una organizzazione,
privilegiando I'evoluzione del contesto socialgytppsto che quello tecnologico.

In relazione all’adozione delle innovazioni, gligt di Knowledge Managemest differenziano

a seconda della concezione della conoscenza mgh@iazazioni (Fanelli e Hargadon 2002). Da
un lato, ci sono gli approcci che si focalizzantbesqualita empiriche della conoscenza (Levitt e
March 1988, Huber 1991, Nelson e Winter 1982), regsati a come le organizzazioni
acquisiscono, processano, conservano, distribuisced apprendono la conoscenza. In
guest'ottica, la conoscenza fornisce alle orgamimra il potenziale per nuove azioni: il
processo di costruzione spesso implica la ricercacainbinazioni ed utilizzi diversi di
conoscenza gia acquisita (Kogut e Zander 1992)'dbed lato ci sono gli approcci che si
focalizzano sulla quantitd di conoscenza, vista eqgmossibilita di generare nuovi assetti
organizzativi: essa € composta dalle cognizioni sil@i membri, continuamente soggette a
negoziazioni, trasformazioni, ridefinizioni e ricomazioni (Kogut e Zander 1992, Leonard-
Barton 1995, Nonaka e Takeuci 1995). Cio che emierggiesto approccio € il modo in cui le
organizzazioni generano, creano nuova conoscelaztoealizzazione sul processo che converte
I'esperienza in possibili azioni future.

Le due prospettive descritte si differenziano @ewikione del ruolo dell’esperienza pregressa
nel processo innovativo. L’apprendimento passateeepndo Cohen e Levinthal (1990), una
risorsa critica per I'innovazione futura, mentre peonard-Barton (1995) ne € un inibitore.
Adottare una tecnologia ICT o, piu in generale, inmdvazione non significa, tuttavia,
utilizzarla in maniera opportuna. Antonelli (20&Tyiferisce all'innovazione come ad un atto di
“adozione creativa”, nel senso che essa va plasmatalazione alle proprie esigenze e fatta
propria. | vincoli che possono impedirne o limitaidtutilizzo, spesso, sono di tipo strutturale, e
sSono associati ai cambiamenti organizzativi:slkall shortage vincoli economici-finanziari,
carenza di comunicazione, incompetenze ohelnagement Questi fattori impediscono la
realizzazione delle cosiddette “pre-condizioni"Tdento e Warglien (2003), cioé la preesistenza
di strutture organizzativo-lavorative formalizzatemodo tale da implicare un alto livello di
codificazione e formalizzazione della conoscenzazensarie per sfruttare i vantaggi derivanti
dall'utilizzo dell'lCT.

2.5. ICT e innovazione

La connessione tra tecnologie ICT ed il verificalisprocessi innovativi va valutata a livello sia
micro sia macro

A livello di impresa, diversi studi (Bresnaham al. 2002, Brynjolfsson e Hitt 1995) hanno
mostrato come i progressi tecnologici che avvengmila produzione delle ICT offrano ai loro
utenti, in molteplici settori, notevoli potenziaitnnovative. Si e osservato come il loro utilizzo
consenta alle imprese di introdurre innovaziorpradidotto (si pensi ai nuovi software o ai nuovi
servizi erogati attraverso la rete Internet), @igesso (come il controllo, tramite computer, della
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qualitd dei pezzi di ricambio) o organizzative (quid passaggio da un’organizzazione
strettamente gerarchica ad una matriciale o lastéolizione delle responsabilita).
Le tecnologie ICT svolgono diversi ruoli rispettd #®po di innovazione. Relativamente
allinnovazione di prodotto, la tecnologia ICT puggevolare l'innovazione sia per i
prodotti/servizi basati su ICT, che per quelli iasa tecnologie non ICT.
La tecnologia ICT genera innovazione di prodottarglo permette di:
— creare un nuovo servizio relativo alla vendita mgrese o consumatori in associazione
all’attivita di assistenza;
— realizzare un nuovo servizio per imprese 0 consomah settori come quello
finanziario, turistico, dei servizi al pubblico etc
— introdurre “intelligenza artificiale” in prodottian ICT come le macchine utensili, gli
elettrodomestici e, in generale, le attrezzaturdgeasa e |'ufficio;
Per quanto riguarda l'innovazione di processogtamologia ICT permette di realizzare servizi
tradizionali e non, mediante procedure automataties sostituiscono quelle manuali, come nel
settore bancario e assicurativo, nei servizi pabblnei servizi professionali alle imprese etc..
Infine la tecnologia ICT pu0 supportare innovazione gesi® quando migliora la gestione
amministrativa e operativa dellimpresa, la piazaiione e il controllo.
Nei casi in cui le tecnologie ICT contribuiscona salla configurazione/erogazione del
prodotto/servizio che allautomazione del procesiscerogazione, si parla di tecnologie di
produzione, mentre nel caso in cui le tecnologi€ #&pportino un loro contributo a tutti e tre i
livelli di innovazione, si tratta di tecnologie gali (Bellini 2007).
In un’analisi empirica condotta su dati panel, geperiodo 1994-1998, relativi a imprese
tedesche, van Leeuwen e van der Wiel (2003) masttame I'utilizzo delle ICT abbia avuto
ricadute §pillover) positive sui processi innovativi delle impresgl precisamente il contributo
dell'lCT per le imprese che innovano €& 2,7%, memtee tutte le altre imprese del 1,5%.
Secondo European e-Business Repd005% che si basa su un’indagine condotta eda
Business W@tc¢h nel primo trimestre del 2005, il 45% delle impréstervistate dichiara di
aver introdotto un’innovazione di processo nel aatsl 2004, di cui circa il 75% é direttamente
collegata alle tecnologie ICT (o, comunque, resssiile da esse). L'infrastruttura ICT di base,
costituita da semplici reti di computer con accesdaternet, € divenuta una necessita per la
maggioranza delle imprese di tutti i settori. Liakento innovativo e stato ancora piu evidente
nelle imprese di servizi, dove la rete & diventatgrincipale interfaccia con il consumatore
nelle attivita di marketing e vendita.
Questo sviluppo comporta un cambiamento di prospetbenché le aziende continuino a
servirsene per migliorare l'efficienza dei procggsincipalmente il controllo e taglio dei costi),
’'ICT e riconosciuto sempre pit come un importastteimento di innovazione e redditivita che
permette nuovi servizi e nuovi modi di lavorare denreti di valore. La globalizzazione e
I'evoluzione di nuove reti permettono alle aziewdeooperare e di competere in modi nuovi.
L’ European e-Business RepoP008 conferma ancora il ruolo cruciale svolto '¢all
nell'introduzione dell’innovazione organizzativalei processi aziendali. Tale complementarita
“sfuma” le linee di confine fra la messa in operandovi sistemi ICT e lintroduzione

18 \www.ebusiness-watch.org/resources/documents/eBssiReport-2005. pdf.
http://www.ebusiness-watch.org.
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dell'innovazione all'interno del sistema aziendaRerfino la distinzione fra innovazione di
“prodotto” e di “processo” diventa obsoleta con tecnologia ICT dal momento che
prodotti/servizi e processi vengono combinati ioviumodi.

Tuttavia, la direzione della relazione di causatii@ tale tecnologia e I'innovazione non é
sempre chiaramente determinabile. Le innovaziorirodotte dalle imprese in seguito
all'adozione di ICT sono, come gia evidenziato, ptementari, volte, cioé, a consentirne il
pieno sfruttamento, attraverso I'adattamento ddHattura alle nuove tecnologie (Brynjolfsson,
Hitt e Yang 2002). La difficolta di introdurre queadattamenti puo aiutare a spiegare il diverso
grado di utilizzo delle ICT da parte delle impresda loro difficolta nell’adozione dbest
practices Talvolta, perfino le innovazioni complementarinneono sufficienti a garantire un
efficiente sfruttamento delle ICT. Hempell (2002pstra, ad esempio, come molto dipenda
dalle strategie innovative di lungo periodo e dgllssate esperienze innovative di ciascuna
impresa.

A livello macroeconomico, si evidenzia un consigtesumento delle concessioni di brevetti da
parte dellU.S. Patent and Trademark Offi(eSPTO) a partire dal 1977, ossia proprio nel
periodo in cui, con la diffusione dei personal comep, iniziava I'era delle ICT. E’ stato
osservato che tale aumento puo riflettere, oltte a@iffusione delle tecnologie ICT, anche i
cambiamenti nelle politiche di concessione eedorcementKortum e Lerner (1998) hanno
mostrato come l'ondata di brevetti degli anni '9Gsis verificata in tutto il mondo e non sia
correlata sistematicamente ad aspmitintry-specificconcludendo, quindi, che essa puo essere,
effettivamente, dovuta a fattori essenzialmentadkgici.

Fig. 1 Analisi disaggregate dei processi innovativi - Ann@004

UK
IT
ES . .
cz 36 8
Total (EU-7)
M ICT enabled process
innovation
B other process innovation
Tourism
Aeronautics 28
Machinery
Publishing
Food

Fonte:European e-Business Report (2005)
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Tuttavia, lo stesso Lerner (2002) ha poi appuramicambiamenti nella politica di concessione
dei brevetti sono correlati, sempre a livello maheli con il numero di brevetti concessi.
Supporto a questa tesi € dato dall'osservazionie detie storiche relative alla concessione di
marchi e dei diritti di proprieta intellettuale RB) che, essendo piu facili da ottenere, sono
meno dipendenti dagli sviluppi della legislaziohenarchi mostrano un andamento simile a
guello dei brevetti, con una forte crescita a padalla seconda meta degli anni Settanta (Lerner
2002). Resta pero da capire se essi siano un vadatioatore del numero di nuovi prodotti,
ovvero indichino soltanto un’attivita di duplican® legata all’accresciuta forza della
competizione in molti settori. Occorre, comunquesesvare che un andamento degli IPRs si &
osservato anche nel periodo 1900-1930, durantedegso di adozione dell’elettricita da parte
delle imprese, cioé di una tecnologia i cui riflessonomici sono pari a quelli delle ICT (David
1990).

2.6. Effetti delle ICT su crescita e produttivita

Numerosi contributi hanno cercato di gettare lugersolo dell'lCT nella crescita economica,
sulla scorta dellperformanceslell’economia statunitense nel periodo della seaandta degli
anni ‘90, che coincide con la forte crescita deglestimenti ininformation technology

Lo sviluppo delle ICT e il rilancio della crescitkella produttivita americana negli anni '90
hanno sollevato due domande: in che misura le 1@tribuiscono ai recenti incrementi di
produttivita? E perché, nonostante 'uso intengivdCT, alcuni settori mostrano una crescita
modesta, se non negativa, della produttivita?

Gli studi possono essere suddivisi in due grahaiii Il primo, le cui origini risalgono agli anni
‘80, identifica nelle nuove tecnologie la matriadahdo di un cambiamento strutturale, che da
luogo ad una nuova onda ciclica di lungo perioddi(Kondratief)), al pari di altre innovazioni
che hanno comportato profonde modificazioni negiedti sociali ed istituzionali. Negli ultimi
anni, lo scopo e ilocusdi questo filone di contributi € andato modificaegdino ad arrivare a
definire i concetti diknowledge economg di information societyin cui i beni elettronici
giocano il ruolo fondamentale di strumenti che emteno I'accesso e I'elaborazione ad una
mole senza precedenti di informazioni. Da questssic@razioni nasce anche la teoria di una
possibile divergenza nelle opportunita di sfruttatnedel potenziale creato dall'ICT, il
cosiddetto digital divide, tra i diversi paesi ma anche, all'interno degli sste paesi
industrializzati, tra categorie di individui e tragioni. Il secondo filone di studi si concentra su
legame tra ICT e crescita della produttivita, taerorigine dalla presenza del paradosso di
Solow, ovvero l'osservazione nei processi produtiive sono stati introdotti i computer e le
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tecnologie informatiche la produttivita del lavgoao in realta diminuire invece di aumentare.
Cio & stato vero soprattutto verso la fine degtiiaB0 e negli anni "9

La performancedell’economia statunitense nella seconda meta @egi ‘90 e la disponibilita

di nuove statistiche hanno comportato remival importante di questo approccio. Si tratta, in
generale, di studi econometrici che tentano di dimaoe che la fase di forte crescita che hanno
conosciuto gli Stati Uniti dipende essenzialmeraglidnvestimenti in ICT.

Per comprendere meglio I'associazione tra ICT asait@, Nordhaus (2002) nota conf@he
new economy involves acquisition, processing arahsformation, and distribution of
information. The three major components are thaliare (primarly computers) that processes
the information, the communications systems thguiae and distribute the information, and
the software which, with human help, manages thieeesystent

La descrizione di Nordhaus chiarisce che il contobfornito dalla New Economy alla crescita
della produttivita dell'intero sistema economiconsanifesta attraverso due canali. Il primo e
'accumulazione di capitale ovvero la diffusiondl’délizzo delle tecnologie ICT (hardware,
software e telecomunicazioni) in tutti i settorlléd&onomia. L’'incremento della produttivita del
lavoro riflette appunto questo effetto. Il secordmale € il progresso tecnico, cioe I'aumento
della produttivita totale dei fattori, che ha onigiprevalentemente nei settori produttori di nuove
tecnologie e si diffonde, anche attraverso eftitsipillover, negli altri comparti dell'industria e
dei servizi.

L’evidenza empirica indica che negli Stati Unitidgbntributo delle ICT alla crescita e stato
sensibile sotto entrambi gli aspetti: il peso agtae produttore di ICT supera I'8% del Pil e la
crescita degli investimenti in ICT é stata rilevanegli anni Novanta (con un tasso del 23% nel
periodo 1996-1999) grazie al costante declino d&zz relativi che ha stimolato una
sostituzione tra differenti tipi di capitale e trapitale ICT e lavoro.

Bresnahan e Trajtenberg (1995), sviluppando un Hoodasato sulla presenza di tecnologie
GPT, hanno studiato gli effetti macroeconomici ¢ddCT possono generare, esaminandone
limpatto sul prodotto interno lordo, sulla prodvitia del lavoro, sulla produttivita totale dei
fattori e sui salari reali. In questo studio I'l@Tdescritta non come un tradizionale investimento
in capitale, ma come tecnologigeneral purposecioé di utilizzo generico. Le tecnologie di
guesto tipo forniscono un contributo economico @iévato di quanto si potrebbe prevedere
semplicemente applicando al capitale investito assd di interesse medio, a causa delle
esternalita che innescano. | risultati dello studioBresnahan e Trajtenberg (1995) hanno
evidenziato come I'arrivo sul mercato di nuove @ gfficienti tecnologie GPT inneschi un ciclo
che si articola in due fasi successive. Durantprima, cioé negli stadi iniziali dell’adozione
della GPT da parte delle imprese, I'output e ladpttivita si riducono, i salari reali ristagnano e
il totale dei profitti sul prodotto interno lordedina. | benefici dell’adozione e della diffusione
si manifestano durante la seconda fase, una vdiea anno avuto luogo i processi di
apprendimento e generazione della conoscenza magicalis sfruttamento efficace della nuova
tecnologia e sono stati sviluppati tutti i beni gervizi ad essa complementarofnplementary
inputg. Durante questa fase, ha luogo il processo dscidee economica con un aumento
dell'output, della produttivita e dei salari reali.

“per un maggiore approfondimento si rinvia al paafig?.6.1
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Secondo Bresnahan e Trajtenberg (1995) le GPT geoeatue tipi di esternalita: la prima e
guella verticale tra la GPT ed ogni applicaziondtosiale, ed e collegata al problema
dell'appropriabilita; la seconda € orizzontale etegata agli interessi degli agenti economici
nelle diverse applicazioni settoriali.

Anche Bartel, Ichniowski, Shaw (2005) verificano lee ICT funzionano come tecnologia
“general purpose”e se agevolino I'innovazione di prodotto o di @s®0. Inoltre, rilevano che
negli stabilimenti ove si effettuano investimemtiCT sono realizzati spesso anche investimenti
complementari nelle risorse umane o in nuove falim@ganizzazione del lavoro.

Uno dei modi per stabilire il ruolo delle nuoverietogie nella crescita economica & quello di
analizzare i legami tra la diffusione e lo svilupgell'lCT e 'aumento della produttivita. Un
aspetto da considerare e il contributo, fornitoled&hdustrie che producono beni ICT, alla
produttivita totale del sistema economico. Anche ssetratta di comparti che incidono
relativamente poco sulla produzione totale, essirdmiscono in modo sostanziale alla crescita
della produttivita a livello macroeconomico. OlinerSichel (2000) stimano che, nel periodo
1996-99, i settori che producono computer e sendigttari, sebbene abbiano concorso solo al
2,5% della produzione industriale degli Stati Urstno responsabili della meta dell'incremento
della crescita della produttivita totale dei fatt@a notare che in base ad una stima effettuata
dallOCSE, la produzione delle industrie ICT rapgmeta tra il 2,5% e il 4,5% del prodotto
interno lordo a prezzi correnti, a seconda del paegella definizione di ICT considerata
(OECD 2000).

Altri contributi a livello macro hanno evidenziatauolo trainante che I'ICT ha avuto, oltre che
per gli Stati Uniti, anche per I'Europa, in termdiicrescita del prodotto, dell'occupazione, della
produttivita. Schreyer (2001) ha stimato che, #hd996, la porzione di beni ICT nello stock di
capitale produttivo variava tra il 2% e il 3% inaRcia, Germania, ltalia e Giappone; era di circa
il 5% in Canada e nel Regno Unito e del 7,5% n8titi Uniti. Occorre sottolineare pero che,
con un investimento cosi elevato, il peso di taltose sul prodotto totale americano é di gran
lunga maggiore che nei paesi europei. Inoltre, danalisi condotta dalla FEDFéderal
Reservg in cui si esamina il tasso di crescita delladoittivita totale dei fattori in relazione al
numero dilnternet hoste disecure serveraei periodi 1981-95 e 1996-98, emerge che il forte
incremento della TFP é stato accompagnato da uevolet sviluppo dell’lICT (Norvegia,
Canada, Stati Uniti e Svezia); mentre il declindladdFP € stato associato ad una scarsa
diffusione dell'lCT (Giappone, Francia ed Italia).

Le analisi di Colecchia e Schreyer (2001) e dell@DE(2004) dimostrano che esistono almeno
tre canali attraverso cui I'implementazione debenlogie ICT possono favorire la crescita
economica. Il primo é rappresentato dall'incrememtella produttivita, innescato dagli
investimenti in ICTche, aumentando il capitale disponibile per ciaslavworatore ¢apital
deepeniny incrementano l'efficienza del lavoro. In sostanzali investimenti accrescono
l'intensita di capitale del sistema economico, favmlo la crescita.

Colecchia e Schreyer (2001) e Van Aitkal. (2002) mostrano che 'aumento degli investimenti
in ICT degli ultimi tempi, rispetto a quelli in &t tipologie di beni capitali, € dovuto al
progressivo declino dei prezzi innescato dalladapvoluzione delle nuove tecnologie. Gli
autori stimano che, nel periodo 1995-2001, I'inirastto in ICT ha contribuito alla crescita del
Pil pro-capite tra lo 0,3% e lo 0,8%. Tali stim&ie@onfermate anche da dati OECD (2004): gli
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Stati Uniti, I'Australia, i Paesi Bassi ed il Camachostrano una crescita piu elevata; piu modesta
e quella del Giappone e del Regno Unito, mentregomatcola € quella di Germania, Francia e
Italia.

Sempre Colecchia e Schreyer (2001), e Van étrkl. (2002) evidenziano che l'impatto sulla
produttivita e visibile attraverso il solo utilizztei computer. | risultati di queste analisi sono
stati confermati da molti studi a livello nazionéiab.1); le eventuali discrepanze sono dovute
alle diverse modalita di misurazione. A tal riguaedEric Brynjolfsson (1998) si deve I'avvio di
una corrente di pensiero rivolta allo studio dglleblematiche relative allimpatto delle ICT
sulla produttivitad. La sua misurazione non & seceplila un lato, perché i dati sull'investimento
ICT, in generale, e quelli sullinvestimento in sw@ére in particolare, non sono sempre
disponibili e, qualora lo siano, non e detto chengi comparabili tra i vari paesi; dall'altro,
perché l'accessibilita agli indicatori di volumepmrisolve il problema degli aggiustamenti
necessari per tener conto delle rapide variaziela mualita.

Le ricerche condotte da Brynjolfsson (1993) ricamwr® alcune difficolta insite nella
misurazione della produttivita delle ICT, rilevanciee:

— tale misurazione deve tener conto del valore ddifot e non solo del mero rendimento
fisco-tecnico di quanto prodotto;

— essa dovrebbe essere in grado di tenere contdtidijiegli elementi immateriali, molto
difficili da valorizzare in una statistica, fondamali per la corretta gestione della
maggior parte dei processi informatici;

— molte tecnologie informatiche concorrono alla creae di nuovi servizi, piu che di
nuovi prodotti. Per loro stessa definizione, i ggrgono molto piu difficili da misurare
dei prodotti, poiché sono beni immateriali.

Un altro motivo per cui ¢ difficile valutare I'impa dell'lCT sulla produttivita & rintracciabile
nel fatto che esse spesso incrementano la quaditéofterta, permettendo, ad esempio, un
magagior livello di personalizzazione. Tale dimemngiptuttavia, non é facilmente rilevabile dalle
indagini statistiche (Valdani e Bertoli 2004).

Le circostanze sopra esposte non possono esserateida statistiche o indici di produttivita e,
spesso, hon sono adatte ad individuare il conwilboinito dalle nuove tecnologie e dai nuovi
processi produttivi (ad alta intensita informatevanformatica) allgperformancedell’azienda.

A tal fine possono essere utili i prezzi edonica sono stati sviluppati solo per un numero
limitato di paesi. Nonostante sia noto che, igndoan miglioramenti di qualita, si ottengono
misure di produttivita distorte, pochi paesi coisttaono indici di prezzo edonici per le industrie
produttrici di ICT e ancor meno per le altre indigstollegate a tale settore, soprattutto per i
rilevanti costi associati al loro calcolo.

| dati Usa rappresentano il risultato di una ludgaussione e revisione ad opera di istituzioni
pubbliche e privaté, che ha portato alla costruzione di indici edodigi prezzi per i beni ICT,
nonché alla modifica della modalita di calcolo detfescita del Pil in termini reali attraverso il
ricorso a indici con pesi variabili, per evitaresdivrastimare il contributo alla crescita da parte
dei settori produttori di beni con prezzi decrescenqualita crescente (ICT). Gli Stati Uniti
producono sistematicamente questo tipo di indilt per quattro industrie della New Economy:

2L Bureau of Labour Statistics, Bureau of Economiclpsia, Department of Commerce, IBM.
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computer e attrezzature periferiche, semicondytgoftware e attrezzatumigital switching
(Nordhaus 2002).

In Europa sono pochi i paesi che hanno adottatezzp edonici (Danimarca, Francia e Svezia)
mentre i pesi variabili per il calcolo della crdaacdel Pil reale sono adottati solo in Francia,
Grecia, Olanda e Portogallo. L’eterogeneita nddistiche a livello dei singoli Stati comporta
quindi differenze significative nelle misurazioniasdei beni ICT sia della loro influenza
sull’economia.

L’'analisi condotta da Coltro e Colombo (2001) sassi di crescita del Pil per Stati Uniti,
Giappone, Regno Unito, Germania e Canada mostraackeguito dell'introduzione di indici
edonici dei prezzi ICT, i tassi di crescita del &dvrebbero essere rivisti verso l'alto di una
percentuale compresa tra lo 0,2% e lo 0,6% peernlodo 1985-90 (parallelamente il tasso di
inflazione dovrebbe essere ridotto verso il basslanstessa misura). E’ evidente che un
aggiustamento del tasso di crescita di questadeimiiide anche sulla produttivita aggregata e
settoriale.

Un altro modo in cui si sostanzia I'effetto delléT sulla crescita e legato alla loro stessa
produzione. Il rapidissimo progresso tecnico e fescente efficienza che caratterizzano le
imprese che producono beni e servizi ICT, deternmorfarti incrementi della TFP del settore. A
parita di condizioni, I'effetto a livello aggregatipende dalla quota rappresentata dal settore
ICT nel sistema economico. In particolare, I'imamza relativa di tale settore nei diversi paesi
e il suo sviluppo nel tempo possono essere trancipali fattori alla base delle differenze nella
crescita osservate in molte delle nazioni OECD indtimi anni. Negli Stati Uniti, in Giappone

e in Svezia il settore che produce beni ICT hardmunto in maniera significativa alla crescita
della produttivita, mentre il settore dei serviill ha avuto, tipicamente, un ruolo minore, anche
se, piu di recente, sta vivendo una fase di rapidgresso (OECD 2008).

Fig. 2 Il contributo degli investimenti ICT alla crescita del Pil pro-capite
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Spostando l'attenzione a livello micro, numerosiso contributi sull'impatto della tecnologia
ICT sulla produttivita. Al di la degli effetti delapital deepeningulla produttivita del lavoro,
impiego di queste tecnologie nei processi praduttonsente di ridurre le inefficienze
nell'utilizzo dei fattori produttivi ed i costi dransazione, favorendo l'incontro tra domanda e
offerta e la nascita di nuovi mercati (e il cas&tay).

Le ICT permettono di ampliare la gamma di prodattipersonalizzare in maniera piu efficace
I'offerta, e, in generale, di soddisfare megliaihieste del cliente. Tali effetti possono essere
misurati a diversi livelli di aggregazione: macroecmico, settoriale e microeconomico. Gl
studi condotti a livello di impresa evidenzianosl&enza dispillover positivi derivanti
dall'utilizzo delle ICT; piu difficile &, invece, murare tali benefici a livello aggregato (OECD
2004).

Tab. 1 L'impatto degli investimenti ICT
Country GDP growth Labour prod, Contribution Notes
growth of ICT
1990- | 1995-| 1990-] 1995-| 1990-| 1995-
95 00 95 00 95 00
United States
Oliner and Sichel (2002) - - 15 2,3 0,5 1,0 1991-95; 1996-01
Jorgenson et al. (2002) 2,5 4,0 1,4 2,7 0,5 1,0 1990-95; 1995-99
BLS (2002) - - 15 | 27 | 04 | 09 1990-95; 1995-00
Japan
Miyagawa et al. (2002) - - 22 | 1,4 | 01 | 04 1990-95; 1995-98
Motohashi (2002) 1,7 | 15 - - 02 | 05 1990-95; 1995-00
Germany
RWI and Gordon (2002) 22 | 25 | 26 | 21| 04 | 05 1990-95; 1995-00
France
Cette et al. (2002) 05 | 22 1,6 1,1 | 0,2 0,3 1990-95; 1995-00
United Kingdom
Oulton (2001) 1,4 | 31 | 3,0 15 | 0,4 0,6 1989-94; 1994-98
Canada
Armstrong et al. (2002) 15 | 49 - - 04 | 0,7 1988-95; 1995-00
Knan and Santos (2002) | 19 | 48 - - 03 | 05 1991-95: 1996-00
Australia
Parham et al. (2001) - - 21 | 37 | 07 1,3 | 89/90-94/95; 94/95-99/0(
Simon and Wardrop (2001) 18 | 49 | 22 | 42 | 09 | 13 1991-95; 1996-00
Gretton et al. (2002) ) - | 22| 35| 06 | 1.1 | 89/90-94/95: 94/95-99/0(
Belgium
Kegels et al. (2002) 15| 28| 19 | 19 | 03 | 05 1991-95; 1996-00
Finland
Jalava and Pohjola (2002) | - - 39 | 35| 06 | 05 1990-95; 1996-99
Korea
Kim (2002) 75 | 50 - - 1,4 1,2 1991-95; 1996-00
Netherlands
Van der Wiel (2002) - - 13 | 15 | 04 | 06 1991-95; 1996-00

Fonte: OECD (2008)
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Di particolare interesse € la ricerca condotta daeker e Dedrick (1999), che ha coinvolto 43
paesi, per un arco temporale di 11 anni, doversosdira come gli investimenti in ICT portino a
risultati positivi sia a livello di Pil che a livel di produttivita del lavoro.

Harbenger (1998) riporta i risultati di uno studio quasi 2.000 imprese messicane durante il
periodo 1984-1994, il quale mostra come esistafferdnze significative nella crescita della
TFP tra le imprese anche all'interno dello stesstbose industriale. L’autore utilizza questi
risultati per sottolineare come anche all'internellae singole industrie, la crescita della
produttivita € determinata in fondo da poche im@resnon € un fenomeno generalizzato e
uniforme. Questa evidenza empirica contrasta dpotési di un nuovo paradigma tecnologico,
la quale dovrebbe avere effetti diretti sulla prtigita dei settori produttori ed utilizzatori ed
effetti indiretti, in termini di miglioramenti indtd dei modelli di affari, dell’'organizzazione
aziendale e delle istituzioni.

Nell’analisi di Kraemer e Dewan (1998), che ha golto 36 paesi per un arco temporale di 8
anni, si mostra come gli investimenti in ICT prodno ritorni positivi nei paesi industrializzati,
mentre tale effetto sembra scomparire nei paesaidi sviluppo.

Licht e Moch (1997) hanno sviluppato uno studid’ssd ICT in Germania. La loro analisi ha
rilevato che gli investimenti in ICT hanno un eféemaggiore sulla qualita dei servizi/prodotti
che non sulla produttivita dell'impresa, non smadte pero il legame tra la crescita di
quest’ultima e l'implementazione delle tecnolog@&T!l Cio suggerisce che le difficolta di
misurazione delle variabili chiave nella produziaheervizi pud essere una ragione importante
nell'impedire che gli effetti delle ICT sulla protivita emergano chiaramente. Inoltre, Licht e
Moch mostrano che la fonte principale di crescagfiadproduttivita € legata all'investimento in
personal computer e nelle generazioni piu recaniCd, rispetto aimainframe Cio alimenta
l'ipotesi secondo cui per realizzare pienamenteendbici delle ICT, le imprese devono
intraprendere riorganizzazioni piuttosto signifieatdelle loro attivita.

Greenan, Mairesse e Topiol (2001) hanno esamiatelazione tra I'uso dei computer e la
produttivita del lavoro nell'industria manifatturée e nei servizi, in Francia. L'analisi ha
correlato I'uso dei computer da parte di singolcugati, negli anni 1987, 1991 e 1993, alla
produttivita delle imprese, all'intensita di capitaed al salario medio. | risultati empirici
indicano che I'impatto sulla produttivita delle inege € positivo ed i ritorni dell’investimento in
computer sono simili a quelli di altri tipi di caple.

Paganetteet al. (2000) analizza l'impatto delle tecnologie dellamfnazione in ltalia. Il lavoro
utilizza la banca dati del Mediocredito per studiBimpatto sulla produttivita dei diversi tipi di
investimenti nelle ICT delle imprese manifatturigtaliane. In particolare, distinguono gli
investimenti in hardware, software e telecomunmaiziindividuando, oltre una correlazione
positiva con la produttivita, che I'investimento software si associa con un aumento della
domanda di lavoro qualificato, mentre l'investimeim telecomunicazioni € correlato con lo
sviluppo di nuovi prodotti e nuovi processi.

Anche Gambardella e Torrisi (2001) hanno stimateffdtto delle tecnologie ICT sulla
produttivita, effettuando uno studio su un campidn8525 imprese manifatturiere italiane. Le
conclusioni a cui gli autori giungono sono in linean quelle presentate per gli altri paesi
industrializzati e confermano la relazione posititeaICT e produttivita. In aggiunta, gli autori
notano una correlazione positiva anche con la teesiccupazionale per le imprese che
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investono di piu in ICT. Relativamente alle impresanifatturiere italiane, anche Matteucci e
Sterlacchini (2005) mostrano l'efficacia degli istienenti in ICT per l'aumento della

produttivita.

Saltariet al. (2010) stimano positivamente I'impatto del cagiteCT sulla produttivita italiana,
sostenendo che Islowdowndel tasso di crescita della TFP & da imputarsi sflostamento
dell'investimento dal capitale ICT a quello tradiaale.

Fig. 3

Capital accumulation in Italy (growth rates)
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Fonte: Federici, Giannettjt&ri, Wymer (2010)

Il modello econometrico utilizzato da Saltatial. (2010) fa emergere il ruolo del capitale ICT
nel sostenere la crescita della produttivita deliteée, evidenziando la complementarita con |l
capitale umano specializzato.

Fig. 4 Correlazione tra crescita dell'investimento ICT e H in Italia
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2.6.1. Il paradosso di Solow

Il paradosso evidenziato da Solow (1987) si comzat nella discrepanza tra il livello
dell'investimento ICT ed i riflessi sul Pil e laqututtivita. Infatti, a partire dalla fine degli ann
Sessanta, e durante tutti gli anni Settanta e @it@noprio quando le tecnologie ICT iniziavano
a diffondersi su larga scala, dopo gli andamensitpd che avevano caratterizzato il primo
dopoguerra, gli Stati Uniti sperimentarono sigrafiei rallentamenti nella crescita della
produttivita del lavoro e della TFP (Jovanovic euBgeau 2005). L'avvento della rivoluzione
informatica, definita com&he biggest technological revolution men have ek@own” (Snow
1964), non generava quella crescita che sarebteelstito aspettarsi. Solow (1987) ha descritto
tale situazione in maniera molto sintetibtae can see the computage everywhere but in the
productivity statistics” Sicuramente gli effetti che un cambiamento agposilla struttura di
un’economia sono piu difficili da riscontrare adio aggregato rispetto a quello micro, ma
guesta non €& una spiegazione sufficiente a chidriperché in molti studi sull’economia
americana, a fronte di una rapida crescita degkstimenti in computer ed altre componenti
ICT, non sia riscontrabile una sostanziale cresd#tiaprincipali indicatori economici. Cio ha
suscitato l'interesse di molti studiosi. Roach (@R9focalizzandosi sul confronto tra la
produttivita degli impiegati e quella degli opers&nza distinzione di settore, ha osservato che,
mentre in passato il lavoro d’ufficio degli impiggara caratterizzato da uno scarso impiego di
capitale, I'introduzione delle tecnologie ICT avewatato il contesto lavorativo rendendo la
guantita di capitale per addetto simile nelle dag¢egorie di lavoratori. Tuttavia, l'autore
sottolinea che, mentre la produttivita degli op@raresciuta, nel periodo 1975-1986, del 16,9%,
guella degli impiegati si e ridotta del 6,6%.
Esaminando i dati relativi al settore manifattuietel’U.S. Bureau of Economic Analysis
(BEA), Berndt e Morrison (1990) hanno trovato chgniodollaro speso in ICT rendeva, al
margine, solo 0,8 dollari, indicando un soprainveshto in queste tecnologie. Inoltre,
Strassman (1990) ha evidenziato che la maggioe et rallentamento nella produttivita si e
concentrato nel settore dei servizi, proprio doMeiptenso € stato I'investimento nelle nuove
tecnologie.
Lo studio di Cron e Sobol (1983), effettuato sucampione di commercianti allingrosso negli
Usa, ha sottolineato una distribuzione bimodaleridaltati riportati dagli investitori in ICT, con
performancesmolto alte o molto basse, lasciando ipotizzare thdozione delle nuove
tecnologie puo sia rafforzare sia indebolire lecHjmta esistenti.
Sebbene altri studi (Brynjolfsson 1993) abbiano tnabs una correlazione positiva tra
investimento in ICT e crescita della TFP negli aDttianta, il paradosso é rimasto valido e si &
rafforzato soprattutto grazie all'impossibilita\@rificare, in maniera inequivocabile, i benefici
relativi alle nuove tecnologie.
Le spiegazioni proposte per il paradosso della yttddta si possono far rientrare in cinque
categorie:

— inadeguatezza dei manager nella gestione delleenteawnologie;

— redistribuzione dei profitti tra le imprese e lotonseguente “dissipazione” a livello

macroeconomico;
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— errori di misurazione degli input e degli outputnaconseguente sottostima dell'impatto
dell'ICT su crescita e produttivita;

— limitata quota delle ICT sullo stock di capitalé¢die;

— ritardi nel manifestarsi dei benefici delle ICT.
Secondo i sostenitori della prima spiegazione dzohe delle ICT non poteva portare i grandi
benefici attesi. Nello specifico, le cattiygerformancesin termini di produttivita sono da
imputarsi al fatto che le nuove tecnologie sono gedtite ponendo 'accento sulla necessaria
rivisitazione della gestione aziendale che appamptementare ad un effettivo successo
dell’'adozione dellICT. Molti dei benefici delle ICsono di natura qualitativa ed i manager
incontrano difficolta nel quantificarli: da cio desino spesso decisioni errate. Inoltre, la rapida
evoluzione delle ICT ha lasciato poco tempo pergrécessi decisionali validi si diffondessero
nel sistema economico per essere applicati da iatipeese. Prima che altri agenti potessero
beneficiarne, la tecnologia incorporata aveva gi@ite un’evoluzione talmente rapida da
renderli obsoleti. | cambiamenti organizzativi, chella fattispecie prevedono l'adozione di
forme di lavoro caratterizzate da cooperazione cemteamento delle decisioni, se non attuati,
potrebbero infatti inficiare le nuove potenzialitagate all'adozione dell'ICT, rendendo
eccessivamente dispendiosi o improduttivi gli iriieenti fatti in tale direzione. Questa ipotesi
potrebbe anche spiegare le diverse dinamiche dcesso che si verificano quando i
cambiamenti considerati vengono messi in atto.
La spiegazione relativa alla ridistribuzione deoffiti, mette in risalto, invece, come le ICT
possano risultare un buon investimento a livellsidgola impresa, ma si rivelino improduttive
a livello di intero settore economico o dell’intexeonomia. Relativamente a tale interpretazione
del paradosso, Baily e Chakrabarti (1988) hannergato come cio avvenga qualora le ICT
siano utilizzate intensivamente per ricerche digagr e attivita di marketing. Altro esempio a
sostegno di tale teoria € come la conoscenza apmutith della domanda, dell’'offerta o di altre
condizioni che influenzano il prezzo dei beni possassere molto profittevoli a livello
individuale, ma non sempre per la crescita delpatitotale.
Altre spiegazioni negano la presenza del paradosso:c’é nessuna incongruenza tra la realta
osservata e quello che ci si attendeva dalle I@m@@icemente, gli studi a favore del paradosso
non riescono a evidenziare i benefici delle nuosenologie, o perché misurano male le
grandezze coinvolte o perché stanno osservandaahfieno troppo presto.
Inoltre, i sostenitori dell'assenza del paradosseserano il fatto che il declino nei prezzi dei
beni ICT, associato a miglioramenti qualitativi r@iodotti stessi, ha indotto ad esternalita
pecuniarie positive attraverso la sostituzione sgvizi ICT rispetto ad altri input produlttivi.
Secondo Jorgenson e Stiroh (2000), pero, non Mula evidenza del fatto che la crescita della
produttivita possa risultare dgpilloverlegati ai benefici dei computer nei riguardi deagienti
che non hanno investito in ICT, ovvero non vi €aistro del fatto che esternalita non pecuniarie
possano indurre ad una crescita della produttidiédl’economia nel suo complesso. In
conseguenza di questo non esiste, quindi, un pssadguardo alla produttivita.
Nel caso degli errori di misura, I'idea di basehe ctradizionali indicatori di input e output non
riescono a tener conto di fonti di valore non tzazhali (Denison 1989).
Il verificarsi di errori di misurazione punta, irses sul fatto che i benefici derivabili dall'lCT
non sono riscontrabili nelle statistiche riguardla aroduttivita per il semplice fatto che questi
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benefici assumono spesso la forma di migliorameella qualitd e nella varieta dei prodotti o
nei risparmi legati al tempo ed alla fidelizzaziodei clienti, aspetti che non vengono
generalmente misurati.

| problemi di misurazione dellgerformancespoi, sono ancora piu severi proprio nel settaie d
servizi che possiede la maggior parte del capit@l€. Infatti, molte imprese di servizi
producono beni immateriali per i quali la quantafzone del valore puo essere inficiata da
elementi di soggettivita. A tal riguardo, molti dgantaggi che tipicamente i manager
attribuiscono alle ICT, primi tra tutti gli incremt nella qualita e nella varieta dei prodotti, son
scarsamente rilevati sia dalle statistiche sulladpttivita che dai dati di contabilitd delle
imprese (Brynjolfsson e Hitt 1993). Per quanto @ne la misura degli input, un significativo
problema riguarda le modalita di misura dello stdckCT. Infatti, per un dato livello di output,
gualora il livello di input risultasse sovrastimagd giungerebbe ad una produttivita del lavoro
piu bassa di quella reale.

La debolezza di questa visione risiede pero, sex@uthreyer (2002), nel fatto che gli errori di
misurazione dovrebbero crescere nel tempo: infitisempre il progresso tecnologico ha
indotto miglioramenti nella qualita dei beni e servma al contrario il problema della
misurazione non sembra essere peggiorato nel te@pme gia evidenziato, per prendere in
considerazione i miglioramenti nei prodotti, ne§kati Uniti e man mano negli altri Paesi
industrializzati, si sta procedendo alla creazidnmdici edonoci dei prezzi e, proprio grazie a
gueste nuove misurazioni il paradosso sembra riginaarsi negli ultimi anni.

L’altra spiegazione del paradosso considera invecee I'lCT rappresenti ancora una piccola
frazione, sebbene crescente, dell’esistente stoclpitale (pari al 3-4% nel caso americano).
Di conseguenza, anche nel caso in cui i rendiméntjuesta tipologia di capitale siano
particolarmente elevati, la quota del Pil assoceataomputer risulta ancora piccola. Oliner e
Sichel (1994) sottolineano che il contributo degliestimenti in ICT e limitato proprio perché
fino alla meta degli anni Novanta essi costituiscama parte limitata dello stock totale di
capitale.

La piu accreditata spiegazione del paradosso, eheega I'esistenza, e stata discussa da Paul
David nel suo articolo del 1991, ed e basata geldii che i benefici derivanti dalle ICT
richiedano diversi anni prima di manifestarsi e tdeagione di tale ritardo sia da ricercarsi
proprio nella natur&eneral Purposeli queste tecnologie.

David ha effettuato una similitudine tra la rivaluze informatica e la rivoluzione tecnologica
ed economica innescata dall’avvento della dinarhaletlino nella produttivita associato ai
primi anni di adozione di una nuova tecnologia stegati al fatto che il sistema economico ha
bisogno di tempo per adattarsi alla nuova propostajero € necessaria una fase di
apprendimento ed adattamento durante la quale maramad utilizzarla appieno. Tale fase é
tipica delle tecnologie GPT, la cui applicazioneskttori e processi produttivi anche molto
eterogenei, richiede, sia agli individui, sia aflgorese che intendano utilizzarla, di maturare una
certa esperienza prima di acquisire quelle allhila rendono profittevole.

David (1988) ha definito tale fenomeno come “prepla tecnologica”, nel senso che sono state
sviluppate eccessive aspettative riguardanti l'ittgpdelle ICT in relazione al tempo occorrente
perché gli effetti positivi si potessero determeal benefici del'lCT tendono a manifestarsi
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solo dopo un certo periodo di tempo, perché dippadial grado di diffusione dell'ICT presso
altri attori del sistema economico, uno sviluppe étpiuttosto lento.

Della stessa opinione sono gli autori che consideda tecnologia ICT come “tecnologia ad
ampio spettro applicativo” (Bresnahan e Trajtenb&®§5, Bresnahan e Gambardella 1998,
David e Wright 1999). Per tale gruppo di studidsi,ICT influenzano la produttivita delle
imprese in molti settori, compresi quelli tradizabin

L’esperienza americana e, anche se in misura mimprella europea (Nord Europa) offrono
chiare evidenze a sostegno della tesi del ritasdyh @ffetti propostan primis da Paul David. Il
trend negativo della produttivita degli anni Sessddttanta, infatti, &€ stato seguito, a partire
dalla seconda meta degli anni Novanta, soprattgqgli Stati Uniti, da una rapido sviluppo
economico. Le numerose ricerche empiriche svolte tema negli ultimi quindici anni
(Colecchia 2001, Daveri 2001, 2003, Jalava e Pat§6D2, Oliner e Sichel 2000, O’'Mahony e
Van Ark 2003, Van Arket al. 2002, Bosworth e Triplett 2003) hanno ampiamemteodtrato
I'effettivo legame tra i due fenomeni, attribuengi@n parte dell’accelerazione dello sviluppo
allaumento degli investimenti in ICT, fornendo cas notevole apporto alla soluzione del
paradosso. Gli studi sullEuropa (Timmer e Van AZKO05) hanno illustrato come dli
investimenti ICT, nonostante la crescita verifisata partire dagli anni Novanta, hanno
contribuito in misura minore agli incrementi depaoduttivita del lavoro, rispetto agli Stati
Uniti. Inoltre, é stato rilevato come sia stataeiidre anche la crescita della TFP, fenomeno da
attribuirsi, almeno in parte, ad un settore ICHidaensioni piu limitate (Inklaast al. 2005).

2.6.2. ICT e crescita negli Usa

Gia negli anni ‘80 si inizio ad ipotizzare che @mendente diffusione dell’ICT all'interno del
sistema produttivo americano potesse portare ap@ttati miglioramenti nella produttivita. A
dispetto di tali aspettative, comunque, la prodgiiétidel lavoro rimase bassa negli anni ‘80 e nei
primi anni '90: questa discrepanza tra le aspetatiegli economisti e le rivelazioni statistiche
portdo ad ipotizzare I'esistenza di un paradossdadefoduttivita, come gia analizzato nel
paragrafo precedente.

Nella seconda meta degli anni ‘90, inizio la sonplenteperformancedel ciclo economico
americano con una crescita ininterrotta di sei amum crescente livello di occupazione unito ad
una bassa inflazione. In questi anni si manifesicha un’accelerazione nella produttivita del
lavoro, che portd ad ipotizzare I'ICT come ugeneral purpose technology con un nuovo
paradigma economico.

La causa della stabilita del tasso di crescita Eil nel periodo successivo al 1984 e
sostanzialmente riconosciuta nella diminuzioneadedlatilita del contributo alla crescita che
deriva dai consumi e dalle innovazioni, per la guadno state considerate due argomentazioni:
la politica monetaria accomodante successiva agli &0 e I'accumulazione dell’ICT che
riduce la variabilita nel tasso delle innovazioni.
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L’effetto del progresso dell'ICT e I'acceleraziodella produttivita hanno invece fondamento
nel particolare sviluppo nel settore dei semicotutiuie nei tassi di crescita della produttivita del
lavoro caratteristici delle imprese produttrici@iT.

Una delle ragioni sottostanti ai maggiori tasssdiuppo nei settori ICT e legata al fatto che i
prodotti sembrano essere associati a maggiore paterdi apprendimento e a miglioramenti di
produttivita (Jorgenson 2001).

Secondo Jorgenson (2001) gli investimenti ICT n&géti Uniti sono iniziati gia nella meta
degli anni Settanta, ma solo dalla seconda metél degi Novanta si sono trasferiti in un
maggiore tasso di crescita della produttivita toldel lavoro. Questo ritardo € dovuto al fatto
che i costi di apprendimento associati alle nuozenadlogie sono elevati. Il processo di
apprendimento ha natura “sociale”, per cui esisteincentivo strategico per le imprese ad
aspettare che qualcun altro adotti la nuova tegmlper non incorrere nei costi di formazione
del personale. Inoltre, le imprese attendono chmajilitale vecchio diventi obsoleto prima di
sostituirlo.

L’accumulazione di capitale ICT, iniziata nei primmnni 80, ha mantenuto una crescita
ininterrotta nel decennio a seguire: nel period80t99 il capitale nel settore dei servizi e
cresciuto di una media annuale del 4,1%, il capit@T é cresciuto ad un tasso annuo medio
pari al 13,2% (nel periodo 1995-99 la crescitacdglitale e stata rispettivamente del 5,5% e del
17,5%).

Dagli studi settoriali relativi agli USA, emergeigan’anomalia”: I'aumento della produttivita
del lavoro e dellefficienza e particolarmente nazoc nel settore dei servizi, che
tradizionalmente era considerato a bassa cresdimproduttivita (Bosworth e Triplett 2003).

Il nesso tra progresso nell'lCT, accumulazioneaigditale ICT e crescita della produttivita del
lavoro e stato approfondito attraverso vari esemizgrowth accountinga livello aggregato.
Oliner e Sichel (2000) hanno sviluppato una seri@ndlisi confermandone l'esistenza (tab. 2).
Il modello di analisi del 2002 si basa sulle ipotesoclassiche derivate da Solow, quali
concorrenza perfetta, rendimenti di scala costaetifetta mobilita dei fattori produttivi, scelte
massimizzatrici di profitto, assenza di costi dgiagtamento. Non vengono inoltre considerate
correzioni per il ciclo economico. Il settore matifiriero, del quale si stima la crescita della
produttivita del lavoro, viene suddiviso in cingeettori: computer hardware, software,
communication equipmergemiconduttori e beni e servizi non ICT. Dall’bsiasi deduce una
crescita della produttivita del lavoro tra la prireda seconda meta degli anni 90 (con una
variazione positiva dello 0,89%). Il capitale IC®ntribuisce per circa 3/5 a questo incremento
(ovvero per lo 0,56%); minore appare invece il @yao delle altre forme di capitale. Cio porta
la TFP ad influire sulla crescita della produttvitel lavoro per lo 0,41%, dopo il 1995.

La successiva scomposizione della TFP nei diffesattori evidenzia I'impatto dal lato della
produzione dell'ICT: la TFP presenta una rapidaadta nel settore dei semiconduttori, ben al
di sopra del contributo cumulato degli altri sdttdr settori di produzione di hardware
influiscono solo per lo 0,06% della variazione délFP. Il minor apporto del settore software e
del communication equipmedipende da una minor discesa dei prezzi di tali.deoontributo
totale del settore ICT e aumentato, durante ladigdi anni ‘90, dello 0,92 %.

Rispetto alle precedenti analisighowth accountinglegli stessi autori (Oliner e Sichel 2000) il
contributo delcapital deepeninglla crescita della produttivita nel lavoro e antao: si passa
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infatti da un contributo dello 0,48% nella stim#® ‘d uno 0,54% nel 2000 ed allo 0,67% nel
2001. Bisogna comunque precisare che nel 2001 dedbidavoro sono diminuite, il che si
ripercuote sulcapital deepeningche riflette il coefficiente capitale/ora. Inoltte recessione
verificatasi nel 2001 non é stata completamentsiderata dai dati, andando ad influire invece
sul contributo del capitadeepeningper il 2002 che risulta minore dell’anno precedeatche,
comunque, rimane piu elevato di quello calcolatol'pgervallo precedente al 1995.

Tab. 2 Contributo alla crescita nella produttivita del lavoro nel settore
industriale in USA
1974-90 1991-95 1996-01 Variazione post-1995

(@) ©) ©) ®-@
Crescita produttivita del lavoro 1,36 1,54 2,43 0,89
Contributi da:
Capital deepening 0,77 0,52 1,19 0,67
Capitale ICT 40 0,46 1,02 0,56
Computer hardware 0,23 0,19 0,54 0,35
Software 0,09 0,21 0,35 0,14
Communication equipment 0,09 0,05 0,13 0,08
Altro Capitale ,30 0,06 0,17 0,11
Qualita del Lavoro 0,22 0,45 0,25 -0,20
TFP 0,37 0,58 9,9 0,41
Semiconduttori 8,0 0,13 0,42 0,29
Computer hardware 0,11 0,13 0,19 0,06
Software 0,04 0,09 0,11 0,02
Communication equipment 0,04 0,06 0,05 -0,01
Altri Settori 0,11 0,17 0,23 0,06
Memo:
Contributo Totale ICT 0,68 0,87 1,79 0,92

Fonte: Oliner e Sichel (2002)

Al contrario la stima del contributo legato allaP'E minore di quanto non fosse in precedenza:
si passa dallo 0,68% nel '99 allo 0,62% nel 200%) &llo 0,41% nel 2001. La causa di questo
declino risiede, in larga parte, nel minor conttiballa TFP dei settori non ICT, che passa dallo
0,31% allo 0,26%, allo 0,06% nei tre studi consatielCio pero non deve indurre a pensare che
i benefici alla crescita della produttivita del ¢mo derivino esclusivamente dal settore di
produzione ICT: I'apporto del settore IGEingrimane in ogni caso importante ed un suo minor
valore puo dipendere da fattori legati ad esemipaicib economico.

Il contributo alla crescita della TFP del settorelustriale, da parte delle industrie non
produttrici di ICT, sempre secondo Oliner e Sic{2002), e passato infatti dallo 0,20% allo

0,50% tra gli inizi e la fine degli anni '90, meatdorgenson (2002) stima che tale contributo e
passato dallo -0,01% allo 0,25%.

79



Riguardo la questione della sostenibilita di questscita nel tempo, Oliner e Sichel (2002)
nello studio di Steady statepropongono due scenari (tab. 3). La crescitaadetbduttivita del
lavoro nell'ipotesi sfavorevole € un punto percafglal di sotto del valore stimato del periodo
1996-2001, mentre nell'ipotesi favorevole € di &itm punto percentuale al di sopra. In base a
gueste analisi, I'ICT svolge un ruolo importantdlene@spettative di crescita della produttivita
del lavoro, in particolare attraverso I'impatto re#ato attraverso ikapital deepening

Tab.3 Analisi di steady-state
Using Lower Using Upper
Bound Parameters BouathPeterg
Crescita produlttivita del lavoro a,9 2,84
Contributi:
Capital deepening 0,97 1,47
Capitale ICT 0,88 1,31
Altro Capitale 0,09 0,16
Qualita del Lavoro 0,30 ,30
TFP 0,72 1,07
Contributo Totale ICT 1,50 2,17

Fonte: Oliner e Sichel (2002)

L’analisi di Oliner e Sichel (2002) mostra comefldura crescita dell’output dell’economia
americana dipenda dallo sviluppo degli avanzamegtiologici nel settore di produzione dei
semiconduttori e dalla diffusione nel complessd'e@nomia dei prodotti che incorporano tali
avanzamenti. Anche Jorgenson (2001) giunge a csindusimili: a suo giudizio, nel periodo
1995-99, il contributo del capitaleepenindegato all'lCT alla crescita della produttivita dia

e dello 0,89% (0,43% nel precedente quinquenni®-BE mentre il contributo dell'ICT alla
crescita della TFP e pari allo 0,50% (0,25% tEOBO0 e il 95).

Nordhaus (2001) ha cercato di quantificare il dboto delle ICT alla crescita della produttivita
del lavoro. L'autore ha scomposto il tasso di dtasdella produttivita in tre componenti: un
puro effetto di produttivita, misurato per una detemposizione dell’output tra industrie (cioe,
calcolando il tasso medio di crescita della praditét tra i diversi settori); iBaumol effectche
cattura l'interazione tra i diversi tassi di créadilella produttivita e le variazioni delle quoie d
produzione di diverse industrie nel tempo; eDehison effecthe misura I'effetto di variazioni
occupazionali sulla produttivita aggregata (ovviéfatto che lo spostamento della forza lavoro
da settori a bassa a settori ad alta produttivitheata la produttivita anche se il tasso di crascit
nei due settori rimane invariato). Ne risulta cled periodo 1996-99, un terzo della crescita
complessiva, e direttamente imputabile alle ICTrtd?alo da quest’ultimi dati e considerando la
crescita dello stock di capitale ICT per lavoratg@®lombo e Coltro (2001) affermano che
buona parte dellaumento della produttivita dekkeanda meta degli anni Novanta € dovuto
all'implementazione delle nuove tecnologie e deioviuprocessi organizzativi ad esse

Y

complementari. A partire dal 1991, si e verificategli Stati Uniti un processo diapital

80



deepeninghe ha conosciuto una rapida accelerazione d&, @ una crescita annuale media
solo per il computer hardware del 16,3% tra il 18911995 e del 33,7% tra il 1996 e il 1999.
La crescita dell'output nel comparto economico 'Hell e stata accompagnata dalla
diminuzione dei prezzi e da aumenti della qualita.

Altri studi come quelli di Macroeconomic Adviserg909), Jorgenson e Stiroh (2000), Daveri
(2003) hanno confermato che I'accelerazione ne#taaita della produttivita americana e legata
al capital deepeninged alle innovazioni realizzate dai produttori @iTlL Tutte le categorie di
capitale ICT hanno contribuito significativamenteg particolarmente rilevante € stato I'impatto
del computer hardware deepeninghe da solo spiega 1/4 di tutta la crescita ltrE996 e il
1999.

Macroeconomic Advisers (1999) ha calcolato un tadis@rescita aggregato annuale della
produttivita del 2,6%, confermato anche dall’anatisel’lOECD (2000), che ha sottolineato
'aumento sia della TFP sia della produlttivita ld@oro negli Stati Uniti negli anni Novanta.

Una parte della spiegazione della maggiore creslatdi Stati Uniti risiede nel fatto che una
maggiore quota di Pil e rappresentata da queirsette hanno avuto tassi di sviluppo maggiori.
Uno studio molto discusso sulle cause dellaumelgita produttivita statunitense e quello di
Gordon (1999) nel quale si sostiene che un terdtadeelerazione dei tassi di produttivita €
spiegato da errori di misura, un terzo da fenonmmalici ed un terzo da incrementi di
produttivita nella produzione dei computer. Quiradidi fuori della produzione di computer ed
al netto degli errori di misurazione, 'intera aréa € spiegata solo da fattori ciclici. Dopo aver
aggiustato per il ciclo ed aver eliminato la pradae di beni durevoli (compresi i computer),
Gordon sostiene che nel restante 88% dell’econamia c’era aumento della produlttivita.
Anche dopo vari aggiustamenti, 'autore sostiene chattori ciclici spiegano il 40% della
crescita, mentre circa la meta dell'acceleraziospiegata dalla produzione di ICT e il 10% da
errori di misurazione.

L’'analisi di Gordon e stata perd0 ampiamente critica causa del carattere di strutturalita
attribuito alla crescita della produttivita. Infattanalisi, depurata dai fattori ciclici, mosttana
significativa accelerazione della produttivita theloro almeno a partire dal '95.

Whelan (2000) sottolinea che gli investimenti dirgt ICT, in combinazione con la riduzione
dei prezzi dei computer e dei semiconduttori, smiegcirca i due terzi dell’accelerazione
complessiva. Piu precisamente, gli autori associeinca la meta dell'accelerazione nella
crescita della produttivita atapital deepeningn corrispondenza degli investimenti in ICT:
laltra meta €& spiegata da un’accelerazione dellP, Tdue quinti della quale e legata
esclusivamente a guadagni di efficienza nella prmohe dei computer. Questi risultati sono
coerenti con quelli di Jorgenson e Stiroh (2000 mostrano come il tasso di crescita della
TFP sia aumentato anche in settori non ICT.

Daveri (2003), introducendo nell’equazione di coiig della crescita la distinzione tra
capitale ICT e capitale non ICT, spiega il brusemnbiamento nell@erformancedi Usa e
Europa nella seconda meta degli anni '90. Il tafistrescita della produttivita per ora lavorata
dipende dalla somma di due terminicdpital deepenindaumento della dotazione di capitale
ICT e capitale non ICT per occupato) e la TFP. &Nsdiconda meta degli anni ‘90 la produttivita
oraria € aumentata negli Usa molto piu che in Eara@pla maggior parte dell’incremento é
dovuto all'ICT. Il capitale ICT ha dato un contribupositivo alla crescita anche in Europa,
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anche se piu modesto. Il contributo delle nuovadkmie € circa 0,8% (somma tra il contributo

ICT capital deepenind,30 e la crescita della TFP da ICT 0,48). L'appalla crescita del
capitale non ICT é prossimo alla zero.

Tab.4
Contributi del capitale ICT alla crescita

Crescita del prodotto Crescita da capitaleepening Crescita da TFP
per ora lavorata
capitale ICT per ora capitale non ICT pef totale di cui
lavorata ora lavorata ICT
Q1] & @ & G| O G (O 10 11 @2 13
90- | 95- | (2)- | 90- | 95- | (5)- | 90- | 95- | (8)- | 90- | 95- | (11)-
95 | 00 (1) 95 | 00 4 95 | 00 9) 95 | 00 | (10)
USA 1,20 2,21 +1,014 0,30 oO6L +0,31 0,15 020 +Q,@74| 1,39| +0,65 +0,48
Francia 139§ 1,3 -0,03 0,1p 0,24 +0,08 0/74 0,20,52-| 0,48| 0,89 0,41 +0,21
Germania| 2,99 180 -1,21 0,27 0,27 +0,00 0|88 (@,36,52 | 1,73| 1,14 -0,59] +0,11
Italia 3,00| 1,13 -1,87( 0,24 0,30 +0,06 0,80 0,37,430| 1,96| 0,46/ -1,50f +0,15
UK 2,70| 1,80 -0,90| 0,29 050 +0,25 0,53 042 -0,11,88| 0,84| -1,04| +0,20
Fonte: Daveri (2003)
Fig. 5 Contributo dei settori alla produttivita aggregata del lavoro USA
tassi di crescita medi annuali (%)
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Fonte:O’Mahony e van Ark (2003)
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Il contributo dato dalle ICT alla crescita dellaog@uttivita statunitense durante il periodo 1996-
2000 é stato riconosciuto anche dal Ministero dein@ercio e dell’Industria britannico, nel
rapportd2010: Responding to the Challengg2005), dove si accerta un incremento annuo
della produttivita dell'’l,85% negli Stati Uniti, otvo lo 0,67% in Europa. | due terzi della
differenza riguardano I'usdi ICT, mentre un terzo e dovuto alla produzion&:di.

Gli Stati Uniti hanno investito molto di piu in gste tecnologie come quota dell'investimento
complessivo e, quindi, guadagnano un dividendo rddutttivita per unita di investimento
maggiore rispetto all’Europa.

Tab. 5 Fonti di accelerazione della produttivita del lavop negli Stati Uniti tra il 1974-99

Jorgenson e Stiroh  Oliner e Sichel Whelan (2000) Gordor¥ (2000)
(2000) (2000)
Periodo di 1990-95, 1995-98 1990-95, 1995-99 1974-95, 1996-99 1972-95, 1995-99
riferimento
Accelerazione
complessiva nella 0,9 1,0 1,0 0,7
produttivita del
lavoro di cui
Capital Deepening 0,3 0,5 - 0,3
Settore ICT 0,2 0,5 0,5 -
Altri settori 0,1 0 - -
Qualita del lavoro -0,1 -0,1 - 0,1
TFP 0,7 0,7 - 0,3
Produzione di 0,2 0,2 0,3 03
beni IT
Altri 0,5 0,5 - 0,0
Percentuale della
accelerazione nella 44 64 73
produttivita del lavoro
correlata all'lT

Nota*: Gordon considera I'accelerazione struttudgéia produttivita del lavoro che elimina I'incremto associato
agli effetti ciclici.
Fonte: Colombo e Coltro (2001)

2.6.3 ICT e crescita in Europa

L'analisi della situazione europea riguardo ai agtpbenefici derivati dalldNew economy
incerta, se non addirittura ostacolata, per i $s@rseno omogenei dati disponibili, rispetto al
panorama americano.

Preliminarmente € utile esaminare il grado di peaéne delle tecnologie ICT in Europa
analizzando i livelli di spesa e di investimentd@T all’interno dei paesi Ue e come media di
tali valori.
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L’Europa, nonostante sia, assieme allAmerica edse&ppone, uno dei grandi del mercato
mondiale dell'lCT, lo € meno di quanto non lo sispetto al mercato degli altri beni, con
un’'importanza che si e inoltre ridotta nel tempsgzndo da una quota del 32% del mercato
mondiale nel 1992 ad una del 26% nel 1999 e a @i&3% nel 2007.

Dall’analisi condotta da NetConsulting e Ei{f0sservatorio Europeo sulle Tecnologie ICT) il
mercato europeo presenta, tra il 2007 ed il 200@, crescita media annua di circa il 3%,
favorita daltrend positivo (oltre il +5% annuo) dei segmenti softevar servizi ICT, mentre le
telecomunicazioni presentano andamenti sempreqpitenuti.

All'interno dell’Unione Europea si nota comunqueautiifferenza consistente nella percentuale
di Pil dedicata alla spesa in ICT; alcuni paesititnforesentano quote di spesa pari o addirittura
superiori alla quota americana, mentre altri quiseisamente inferiori, per cui fare riferimento
allEuropa come aggregato omogeneo puo portarsudtati fuorvianti. Sulla base dell’entita
dell'investimento, i paesi europei possono essedgligisi in tre gruppi: quelli la cui quota di
spesa e sostanzialmente superiore alla media Ue &wazia, Inghilterra, Olanda, Danimarca;
quelli la cui quota di spesa e intorno alla meda’ahione (circa il 4%), ovvero Francia,
Irlanda, Belgio, Germania, Austria e Finlandiggrlippo di paesi la cui spesa si attesta al disotto
del valore medio, Spagna, Italia, Portogallo, Gxeci

| dati che emergono sia dal Rapporto Assinform 2€l@8la quello della Commissione Europea
(2008) confermano il grave ritardo nella diffusicse!'ICT in Italia rispetto ai maggiori paesi
europei. L'incidenza della spesa ICT sul Pil & cits di 2 punti decimali, dall’1,5% all'1,7%
negli ultimi 10 anni in Italia, dell’1% in Giapporeedi circa mezzo punto percentuale in tutti gli
altri maggiori paesi, in particolare nel Regno Gr(tlal 2,9% al 3,5%), in Germania (dal 2,4%
al 2,9%) e in Francia (dal 2,3% al 3,1%).

Questi divari sono ancora piu evidenti se si wdizo indicatori quali, ad esempio, la spesa ICT
pro capite (che risulta essere di 1.478 euro rigglii Uniti, di 1.023 euro nel Regno Unito e di
soli 346 euro in Italia), o il numero di Pc pertabite (120 Pc ogni 100 abitanti negli Stati Uniti,
contro 47 in Italia).

Una volta evidenziate le differenze nell’accessmedi’adozione delle nuove tecnologie, &
importante cercare di capire in che misura le numomologie possano essere portatrici di
incrementi nella produttivita.

La spesa e gli investimenti in ICT in Europa sembraon essere relazionati alla crescita della
produttivita. Nella seconda meta degli anni ‘9Qattif'aumento del contributo dell'ICT alla
crescita e stato piu sostenuto che in passatoisdlmghilterra, Danimarca, Finlandia, Svezia,
Irlanda e Grecia, ma, ad esclusione di questi utlue paesi, tale influenza non é stata associata
ad un incremento dei tassi di crescita nella ptbdtét del lavoro e nella TFP. Paesi come la
Germania, la Francia, I'ltalia e la Spagna hannstrato, invece, una stagnazione o un lento
declino nel contributo alla crescita derivante dapitale ICT, tra la prima e la seconda meta
degli anni '90: questo inoltre, sembra essere @twoad un declino della crescita della TFP
rispetto al primo quinquennio degli anni ‘90.

Daveri (2000), utilizzando dati OCDE, ha mostratome il ritardo nelladozione di queste
tecnologie spieghi la maggiore lentezza della @@stropea (in particolare di Italia e Spagna)
rispetto agli Usa, dimostrando che le ICT spiegaaadl 20% e il 40% della crescita economica
osservata negli anni ‘90 a causa delle importacddute sugli altri settori del’economia.
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Sempre Daveri (2002) trova alcuni punti di convergedei tassi di crescita europei verso quelli
statunitensi per quanto riguarda I'adozione di ICThcremento di capitale ICT, tuttavia, non si
trasforma in incremento del suo contributo allascitan della produttivita totale dei fattori,
poiché i dati sulla spesa ICT utilizzati dall'algomettono insieme investimenti e spesa delle
famiglie, che tendono a sovrastimare il fenomendiffiisione delle ICT, e quindi, confermano
che il gap di produttivita & principalmente dovuto alle difeze negli “investimenti digitali”
delle imprese (Antonelli, Quatraro e Patrucco 2007)

Tab. 6 Investimenti in ICT
Quote medie annue in ciascun periodo degli investiiin ICT rispetto al Pil (a prezzi correnti)
Periodi Italia| Francia| Germania) Regno Unito| Usa
1991-1995 1,8 1,6 2,1 2,4 3,1
1996-2000 2,1 2,3 2,2 3,3 4,2
2001-2005 1,9 2,5 2,0 2,9 3,8

Fonte: OECD, Pratikity Database (2007)

Anche dallo studio di Colecchia e Schreyer (200thgm|ye che, anche se decisamente piu basso
che negli Stati Uniti, in Finlandia e, in minoresuia, nel Regno Unito si € sperimentato nella
seconda meta degli anni ‘90 un contributo signifi@a (intorno o superiore a 0,5 punti) del
settore ICT alla crescita del Pil. In Italia, Gemaae Francia, invece, il contributo é stato
decisamente meno significativo.

La lenta crescita della produttivita nell’'Unionergpea viene attribuita alla diffusione ancora
ridotta di ICT. In particolare, le analisi settdrimostrano che la differenza piu marcata tra USA
e UE e la diversperformancenei servizi ad alta intensita di ICT (commerciex\szi finanziari,
servizi alle imprese). Da un’analisi di Van Aegk al. (2002) si evince il contributo alla crescita
della produttivita legato alla produzione di ICT.anviene anche messo in luce come la
differenza sostanziale nelperformancesli crescita europea ed americana risieda neliboidr
dato dal settore dei servizi, in particolar devegrad alta intensita di ICT. Anche se tali seittor
incidono in maniera superiore sul Pil degli USAdiWerso risultato € dovuto allandamento dei
tassi di crescita della produttivita, non alla disiene dei comparti (Van Arét al. 2002). Cio
significa che nelle attivita terziarie i paesi ued non hanno ancora sfruttato i potenziali
vantaggi di produttivita derivanti dalle nuove tetogie.

Il contributo alla crescita della produttivita tletala parte del settore produttivo dell’'ICT, tra la
prima e la seconda meta degli anni '90, si € infattresciuto di 2 punti percentuali in entrambe
le aree, mentre il contributo del settore dei sMET intensivesi € accresciuto in America di
3,5 punti percentuali contro un incremento di GeB'area Ue. Da cio e plausibile affermare che
in Europa esistono degli ostacoli all’investimemiglle nuove tecnologie, legati a circostanze
come, ad esempio, la mancanza di un capitale uradeguato, la dimensione delle imprese o
fattori finanziari (Commissione Europea 2008).
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Poiché sino alla meta degli anni Novanta i guadatjnproduttivita in Europa non si sono
tradotti in maggiore crescita economica, occori@ianare le cause del “paradosso” del modello
europeo rispetto a quello statunitense.

Cio puo dipendere dalle differenze nel settorerdidpzione ICT, nelllambiente economico e
produttivo, nella struttura dei mercati del laveréinanziario e nelle relazioni industriali.

Dalle analisi a livello di imprese emerge I'esigtemi una correlazione positiva tra I'impiego di
ICT e la crescita della TFP: questa appare merdeateé nel breve periodo, quando il contributo
di tale tecnologica e approssimativamente uguatestb d’'uso di tale bene capitale, ma sembra
accrescersi sostanzialmente nel lungo periodo.

Tab. 7 Crescita della produttivita del lavoro (valore aggunto per occupato)
per settore 1990-2000 e quota settoriale del Pil 2000

Ict Producing Ict Using Non Ict Tleta
Man | Serv| Tot. Marl Serv| Tot] Man Sefv Altrd  Tot. Economia

Italia

@51 |16 |41 41 |12 2,0 27 (0,7 |30 1,7 1,8

(b)) 81 (6,2 |20 20 (05 0,9 0,8 |[-05 |31 0,5 0,9
Quota Pil 1,0 | 35 | 6,6 6,6| 26,4 33,0 13[]1 39,0 10,4 62,5 100
Francia

@194 |27 |45 42 |-0,3 | 0,6 33 |01 |26 1,1 1,1

(b) 10,8|6,1 | 7,4 24 (0,2 0,6 27 (04 |1,2 1,0 1,2
Quota Pil 1,3 | 40 | 53 50| 23,1| 28,1 12[2 44,8 95 6/6,5 100
Germania

@89 |60 |77 41 | 0,6 15 |45 |12 |27 2,2 2,3

(b) 13,1| 11,4121 |34 |08 14 |00 |01 |25 0,6 25
Quota Pil 15 | 39 | 54 74| 21,8/ 29,2 13[4 43,0 9,0 65,4 100
Regno Unito

(@ | 15,8| 55 | 8,8 25 |15 1,6 39 (13 |72 2,4 25

(b)) 15,1 5,0 | 8,0 14 |15 14 |02 |16 |-1,6 0,8 25
Quota Pil 18 |52 | 7,0 58| 28,4 30,6 105 41,3 10,6 62,4 100
Stati Uniti

(@] 145| 41 |80 01 [1,6 1,3 30 |[-0,3|0,7 0,4 1,2

(b)) 20,3 3,7 |93 19 |48 4.4 1,3 |02 |04 0,3 2,4
Quota Pil 23 | 53| 7,6 43| 30,1 344 9,1 39,3 9,6 58,0 100

(2)1990-1995, (b)1995-2000
Fonte: Van Arket al. (2002)

Proprio la presenza di piu ampi miglioramenti nehdo periodo viene considerata riflesso
dellimportanza dei cambiamenti organizzativi e dutiivi, in quanto questi ultimi,
inevitabilmente, necessitano di un arco di tempolymigo per manifestarsi.

La necessita di una ristrutturazione dell’organzzaae aziendale puo, quindi, in parte essere
assunta come spiegazione di un iniziale deboletteffpositivo delladozione dell'lCT
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sullincremento di produttivita europea, debolezree si e verificata alla fine degli anni ‘80
primi anni '90, ed e una possibile causa della telperformancedelle economie europee
rispetto all’adozione dell'ICT.

Per rendere una nuova tecnologia piu produttivamecinoltre un capitale umano all’altezza
della sfida: tale necessita contribuisce alla dzfime della rivoluzione informatica come un
cambiamento tecnologicgkill biased Le innovazioni all'interno dell’ambiente lavonrabi
incrementano infatti la domanda di lavoro qualiftgache influisce sulla dinamica del processo
di crescita.

L’assenza di una corretta interazione tra ICT, oigazione aziendale e capitale umano si
rivela in ultima analisi, critica: in sua assenzesgono verificarsi perdite di produttivita e, di
conseguenza, un minor effetto sulla crescita ecicarh’esistenza di queste complementarita &
stata messa in evidenza da studi microeconomiara& eggetto di approfondimento nei capitoli
successivi.

Tab. 8 Contributo dei beni capitali ICT alla crescita delloutput: un confronto tra studi

Daveri (2001) Colecchia e Schreyer (2001

1991-95 1996-99 1990-95 1996-99
USA 0,53 1,45 0,43 0,86
UK 0,43 1,17 0,27 0,47
Svezia 0,38 0,85 - -
Spagna 0,38 0,34 - -
Portogallo 0,39 0,49 - -
Olanda 0,65 0,72 - -
Italia 0,28 0,35 0,21 0,36
Irlanda 0,38 0,96 - -
Grecia 0,25 0,46 - -
Germania 0,54* 0,45 0,30 0,35
Francia 0,40 0,44 0,18 0,33
Finlandia 0,21 0,74 0,24 0,62
Danimarca 0,42 0,65 - -
Belgio 0,48 0,49 - -
Austria 0,47 0,43 - -

*1992-95
Fonte:Ns. elaborazioni

Un ulteriore fattore che puo influenzare I'investinto in ICT é rappresentato dalla dimensione
dell'impresa, la quale puo portare a difficoltaadiattamento delle nuove tecnologie in contesti
economici caratterizzati dalla massiccia presenpicdole e medie imprese.

A questo si aggiunga che le nuove tecnologie spess@no nella struttura delle imprese
attraverso l'adozione di sofisticati “pacchetti teadre”, i quali sono progettati grazie
all'interazione tra produttore ed utilizzatore fmalel software al fine di soddisfare le esigenze
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di quest'ultimo: tali esigenze non possono essersiderate uguali per le differenti imprese.
Quindi, in assenza di un settore di produzionenso® domestico adeguatamente sviluppato, le
imprese possono trovarsi di fronte alla scelta @bzsone di prodotti che non rispecchiano
realmente le proprie necessita: caso non infregupet le piccole imprese in quanto spesso i
software commerciali vengono sviluppati per impreisgimensioni maggiori.

Inoltre le ICT sono tecnologie flessibili ma checessitano di una scala minima di attivita per
permettere un effettivo beneficio: le piccole ingEggossono essere in generale piu faciimente
soggette a restrizioni finanziarie e quindi haniodifficolta nel reperire i fondi necessari ad un
significativo incremento nella loro dimensione iakfdi effettuare una riorganizzazione secondo
i modelli caratteristici delle nuove tecnologie.

Tab. 10 Il contributo alla crescita del capital ICT e non-ICT
O @ & @ 6 (6) (7)
1991-97 1991-95 1996-97

K ICT | Other K| ICT | Other K| ICT | Other K
Germany* | 1,10 0,41| 0,69 0,38 0,78 0,46/ 0,50

France 1,090,39| 0,75 | 0,29 0,82 | 0,46, 0,59
UK 1,12/ 0,59| 0,53 | 0,46, 0,60 | 0,94 0,36
Italy 1,04/ 0,23 0,81 | 0,25 0,75 | 0,17} 0,95
Spain 1,49030| 1,18 | 0,29 1,21 | 0,34 1,13

Netherlands 1,21| 0,59| 0,61 0,54, 0,59 0,71 0,68
Belgium 1,15/ 0,34 0,82 | 0,30, 0,89 | 0,43 0,64
Ireland 1,00 0,32 0,68 | 0,24 0,63 | 0,52 0,81
Denmark 1,22 0,40 0,82 | 0,33 0,82 | 0,58 0,81
Sweden 0,970,46| 051 | 0,41 0,47 | 0,58 0,61
Finland 0,35 0,41 -0,06 | 0,27, 0,01 | 0,74, -0,23
Norway 0,94/ 0,41, 053 | 0,30 0,37 | 0,69 0,93
Switzerland| 1,30| 0,56| 0,74 | 0,50, 0,81 | 0,69 0,56
Japan 1,42045| 0,97 | 0,33 1,10 | 0,74/ 0,65
Australia 1,57 0,61 09 | 0,49 0,92 | 0,90 1,09
N. Zealand | 0,770,55| 0,22 | 0,51 0,11 | 0,64 0,52

Canada 1,310,64, 0,72 | 0,53 0,73 | 0,91 0,72
USA 1,12/ 0,64, 048 | 0,521 0,44 | 0,94 0,58
*1992-97

Fonte: Daveri (2000)
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Rimane da considerare un ultimo ostacolo all'inmeshto in ICT legato alla struttura dei
mercati finanziari ed alla relazione tra quest erescita economica.

Una condizione necessaria alla crescita economidafadti rappresentata dall’esistenza di
opportunita d’'investimento con un tasso marginaleeddimento positivo. Negli ultimi anni,
'ICT e le biotecnologie hanno rappresentato nu@anali profittevoli d’investimento: tuttavia la
mera esistenza di tali possibilita d’'investimentbed poca cosa in assenza di una capacita di
cogliere queste opportunita.

Oltre alla disponibilita di capitale umano e di efficiente ambiente amministrativo, uno dei
fattori che influenzano la capacita di un’econontdla avvantaggiarsi della presenza di
investimenti positivi risiede nell’esistenza di efficace sistema finanziario. A questo, infatti, &
delegato il compito di indirizzare efficientemererisorse dai settori in avanzo a quelli in
deficit, nell’lesempio classico dalle famiglie alheprese.

La direzione di tale relazione causale puo esser@lla di una rapida crescita reale che
genera una crescente domanda di servizi finansiargjuella che vede in un sistema finanziario
ben sviluppato lo stimolo per una piu sostenutsaite dell’economia reale (ad esempio
incrementando il tasso di equilibrio dei risparmiiietasso di accumulazione del capitale fisso o
attraverso una piu efficiente allocazione dellenss nel tempo).

A questo si aggiunga che, quando il mercato fireiie poco sviluppato, € meno probabile che
le imprese possano godere di finanziamenti esierquindi possano indebitarsi per portare
avanti particolari progetti innovativi, tra cui dieedell'investimento in nuove tecnologie.
L’emergere di modalita innovative di finanziameiiglle attivita imprenditoriali, caratteristica
tra l'altro dell’'ultimo decennio di rapida crescitiel’economia americana, ha fatto quindi
interpretare la finanza come motore fondamentalia dew economyTale associazione puo
pero indurre a puntare I'attenzione per lo piuesullove industrie e, quindi, a sottostimare
limportanza dell’adozione di capitale ICT da padid settore produttivo tradizionale, adozione
tutt’altro che scontata € al contrario essenziffiecé un’economia tragga pieno vantaggio
dalle innovazioni.

La New economyion riguarda infatti solo la produzione delle tdogee digitali da parte di
imprese operanti nei settori tecnologicamente fatlatiera, ma la loro adozione da parte della
generalita delle imprese dei settori tradizionali.

In particolare € iventure capitathe ha svolto un ruolo chiave con lo sviluppo detiprese piu
innovative e produttive negli Stati Uniti. Questarrha di finanziamento rende possibile
'assunzione di rischi particolarmente elevati d@spettativa di rendimenti attesi altrettanto
elevati ed implica linteresse attivo deknture capitalist nell'organizzazione manageriale
dellimpresa. Il successo delenture capitalé spiegato, in larga parte, dalla capacita di
conciliare I'offerta di fondi con un controllo atd dell'impresa. L'investitore fornisce, infattl, i
proprio contributo in capitale umano ed esperieatanterno dellimpresa che finanzia, e
guesto garantisce un’attenta analisi al progettoreduo monitoraggio continuo. Il termine di
guesta fase di finanziamento si ha, inoltre, attrsw I'ingresso dell'impresa sul mercato
azionario. Una volta che I'impresa e acquisibiie, is forma privata che pubblica, il capitale
umano ivi impiegato risulta huovamente disponil@lequindi, pronto a supportare un nuovo
progetto. | risultati di questa innovativa formafithianziamento sono evidenti e riscontrabili in
un alto tasso di crescita dellimpresa rispettocampetitori, nellaccumulazione di capitale
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umano all'interno dell'impresa, nell’elevi grado di innovazionejonché nella rapidita con ¢
le imprese inserisconmel mercato il proprio prodoti

La forma di finanziamento deventure capitalé comunque per lo piu tipi del sistema
americano ed e poco diffusa altr. In Europa¢ la Germania a detenere il piu ampio mer
di venture capitathe risultacomunque, gestito in gran partestecieta di derivazionbancaria.
Riguardo invece al finanziamento delle impreseitiadali che adottar le nuove tecnologie u
ostacolo puo essere rappresentato dall’eli grado di incertezza dei risultati, incertezza la
soprattutto allaristrutturazione aziendale necessaria per sfruti@arpossibilitd offert dalle
nuove tecnologie e che puo implicare elevati disti nor recuperabili.

La rischiosita degli investimenti in ICT pud esspex0 mitigata dal fat che queste tecnologie
rappresentano una tecnologia aspeciper cui posson@ssere utilizzate nella produzione
differenti tipi di beni.

2.7. Adozione e diffusione delle ICT nelle impresitaliane

Negli ultimi anni I'ltalia ha speso molto poco gderlCT, anche se il quadro non & molto dive
da quello dei pricipali paesi industrializzati, che pero partival@ouna base migliol

Fig. 6 Il mercato dell'ICT nei principali paesi OECD
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Fonte: Rapporto Assform (2009)
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Secondo l'ultima rilevazione Istat (2008) relatiala diffusione delle tecnologie ICT nelle
imprese italiane, il processo di “informatizzaziotiebase” sembra ormai concluso: infatti la
diffusione di computer, posta elettronica e preaedz connessione Internet ha raggiunto la
totalita delle imprese, indipendentemente dallaedisione e dalla localizzazione. A gennaio
2009 il 96,2% delle imprese con almeno 10 addettdichiarato di utilizzare il computer e |l
93,9% di avere una connessione ad Internet. Taitas® si prendono in considerazione
applicativi piu sofisticati, emerge una minore d#fone ed una piu ampia differenziazione tra
dimensione aziendale e settore di appartenenzgr®enrgennaio 2009 un’impresa su cinque ha
utilizzato la connessione mobile e I'impiego delé ha interessato mediamente il 21,9% delle
imprese per quelle Intranet ed il 15,0% per le &et: i sistemi operativapen sourcesono stati
utilizzati dal 13,1% delle imprese, mentre la firdigitale & stata impiegata dal 20,2% delle
unita.

L'utilizzo delle tecnologie informatiche e fortentendifferenziato per settore di attivita
economica: settori tipicamente ad alta intensi@endéogica, quali le telecomunicazioni e
informatica, come pure i servizi monetari e fiz#ari, raggiungono valori tra il 96% e il 99%
della quota di addetti che utilizzano computer ligeili inferiori si collocano, invece, il settore
delle costruzioni (26,5%), quello tessile e conoid?9%) ed i servizi di alloggio e ristorazione
(24,4%).

Fig. 7 Il mercato dell’'ICT italiano
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Fonte: Rapporto Assinfo20@9)

Tale fenomeno segnala il ritardo nelladeguamergiledmprese italiane al nuovo paradigma
tecnologico, ed é stato annoverato tra le principalise del rallentamento della produttivita
totale dei fattori del quinquennio 2001-2006.

I World Economic Forumpubblica ogni anno The Information Technology Repbmper
misurare la preparazione e la capacita dei paesmglementare in maniera efficace le
tecnologie ICT. Nell'edizione 2008-2009, I'ltalia & 45° posto su 134 paesi, perdendo tre
posizioni rispetto allanno precedente. | primi fp@sti sono occupati rispettivamente da
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Danimarca, Svezia e USA, considerati i paesi dalatrisorse umane, aziende e pubblica
amministrazione maggiormente capaci di trarre \gmtda un uso efficiente delle ICT.

Il ritardo italiano rispetto ai piu sviluppati paesuropei e occidentali e particolarmente
accentuato per quanto riguarda le connessioraumiild larga ogni cento abitanti (soltanto 14,9):
I'ltalia &€ soltanto 26ma dietro non solo i paesarstinavi, ma anche Spagna, Austria, Francia,
Germania e, perfino, Estonia. L'ltalia si contraloigue a livello mondiale solamente per
I'utilizzo della telefonia mobile, ma per il restmostra importanti debolezze in fatto di
implementazione di ICT.

Le cause vanno ricercate nelle condizioni infrdatirali e normative, nella scarsa importanza
data dalle numerose PMI italiane a queste tecnelagin buona parte alle politiche di governo
(World Economic forum 2009).

Una verifica di come I'andamento della produttisia collegato con la diffusione delle nuove
tecnologie € data dalla modesta quota della prodezdi ICT sul valore aggiunto (7%): per
I'ltalia la diffusione ulteriore di ICT e tra i fadri su cui far leva per colmare il divario di
produlttivita rispetto ad altre economie avanzate.

Al riguardo, da uno studio (De Arcangelis, Jonaihi@se Manzocchi 2004) emerge che nel
2000 la spesa italiana in ICT é stata del 5,5%Rilelcon una crescita media annua del 15%
negli anni Novanta. Anche nel nostro Paese si #icata una sostituzione di capitale ICT ad
altre forme di capitale: nel periodo 1996-2000igliestimenti in ICT contano in media per il
15,2% degli investimenti totali, con un aumento 8% rispetto al periodo 1992-1995. Sempre
nello stesso periodo, il peso delle importazionT I€u quelle di beni capitali € del 37,3%. Il
divario di adozione di nuove tecnologie rispettta ahedia europea e stato, quindi, in parte
colmato.

Nella letteratura sulle PMI sono analizzate conifaon strategica delle imprese nei confronti
delle ICT, sia le principali barriere all’adoziomi ICT, sia le conseguenze della resistenza
all’'adozione delle ICT. Malgrado le PMI siano ureamponente rilevante dell’economia italiana,
la conoscenza riguardante i meccanismi che inregg#ano 'adozione delle ICT é abbastanza
lacunosa. Conseguentemente sono scarsi gli indicdte misurano I'esistenza e la consistenza
di una correlazione tra l'investimento tecnologieol’eventuale incremento di vantaggio
strategico. Va sottolineato inoltre che le finatda metodologia di adozione nelle imprese di
dimensione ridottissima o medio-piccola possonosgmeare casistiche e modelli di
comportamento molto differenti (Ripamonti 2007).denerale, comunque, emerge che la PMI
italiana non dispone delle risorse (soprattuttovellb di competenze) necessarie a utilizzare in
maniera veramente strategica le ICT, e che e spesapace di produrre strategie efficaci per
sfruttare appieno gli investimenti in ICT (Bjorn-Aersen 1987, Child 1988, Grint e Woolgar
1997, Kraut 1987, Poole e DeSanctis 1990, Mort@919

Ampia é la letteratura sulle variabili che deteramia la diffusione e I'intensita di adozione delle
nuove tecnologie da parte delle imprese italiane i et al. 2008, Atzeni e Carboni 2006,
Bugamelli e Pagano 2004, Fabiagti al. 2005). Nella maggior parte dei lavori si assume
eterogeneita tra le imprese, che riflette diffeeemispetto alla valutazione della potenziale
profittabilita dell'investimento in ICT, per cui gato piu ampio € il vantaggio che si consegue
con l'investimento ICT, tanto piu alta e la tender@ investire ed a utilizzare intensamente le
ICT (Hollenstein 2008). L'eterogeneita degli agentiplica anche che le caratteristiche
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strutturali ed organizzative sono fattori espligatilevanti per spiegare I'adozione e l'intensita
di applicazione delle ICT all'interno dell'impresa.
La dimensione d’'impresa non esercita piu alcunlaéniza nella cosiddetta informatizzazione di
base, ma si configura ancora una variabile disoamie quando si tratta di applicazioni ICT
complesse. La correlazione positiva tra ICT e disiere deriva dal fatto che le imprese piu
grandi hanno a disposizione piu risorse da inwestirinnovazioni tecnologiche e hanno una
maggior capacita di assorbimento, cioe di approgiridei rendimenti che ne derivano. In
secondo luogo, gioca a favore della grande dimaasiofatto che I'utilizzo delle ICT richieda
un’elevata formalizzazione delle procedure e dstesni informativi e di comunicazione,
solitamente poco presente nelle imprese di picdiohensioni (Fabiaret al. 2005).
| principali fattori di ostacolo alladozione delleecnologie ICT nelle PMI italiane sono
(Rlpamontl 2007):
scarsa comprensione delle opportunita connessdeal®logie adeguate alle necessita
delle PMI: questo impedisce loro di superagap di performance® di esplorare nuove
opportunita;
— scarsa comprensione di come implementare adegustame tecnologie: questo
comporta una scarsa capacita di perseguire effigiezfficacia e innovazione;
— carenza di appropriaskill nelle risorse umane: tipicamente una PMI disponendistaff
ridottissimo dedicato alle ICT;
costo della tecnologia.
In uno studio del 2000, FORMAPER, un’azienda d€lalAA di Milano, ha analizzato un
campione di 200 PMI della provincia di Milano cam dcopo di comprendere il processo di
creazione della domanda di ICT. Le imprese sonte stegmentate sulla base della presenza di
una rete e della connessione Internet: i risuttalifindagine mostrano che esiste una relazione
diretta tra le dimensioni delle imprese e l'inteéasiell’'uso delle ICT, anche quando le imprese
considerate sono mediamente molto piccole. Dallalist emerge anche che le difficolta
sperimentate dalle PMI nell’adottare soluzioni I@hovative dipendono principalmente dalla
carenza di competenzsek(ll shortag¢ adeguate ad effettuare le necessarie valutazoche
nel caso delle imprese maggiormente innovativeative, il che impedisce di fatto alle imprese
di sviluppare una visione strategica sufficientetadangimirante in grado di produrre efficaci
investimenti in tecnologia. Questa evidenza em@iddn linea con gli ostacoli all’adozione di
ICT appena citati.
A tal riguardo e altrettanto interessante esaminai&i emersi dal lavoro svolto nel 2002 da
Brunetti, Micelli and Minoja sul problema dell’adone delle ICT nei distretti industriali
italiani del nord-est. | tre ricercatori hanno aredto un totale di 311 PMI appartenenti a
distretti situati in Lombardia e nel Veneto, pripaimente con lo scopo di verificare se sia
possibile individuare comportamenti comuni nel psso di adozione di ICT tra imprese
appartenenti a settori e site in contesti diffdrebh maggior parte delle imprese, anche se
impegnate in attivita non direttamente correlaten ddCT (appartengono tutte a settori
produttivi tradizionali: mobile, meccanica, tespiledimostra un elevato grado di
informatizzazione ed una consapevolezza delle p@thtia strategiche di tali tecnologie, visto
che piu dell'80% delle imprese ritiene che I'usdleléCT possa avere un’importanza strategica
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medio-alta. Tuttavia, il budget allocato in reaétgli investimenti in ICT € molto contenuto
(meno del 1% del fatturato).

Altri risultati sulle profonde cause della scarsaan sufficientemente efficace adozione delle
ICT da parte della PMI italiana, derivano da ureenta effettuata su di un campione di 1013
piccole e medie imprese localizzate nel Friuli-VaaeGiulia (Ronzini 2001). Si rileva, ad
esempio, che la principale ragione per la qualeidia@da non viene dotata di connessione
Internet e la mancanza di tempo, anche se talmeio viene percepito come un’opportunita
('80% del campione), utile per seguire I'evoluzeodel mercato (68,5%), migliorare il servizio
al cliente (61%) e fidelizzare i partner (57%). percezione positiva riguardo tali tecnologie
sembrerebbe piu che sufficiente per decidere distire: ad un’analisi piu approfondita dei dati
'autore deduce che la mancanza di competenzenmtékill shortagg e le difficolta nella
valutazione dell'investimento sono tra le principause per non adottare le nuove tecnologie
digitali.
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Capitolo IlI

| cambiamenti organizzativi come attivita complemetare
nei processi innovativi

3.1. L’evoluzione dei modelli organizzativi per laumento della competitivita

Le forme organizzative del secolo scorso sono ssideemi di controllo, formazione e
valutazione di tip@op-down oggi in azienda si valorizzano le persone pemegtere loro di
esprimere il loro potenziale.
Un rapidoexcursusdei modelli organizzativi del XX secolo non pucegbartire dal paradigma
che concepiva l'organizzazione come un sistemamnake. Si tratta del modello organizzativo
indagato da Weber (con particolare attenzione allea manifestazione nell'apparato
amministrativo e burocratico), progettato ed impatato da Taylor (nell’organizzazione del
lavoro), da Ford (nell’organizzazione dell'impresaja Fayol (nella determinazione dei principi
amministrativi).
In termini molto generali, richiamando la defimzge di Gouldner (1954), il paradigma
dell'organizzazione come sistema razionale “impliba modello meccanico che vede
'organizzazione come una struttura di parti malapidi, ognuna delle quali € modificabile
individualmente al fine di aumentare I'efficienzal tutto. | singoli elementi dell’organizzazione
sono visti come soggetti a modificazioni programemaisempre ottenibili, stabilite da decisioni
apposite” (Scott 1998). Una sorta di macchina iregeale, di cui il lavoro umano costituisce |l
motore.
L’organizzazione e il sistema con cui le risorseeadali vengono coordinate fra di loro per
produrre risultati economicamente rilevanti edimed con le aspettative degtakeholders.
Ogni organizzazione € caratterizzata da:

— una catena di comandi;

— competenze tecniche e manageriali;

— divisione del lavoro.
Nel corso dello sviluppo industriale del NoveceRki@derick Winslow Taylor (1911), padre
dell'organizzazione scientifica del lavoro, ha itbe#iorganizzazione ottimale di una fabbrica
parcellizzando i compiti tra i dipendenti nella nea piu elementare, definendo
un’organizzazione del lavoro, dei tempi e dei mefmat eseguire determinate attivita ed una
struttura di costi industriali che doveva essemeuti@ ben presente. L'organizzazione era
concepita da Taylor come l'insieme delle regole chasentivano l'efficienza nell'uso delle
risorse tecnologiche ed umane.
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L’obiettivo della parcellizzazione del lavoro fu ldnitare o annullare del tutto quell’ambito di
discrezionalita residuo dei vecchi sistemi di lavohe, secondo Taylor, rappresentava la fonte
maggiore di spreco e di inefficienza.

| tre principali obiettivi della teoria del Taylsono:

— accentrare e razionalizzare le linee di autoritantdrno dell’impresa;

— aumentare la produzione e il rendimento di uomghinepianti non solo attraverso la
riorganizzazione ma anche attraverso la trasparextake dei costi, delle procedure,
dei tempi e dei metodi di lavoro;

— usare la scienza non solo come criterio di azioaeancthe come base legittimante
delle nuove proposte.

Il taylorismo intendeva rinnovare il modo di gestie grandi industrie ormai ritenuto obsoleto,
impostato sull’accentramento di responsabilita swed proprietario dell'azienda e su un
arbitrario potere di fabbrica verso gli operai del® ai capireparto. Tale sistema, autoritario ma
non razionale, secondo Taylor non permetteva gifesa di esprimere le sue massime capacita
produttive. Con la comparsa di macchinari piu éfiti era possibile dividere le diverse
funzioni del processo produttivo, eliminare i moeimti superflui e, fissando un tempo di
esecuzione imposto dalla stessa macchina, ottin@zdaneglio le energie del lavoratore.

Questi concetti trovarono applicazione pratica angltoduzione di massa, al cui sviluppo
contribui in maniera decisiva I'industriale Henrgré.

La fabbrica fordista riusci a fornire al consumatgorodotti in grande quantita, poco
differenziati e a prezzi decisamente inferiori ep a quelli dei produttori artigianali. Ford fu i
primo a vendere un’auto progettata in funzioneadplioduzione e che richiedeva una facile
manutenzione. E’ il famoso “modello T”, prodottoun’unica versione di color nero, risalente
al 1908, la quale veniva venduta corredata di bretio di istruzioni per le riparazioni e la
manutenzione, che era stato compilato immaginaméol’acquirente tipo fosse un contadino
con pochi attrezzi e con una scarsa conoscenzaameac La genialita di Ford, come ha
sottolineato Womack (1990), consistette “nell’av@pito che solo con lintercambiabilita
completa dei pezzi e la facilita di incastro eragibile ridurre i tempi (ed i costi) di montaggio,
aumentando quindi i volumi di produzione”.

Prima dell'affermazione di questi principi e deffeiluppo conseguente della linea di flusso, le
macchine nelle fabbriche venivano disposte in kake loro funzione. Ad esempio, i torni
venivano raggruppati in un’area, le molatrici in'altna e i trapani in un’altra ancora. Per
produrre era necessario spostare i materiali enilaeorati attraverso la fabbrica in lotti, nelle
diverse zone dove subivano le necessarie lavoraziolayout era dunque di tipo funzionale:
per ogni prodotto del lotto veniva attuata la lamone richiesta e poi il lotto nel suo insieme
veniva spostato verso la successiva lavorazione. I'Btggiunta di nuove macchine non
aumentava il tasso di produttivita, ma solo la scaa. Di fatto, 'aumento del traffico e delle
scorte di prodotti semilavorati creava diseconomgieaumentava la complessita della
programmazione, poiché sempre piu lotti si incre&ie. Per aumentare l'efficienza, fu
necessario sostituireldyout basato sul raggruppamento di macchine funzionakr&mili con

un layout basato su un flusso sequenzidi@ydqut lineare). L'idea fu quella di disporre le
macchine nell’ordine delle operazioni che esse @stasi0, in modo da non dover trasportare i
lotti da un reparto ad un altro. In questo modoosexitati trasporti e scorte intermedie, in
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guanto i prodotti si muovono direttamente da unacah@ma all’altra. Da notare come
'approccio specialistico-funzionale e la relatigeganizzazione del lavoro nascano in questo
contesto, e che siano tutt'ora assolutamente piiesele moderne aziende, a dispetto dei
cambiamenti economici, tecnologici e culturali.

Nel corso degli anni Trenta, gli anni della grantdesi e delle prime forme organiche di
intervento pubblicoriew dealnegli USA), Elton Mayo si € occupato delle relaziomane con
particolare riferimento ai rapporti informali, imiluando come accanto ad un sistema tecnico-
economico, esistesse un sistema di relazioni ureaghierapporti interpersonali. Grazie ai suoi
studi condotti alla Western Electric Company di lawne, Mayo ha evidenziato che il sistema
di relazioni umane era spesso determinante geFrlarmanceaziendale.

Dopo il secondo conflitto mondiale, con la ripres@anomica del dopoguerra, si € assistito ad un
ampliamento delle dimensioni aziendali che ha poraseparare la proprieta dell'azienda dalla
sua conduzione e, allo stesso tempo ha aumentapesd ed il numero demanagers
nell'organizzazione.

In questo periodo Simon, economista, ma anchenrdtico e psicologo, fra i padri fondatori
dell'intelligenza artificiale, ha evidenziato lelaeioni ed i nessi fra struttura del pensiero
umano, vincoli organizzativi e processo decisionaddie organizzazioni economiche. Negli
studi di Simon (1957) la figura del manager, atéimo della realta aziendale, deve essere in
grado di affrontare i problemi ed assumere decigion approccio scientifico.

Negli anni Sessanta alcuni autori, tra i quali Weadd (1965), Lawrence e Lorsch (1967),
studiando i casi di alcune aziende con straordisaiccessi aziendali, hanno verificato
I'esistenza di una serie di variabili interne etease all'azienda, quali il mercato di riferimento
(di nicchia o di massa), la tipologia di produzigqaéigianale o industriale), che, determinando
assetti diversi, potevano essere ugualmente desso da un punto di vista organizzativo, per
varie tipologie di aziende (molto strutturate, patatturate, molto procedurizzate dal punto di
vista delle norme interne e molto gerarchizzateltonpiu piatte). Da questo momento in poi
'azienda comincia a manifestarsi come un sisteperta e permeabile anche alle condizioni
esterne. In questo periodo si afferma la struttlivesionale di Alfred Sloan, Ceo della General
Motors, una casa automobilistica concorrente délad che, essendo nata nel 1908
dall'accorpamento di varie societa (quali Oldsmebadillac e Buick), aveva una produzione
differenziata e gestiva numerosi marchi.

Oltre a creare un’organizzazione decentrata peisidivi, Sloan € riuscito a conciliare la
produzione di massa con la varieta dei prodotinddrdizzando i componenti meccanici e, allo
stesso tempo, modificando ogni anno le carattehistidei prodotti. Tutte queste innovazioni
hanno portato ad una vera e propria rivoluzione matketing e nella gestione aziendale
dell'industria automobilistica.

| sistemi aziendali concepiti da Sloan sono comatiléel completamento ideale del modello
produttivo fordista. Nel complesso, le trasformaziattuate da Ford, Sloan e Taylor nelle
tecniche produttive e nell’'organizzazione aziend@he pratica il “modello completo” della
produzione di massa) determinarono il successdraklstria automobilistica americana e, piu
in generale, delle grandi imprese americane fifeorakta del ventesimo secolo.

Un tentativo di modificare il modello taylorista,up mantenendone la rigida struttura
organizzativa é stato proposto nel corso degli &eitanta, da Taiichi Ohno (2004), che ha

97



teorizzato una pianificazione del lavoro di fabariooto in occidente come *“il modello
giapponese”. Questo nuovo modello organizzativeritevla vecchia logica dell’aziendpu'si

che produce e poi si interessa di vendere, e an&ianda pull” che aspetta I'ordine del
cliente per iniziare a produrre. In quest’otticar¢janizzazione diventa flessibile e snella per
essere efficienti e per soddisfare adeguatamentagpidamente le esigenze del cliente. Da
guesto momento in poi si affermano anche le tedeka Qualita Totale, dell'lnnovazione
Continua e dell&€ustomelSatisfaction

Gli anni Novanta, sono gli anni della globalizzamo della instabilita e dell’affermazione
economica della Cina e dell'India. In tale contdstaziende hanno cominciato a competere sui
costi e sui tempi ed iniziato ad ottimizzare lerse, e spesso attraverso processi di riduzione
del personale e di ridisegnazione ed automatizrazaei flussi di lavordBusiness Process
Reengineering

Gli anni Novanta non sono soltanto gli anni detlimizzazione in senso lato, avendo posto in
primo piano il principio del vantaggio competitimon imitabile. Barney (1996), il fondatore del
“Resource Based Viéwafferma che un vantaggio competitivo al qualétetule aziende
dovrebbero tendere si fonda su delle risorse sipediavalore, rare, difficilmente imitabili e
capaci di far fronte a bisogni che non potrebbeovare altra soluzione. Si tratta dsset
intangibili che si configurano come risorse che edminano il vantaggio competitivo
dellazienda e che fanno la differenza, in quardtedminano quel valore aggiunto riconosciuto
all'azienda dal mercato.

Nella fase post-fordista o post-taylorista, lacpfiizzazione del lavoro, la delocalizzazione
produttiva, la flessibilita del mercato del lavoda, priorita del settore dei servizi, hanno
strutturalmente modificato i luoghi di lavoro e sesieno determinante il ruolo della grande
impresa. In tale contesto, un’organizzazione srell&eloce, dove l'innovazione ed il fattore
umano sono al centro del sistema aziendale, asaameolo cruciale affinché I'impresa possa
essere competitiva e, quindi, in grado di rispoadapidamente alle esigenze del mercato.

3.2. La struttura organizzativa

L'organizzazione € il sistema con cui le risorséeadali vengono correlate fra di loro per
produrre risultati economicamente rilevanti edimeé con le aspettative degtakeholders.

In prima approssimazione si puo definire la stmattorganizzativa come un sistema di strumenti
di varia natura deliberatamente scelti per cordedrdine e coesione ai molteplici processi
attraverso i quali I'organizzazione svolge i comfinzionali al conseguimento degli obiettivi
prefissati (Ricciuti 2003). In sintesi, essa ragprea il mezzo attraverso il quale si ripartiscono
compiti, poteri e responsabilita tra i membri deljanizzazione creando, nel contempo, le
condizioni affinché ciascun partecipante possaiferih proprio contributo nei tempi e nella
modalita richieste dalla natura dei compiti e debegenze di coordinamento.
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L’'organigramma € lo schema logico-funzionale con viene rappresentata la struttura
organizzativa, cioé l'insieme delle attivita e gedcessi svolti all'interno dell’organizzazione.
Secondo Grandori (1995) tre sono le componentvehi una struttura organizzativa:
— i rapporti di dipendenza formale, compresi il numeei livelli gerarchici e Ispan of
control (ampiezza del controllo/responsabilita) di managsupervisori;
— l'aggregazione di gruppi di persone in unita orgaative e di unita organizzative nella
totalita dell’organizzazione;
— 1 sistemi che assicurano la comunicazione ed irdioamento efficaci tra le diverse
componenti delle unita organizzative.
Questi tre elementi strutturali consentono di dedite modalita attraverso le quali si realizzano
le attivita dell'organizzazione, in senso sia @t che orizzontale. In particolare, i primi due
elementi rappresentano filamework e definiscono la struttura gerarchica verticdlleerzo
elemento definisce il sistema delle relazioni &#rao le quali si realizza I'interazione tra i
diversi soggetti.
La struttura organizzativa deve essere in gradealizzare nel modo piu efficiente possibile la
strategia aziendale, creando al tempo stesso utaggo competitivo sostenibile nel lungo
periodo. A tal fine essa deve avere almeno treisggqu
— essere adatta alle scelte strategiche dellimpeesalla sua posizione nell’ambiente
competitivo;
— anticipare l'evoluzione del settore e dellambierf&wiluppo dei mercati, progresso
tecnologico, tendenze nella distribuzione);
— essere adatta alla cultura aziendale, alle capdisiiative della stessa.
Progettare una struttura perfettamente corrispdedale esigenze di coordinamento e controllo
di un’organizzazione € impossibile per due ordinmagjioni: la molteplicita, varieta e dinamicita
dei fattori in gioco, e le interconnessioni traldro. Il disegno strutturale dipende da vari
elementi tra i quali le scelte strategiche, lerseadisponibili, la tecnologia e I'ambiente esterno
Alcuni studiosi considerano queste variabili isataénte cercando di valutarne distintamente |
riflessi su specifici aspetti o comportamenti d$tridli, mentre altri tentano umix di
determinanti come, ad esempio, ambiente, tecnqglodimensione e potere di mercato
(Mintzberg 1985). Nonostante il rigore e la varietacontributi empirici e teorici, non e
possibile disporre di soluzione strutturali pedetente confacenti alle specifiche situazioni.
Sono disponibili solo indicazioni per analizzangroblemi e per fornire le possibili alternative
di progettazione, fermo restando che ogni azienga@so a se.
Le componenti strutturali sono solitamente classié in:
— componenti di base;
— sistemi 0 meccanismi operativi.
Nelle componenti di base rientrano le posizioniivithiali e delle unita organizzative con la
relativa attribuzione di compiti e di potere deaigle e le interazioni tra tali elementi. Su questa
struttura di base si innestano numerosi altri efgn@rganizzativi strutturali, definiti sistemi o
meccanismi operativi, che hanno lo scopo di aument&a capacita di coordinamento e di
controllo. Essi consistono nelle procedure, netesia di programmazione e controllo, nei
sistemi di gestione del personale, nel sistemanmtivo e delle comunicazioni.
La struttura di base di un’organizzazione é defiaitraverso relazioni:
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— verticali, che mettono in contatto gli organi pastdiversi livelli gerarchici;
— orizzontali, che collegano le unita soggette ad atesso organo di direzione o allo
stesso coordinamento;

— funzionali, che collegano gli organi stiaffcon quelli diline.
La prevalenza di relazioni e componenti orizzontalverticali porta ad indicare se si € in
presenza di una organizzazione “orientata” allerda dell'efficienza specifica (struttura
verticale) o di un’organizzazione tesa all’appremeinto in cui prevalgono obiettivi di efficacia
(struttura orizzontale).
| collegamenti verticali rappresentano la catenacabrdinamento e controllo che unisce il
vertice e la base di un’organizzazione. La coerg¢raze attivita svolte dai livelli operativi e gl
obiettivi definiti dalla direzione é assicurata ldapresenza di solidi collegamenti di tipo
verticale. Attraverso questi collegamentijibnagementende visibili attivita svolte dai livelli
inferiori e il livello delle prestazioni rese dagdtessi. | meccanismi attraverso i quali si
realizzano i collegamenti verticali possono esseotieplici: la gerarchia, le regole, i piani ed i
sistemi informativi formali.
Un ulteriore meccanismo di collegamento e costtuitlle regole e dai piani (o procedure).
Grazie alle prime si evita il ricorso sistematicd lavello gerarchico superiore ed i
comportamenti dei livelli immediatamente inferimengono uniformati a quanto stabilito dal
“capo”. Una funzione analoga € svolta dai piani odredono esplicite le decisioni assunte dal
dirigente ed indicano ai livelli inferiori le linedi azione che devono essere seguite. Un esempio
di piano, il piu diffuso, € il budget: nell’ambittelle singole funzioni, indica in modo preciso gli
ambiti ed i margini di discrezionalita dei livedperativi nell’'utilizzo delle risorse.
| sistemi informativi sono utilizzati per rafformaulteriormente la catena di comando e controllo
e possono assumere forme quakport periodici (sulle attivita svolte ed i risultatitenuti), le
note informative o comunicazioni interne che vergydiffuse dalmanagement.L'impiego di
sistemi informativi verticali ha lo scopo di aumam l'efficienza della comunicazione
gerarchica.
La comunicazione orizzontale stabilisce il coordieato tra le unita organizzative di uno stesso
livello gerarchico; 'oggetto €, prevalentementgrocesso di produzione del prodotto-servizio.
| collegamenti orizzontalidefiniscono tipologia e volume delle comunicazi@uambiate
orizzontalmente tra le unita organizzative. | mecsai di collegamento non sempre sono
formalizzati nell’organigramma; tuttavia, la comcazione orizzontale e essenziale per |l
raggiungimento degli obiettivi dell’'organizzazione. assenza di meccanismi formali spesso,
all'interno delle organizzazioni, si stabilisconanali di comunicazione “spontanei” per lo
scambio di informazioni.
Il metodo maggiormente efficace per stabilire qimenti orizzontali e rappresentato dai
sistemi informativi interfunzionali. Il contatto réito € il modo piu naturale per stabilire un
collegamento: nel caso delle comunicazioni orizalbnésso € reso possibile con l'inserimento
di un ruolo di collegamento.
Un altro aspetto molto importante all'interno dedtauttura organizzativa e la distribuzione del
potere decisionale fra le varie componenti. Il s al decentramento e effettuato
principalmente per ragioni di flessibilita operatianche se esso presenta altri vantaggi quali la
forte capacita di motivare e, allo stesso tempmtrotlare le risorse umane, nonché di
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migliorare la qualita delle decisioni prese (Child®77). La definizione del grado di
decentramento implica, a sua volta, una serieealtesciguardanti quali decisioni delegare, a chi
e con quale grado di autonomia. Il problema deédgamento acquista connotati particolari nei
confronti di decisioni non programmate e non ripedi per le quali mancano procedure
consolidate da seguire. Queste decisioni richiedarmoncessione di elevati gradi di autonomia
e il supporto di un sistema informativo elasticogrado di soddisfare fabbisogni informativi
estremamente vari e mutevoli.

3.3. Il rapporto tra struttura organizzativa e strategia aziendale

Il problema del rapporto tra strategia e struttomganizzativa costituisce un argomento molto
dibattuto. Infatti, esiste una stretta relazioree itdue concetti, entrambi essenziali al sistema
d'impresa.
Assumendo come punto di partenza l'ipotesi “classit Chandler (1962) della preminenza del
disegno strategico sulla struttura aziendale prepao le differenti linee di pensiero che si sono
succedute nel tempo in letteratura.
Secondo Chandler la definizione strategica cost&iiil momento principale della gestione
d'impresa in quanto finalizzata alla scelta dexgsetfondamentali e degli obiettivi di lungo
termine, cioe del sentiero di sviluppo dell'imprebkella visione chandleriana, tuttavia, le linee
fondamentali cosi come l'esito di tale percorsol@wo, risultano gia tracciate. Il disegno
strategico e infatti preordinato all’obiettivo deltrescita dimensionale. Il riferimento empirico
dell'analisi di Chandler e costituito dal modellelld grande impresa integrata, secondo il quale
la crescita dimensionale costituisce il vettore shiluppo dellimpresa e ['obiettivo
dell’evoluzione delle strategie e delle struttuoamesse.
A tale percorso evolutivo, secondo una correlazgtngtegia-struttura, corrisponde un percorso
organizzativo articolato in stadi successpaiterns or stages of developmjent
— configurazione monofunzionale, a prevalente corttemiormale;
— struttura funzionale (U-form) in corrispondenzaladhse di espansione orizzontale e
verticale;
— struttura divisionale (M-form) a fronte dell’ampineento delle linee di prodotto e/o dei
mercati;
— configurazione internazionale, passando dalla f2alée filiali estere a quella della
divisione matriciale, fino a quellareetwork
Il modello chandleriano strategia-struttura e la sisione “evoluzionistica” dello sviluppo
d’'impresa hanno costituito lo schema di riferimep&y gli studi di impresa a partire dai primi
anni Sessanta. In questo contesto la grande impriegaata, cresciuta per progressive manovre
di integrazione, orizzontale e verticale, e sudeegsocessi di diversificazione, produttiva e
geografica, é stata concepita come il paradigmidrmdptesa di successo in quanto portatrice di
surplus competitivi fondamentali:
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— la presenza di economia di scala, a livello di empd e di impresa e la congiunta
possibilita di sfruttare economie di apprendimemtediante un’efficiente divisione del
lavoro;

— il potere di mercato da esercitare vantaggiosamamtbe nei rapporti con le istituzioni
pubbliche.

Il modello della grande impresa integrata si e rafto come paradigma di riferimento in
guanto ha offerto una configurazione coerente earatatteristiche del contesto competitivo del
secondo dopoguerra.

All'interno di questo quadro la sequenza cresditatsgia-struttura si presenta come il modello
di governo dimpresa in grado di consentire il capsmento di vantaggi competitivi
significativi e difendibili.

In tal modo la formulazione strategica si preseotene un processo fondamentalmente
razionale in quanto, in uno scenario connotatotdhilga e pianificabilita, € possibile, di volta
in volta, individuare I'alternativa strategica magke in vista del conseguimento degli obiettivi
fissati. La formulazione strategica segue rigidgidbe lineari e sequenziali: definizione degli
obiettivi, formulazione delle alternative stratdgg¢ valutazione delle stesse, scelta ed
implementazione. All'interno del processo decislenstrategico, la progettazione strutturale
costituisce una variabile dipendente, che rilevdussramente in sede di implementazione: la
forma deve infatti adattarsi alle scelte strategighrantendo le condizioni organizzative per una
piu efficace attuazione.

A partire dagli anni Settanta si e assistito ad napéda e progressiva trasformazione del quadro
ambientale di riferimento per le imprese, che psgeee individuato nei seguenti punti:

— crescita limitata;

— aumento e diffusione del benessere;

— instabilita;

— intensificazione della competizione, sia interna ebkterna;

— globalizzazione.

In un quadro di turbolenza ambientale (nei prazei,costo dei fattori produttivi, nello sviluppo

tecnologico, etc.) e di aumento della complessgladcompetizione si riduce l'efficacia dei

processi di pianificazione: 'impresa perde la pragapacita di organizzare le proprie attivita in
modo coerente e razionale. Tutto questo rimetteliscussione sia il modello della grande
impresa sia gli schemi tradizionali di formulaziandi pianificazione strategica (Saviano 1999).
La struttura organizzativa, soprattutto al crescgedle dimensioni aziendali, da parametro,
modellabile in funzione delle scelte strategichevdlita in volte assunte, diventa vincolo, in
grado di condizionare le politiche aziendali. Inegtiottica si possono collocare le critiche
all'impostazione chandleriana volte a rivalutar@dso e l'influenza dell’organizzazione sulle
decisioni strategiches{rategy follows structuje La struttura € individuata come una variabile
di fondo all'interno del sistema aziendale: la farnorganizzativa non e neutrale nella
formulazione delle strategie, ma tende a condizlen@reiner 1972, Normann 1977, Hall e
Saias 1979, 1980).

In quest’ottica si possono leggere i percorsi ginovamento e di evoluzione intrapresi
all'interno del mondo delle imprese:
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— le grandi imprese si caratterizzano per intenscessi di ristrutturazionehe hanno
portato ad accrescere l'autonomia delle unita drgative (decentramento
organizzativo), a focalizzare la propria attivitalls core competencefutsourcing
strategicokd a sviluppare alleanze con concorrenti, forngaelienti (coproduzione, co-
markerting, co-progettazione). Alla rete organizzainterna si € aggiunta e sostituita
una rete esterna, via via piu articolata;

— parallelamente le piccole imprese, attraverso framione di reti esterne, hanno accesso
a risorse non disponibili internamente e posson&l conseguire la massa critica di
competenze indispensabile per il posizionamentopebitivo.

Il carattere distintivo dell'impresa non dipende golo dalle risorse possedute ma, anche e in
misura crescente, dal set di relazioni attivate ch&tituiscono importantibuilding blocks
nella determinazione del vantaggio competitivo.quresta prospettiva, dal momento che lo
sviluppo dellimpresa non si basa piu esclusivamesti scelte interne ma dipende dalla
configurazione e dall’evoluzione dei rapporti cendltre imprese, la strategia tende quindi a
sovrapporsi alla progettazione strutturale. Latsgfia trova pertanto esplicazione nel disegno
organizzativo, in quanto e chiamata, in un asgettemente orientato ai rapporti interaziendali,
non soltanto a dare vita a strutture nuove ma thaine, in una prospettiva di integrazione, sulla
catena del valore delle diverse imprese coinvditetendono, in misura crescente, ad integrarsi
e ad intersecarsi andando ad individuare sistezostellazioni del valore.

In tale contesto viene quindi progressivamente mlanseparazione tra disegno strategico e
formulazione organizzativa: i due momenti tendondatii a coincidere gimultaneous
strategizing and structuringall'interno di un processo decisionale contimuaticaratterizzato
da interazioni di tipo bidirezionale, in cui e assifficile ricostruire sequenze di fasi e geraechi
funzionali (Dezi e Golinelli 1997).

3.4. L’organizzazione gerarchico-funzionale

La struttura gerachico-funzionale si & affermathseeondo dopoguerra con I'espansione della
dimensione aziendale tipica dell’economia tayladista. La struttura funzionale, ancor oggi
molto diffusa, rappresenta la forma piu classicarganigramma.
Questo tipo di struttura organizzativa € la solneidipica delle imprese monoprodotto che
crescono e che si integrano soprattutto verticalenen
Si caratterizza per la netta separazione, convalattribuzione ad aree funzionali distinte, delle
diverse fasi del processo produttivo. Per tale woolé attivita sono specializzate per gruppi di
processi affini in senso tecnico ed economico, cathesempio:

— funzione acquisti;

— funzione produzione;

— funzione vendite;

— funzione del personale o delle risorse umane.

103



Ogni singola funzione, nell’ambito di una strategenerale legata al prodotto ed ai volumi di
vendita, é fortemente orientata all’efficienza #findo le economie di specializzazione, intese
come aumenti della produttivita del lavoro connesta divisione del lavoro. Le funzioni
aziendali garantiscono lo sviluppo di competenaaliffusione di comuni orientamenti culturali
e cognitivi e la possibilita di sfruttare le econierdi scala (Galbraith 1973).
Le caratteristiche di fondo della forma gerarchignzionale sono:
— la specializzazione degli organi di primo livellerpgruppi di processi affini in senso
tecnico o0 economico;
— lo sviluppo della linea gerarchica;
— [linserimento degli organi di staff accanto aglgani diline;
— il ricorso ai sistemi operativi.
Nella forma gerarchico-funzionale trovano applioas alcuni dei classici principi della teoria
della direzione amministrativa, elaborata da Hedrayol (1916) sulla base della sua esperienza
manageriale. | piu significativi riguardano: l'uaitdi comando (gli ordini impartiti ad un
collaboratore provengono solo dal suo diretto Sopergerarchico), il principio scalare
('allocazione dell'autorita e della responsabilitienera una precisa catena di comando,
all'interno della quale si sviluppano tutti i flush comunicazione verso l'alto e verso il basso),
la centralizzazione (i processi decisionali si @ntano su un unico punto dell’organizzazione e
da qui, nel rispetto del principio scalare e delita di comando, si distribuiscono in modo
ordinato a tutte le unitd organizzative). Quesigrincipi costituiscono la linea manageriale o
gerarchica.
Il vertice strategico e la direzione generale e m@nde non solo I'imprenditore ma anche le
persone che hanno la responsabilita globale dgdilizzazione. Alla direzione generale
competono tre attivita:
— definire i criteri di specializzazione delle attévie i modelli di coordinamento piu idonei;
— individuare le risorse necessarie al raggiungimet¢o fini e le fonti dalle quali
attingerle;
— gestire le relazione interaziendali e i rapportn agli stakeholdersistituzionali che
definiscono il confine dell’organizzazione.
Al nucleo operativo spetta lo svolgimento delle rageoni elementari connesse con la
specializzazione della propria funzione. A caus#ladelevata specializzazione del nucleo
operativo, risulta difficle per il vertice straieg coordinare i processi, per cui la
programmazione, la valutazione e il coordinamermdtedunita passano alle direzioni funzionali
ovvero ai manager di funzione. Questi ultimi devamaltre gestire i conflitti della loro unita
organizzativa e stabilire rapporti di collaborazoonon manager delle altre unita, nonche
prendere le decisioni strategiche ed operative.
Nella forma gerarchico-funzionale la direzione gale delega una parte delle decisioni ali
livelli inferiori. Il numero di livelli gerarchicidipende dalla complessita delle attivita e
dall'intensita delle interrelazioni con le stesse.
| livelli gerarchici possono esserelafie o distaff i primi hanno 'autorita formale di prendere
le decisioni e si identificano con gli organi caidi lungo la linea gerarchica; i secondi non
sono dotati di potere formale e, quindi, sono @atoa lato della linea gerarchica. Gli organi di
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staff che sviluppano una competenza specializzata aséamo consigli e suggerimenti ai
manager diine per supportare i processi decisionali, si dividondue gruppi:

— gli analisti, che definiscono la tecnostrutturd’dejanizzazione;

— gli operatori di supporto, che forniscono aiuteesd al flusso produttivo.
Le unita della tecnostruttura occupano un ruolotreéa anche nella progettazione e nella
gestione dei meccanismi che orientano i comportéingkeh personale verso il raggiungimento
degli obiettivi organizzativi. Si tratta in tal sandi sistemi operativi che inducono stimoli al
comportamento in linea con gli obiettivi dellimgee Il loro fine ultimo e appunto la
standardizzazione dei processi e dei comportameénsistemi operativi piu importanti
riguardano i processi di comunicazione, controlieaitazione: la prima definisce i contenuti,
gli strumenti e i metodi che si utilizzano per gesti flussi informativi all’interno
dell’'organizzazione e tra I'organizzazione e i saimbienti (i flussi avvengono per via laterale e
hanno natura autoritaria e consultiva); il contraticlude i processi con cui si cerca di orientare
i comportamenti permettendo ai diversi livelli dabanizzazione di confrontare i risultati
raggiunti con quelli attesi e poter avviare azioaoirettive; la valutazione ha lo scopo di dare
coerenza all'insieme di incentivi e disincentiviechorganizzazione utilizza per premiare o
sanzionare i comportamenti delle persone.
La realizzazione dei processi operativi genera soambio o una condivisione di risorse
materiali e informazioni tra gli attori. Tale intBpendenza pud essere generica, sequenziale e
reciproca: nel primo caso gli attori contribuiscallm stesso modo con la propria attivita al fine
comune dell’organizzazione (si parla di coordinatoeper mezzo della standardizzazione);
l'interdipendenza sequenziale si ha quando avMesecronizzazione delle linee di produzione
(loutput di uno e input di un altro); nell'inteqpitndenza reciproca gli attori lavorano
simultaneamente e in modo autonomo ed il coordimdonevviene attraverso il mutuo
adattamento.
Il principale vantaggio offerto dalla struttura aimnale consiste nella economia delle risorse
specialistiche: la loro aggregazione, all'internaida stessa funzione o di uno stesso servizio,
consente di ottimizzarne l'utilizzo. Cio é valida, maggior ragione, per le tecnologie di
processo: la specializzazione funzionale degli anpi assicura una piu alta resa
dell'investimento in quanto consente di beneficidreeconomie di scala. In tale struttura, lo
sviluppo delle risorse € reso piu efficiente perhédestramento e la formazione del personale
richiedono interventi verticali, una parte congiste delle attivita di sviluppo pud essere
realizzata con la modalita dell'affiancamento. trel questa struttura puo offrire livelli di
efficienza specifica molto elevati senza richiedemnealto livello di coordinamento orizzontale,
poiché il controllo e affidato ai collegamenti veali (controllo gerarchico).
Diversi sono i fattori critici dell'organizzaziongerarchico-funzionale. In primo luogo la
comunicazione tra le diverse aree funzionali & sxigamente burocratizzata. L’elevata
centralizzazione della struttura impone che tutiissi si muovano lungo la linea gerarchica: i
limiti di razionalita e i cambiamenti ambientaliggmno portare ad un sovraccarico di tutta la
linea manageriale. Inoltre le regole e le procequossono generare un aumento della rigidita
dei comportamenti. In presenza di un cambiamentbiemtale significativo, tutti questi
svantaggi portano ad una perdita di controllo cle® pssere aggravata dalla distorsione
volontaria delle informazioni o dalla rigidita ehmbiamento dei meccanismi di integrazione e
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coordinamento per far fronte alla crisi. La visicgmessivamente settoriale, determinata dalla
specializzazione, non permette di ragionare in i@rglobali: questo pud creare intralcio al
coordinamento delle varie funzioni aziendali. Iresil casi, gli interessi e gli obiettivi specifici
espressi dagli attori delle unitd organizzativedtsro a prevalere sullanission aziendale,
facilitando cosi I'insorgenza di situazioni di chitt@ialita e rivalita (Rummler e Brache 1996).
Ne consegue una lenta innovazione, sia di prodcit®® di processo, a causa dello scarso
coordinamento e dalla limitata condivisione degliettivi generali dell’azienda. Per contrastare
tali tendenze, occorre potenziare i collegamertizontali. A tale riguardo, un valido contributo
viene dall'impiego dei sistemi informativo-infornict(ICT) che moltiplicano le opportunita di
contatto diretto tra le diverse unita (Daft 2001).

Un altro fattore di criticita della struttura fuomale € connesso alla mancanza di effetti di
retroazione dal momento che tutta l'attivita dirpigazione, come pure la programmazione
dettagliata delle singole attivita produttive saeoute distinte dalla fase meramente esecutiva, e
demandata ad una o piu specifiche ed apposite danzaziendali. | problemi di chi opera
guotidianamente nelle diverse posizioni di lavoranito scarso peso e non costituiscono
elementi difeedbackper il miglioramento e la correzione.

3.5. L’organizzazione divisionale

La struttura divisionale nasce come risposta afjfawa di adattamento a condizioni operative
molto disomogenee. La complessita dmlisiness la presenza allinterno di una stessa
organizzazione di piu linee di prodotto o di mercadlto differenziati non puo essere governata
da una struttura di tipo funzionale. La struttunasionale supporta strategie di diversificazione
prodotto-mercato determinate dalla crescita deleedsioni aziendali e dalla instabilita delle
situazioni ambientali.
In tale modello si verifica un rovesciamento nédigica di progettazione: non piu basata sugli
input e sulle tecniche (che portano alla creazuaelke funzioni), dal momento che le unita sono
raggruppate in base agli output dell’organizzazisteuttura per prodotto strategic business
unit). Cambia, quindi, il criterio di specializzaziodelle unita organizzative, che puo essere
dato da:

— il prodotto;

— l'area geografica, presidiata da ciascuna divisione

— i clienti a cui sono destinati i prodotti ed i serv
La struttura organizzativa divisionale prevede iffetenziazione al primo livello delle aree di
busines la relativa responsabilizzazione in termini diffito delle singole divisioni.
Al vertice di ogni divisione vi € una direzione ckeresponsabile del risultato economico
parziale. La singola divisione e poi suddivisa as® al modello funzionale, comprendente sia
gli organi direttivi che quelli operativi.
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Ogni divisione assume la caratteristica di unatttra a sé stante che progetta, realizza e
commercializza la propria linea di prodotti. Le idieni sono create in relazione ai mercati

serviti: a loro viene attribuito il controllo sullieinzioni operative necessarie per servire tali
mercati.

Le caratteristiche del modello divisionale sono:

— il criterio divisionale € presente solo al primeelio degli organi direttivi;

— all'interno di ogni divisione vi € un modello furmriale;

— le direzioni di divisione, pur dipendendo dallaidigne generale, hanno le caratteristiche
proprie di una direzione generale e non dipendale dltre divisioni, poste a livello
orizzontale;

— Vi possono essere organigdaff specializzati per le funzioni comuni alle vari@idioni,
come per esempio la gestione finanziaria, la recersviluppo.

Le decisioni direzionali spettano agli organi diketdelle singole divisioni: vi €, quindi, un
ampio decentramento delle decisioni strategichesprde singole divisioni, anche se limitato
agli obiettivi fissati dalla direzione generale.

Il passaggio ad una struttura divisionale compartacoordinamento piu stretto tra le unita
funzionali che ricadono all'interno di una dataisgione. Pertanto, il vantaggio che si ottiene &
dato dalla maggiore reattivita e flessibilitd deB&uttura ed una maggiore capacita di
adattamento alle particolari esigenze espresseotiédsto di prodotto/mercato su cui essa opera.
Tale modello organizzativo ha il pregio del decamtento, dell’efficacia e della
specializzazione: favorisce cioe la gestione uiaitdei singoli prodotti o delle singole zone
geografiche e supporta strategie di diversificagimon strutture piu articolate e flessibili.
Inoltre, esso permette di gestire le aziende dndjraimensioni alleggerendo le attivita della
direzione generale.

Tra i limiti di questa struttura organizzativa on® (Grandori 1995):

— lariduzione delle economie di scala e di gestione;

— lo scarso coordinamento tra le divisioni;

— la mnore specializzazione tecnica;

— la difficolta di integrazione e di standardizzazadra linee di prodotto.

Particolarmente rilevante € il primo: la suddivigo delle risorse, conseguente alla
divisionalizzazione, riduce le economie di scalaeade piu precario il coordinamento tra
funzioni che appartengono alle diverse divisionccade frequentemente che soluzioni gia
sperimentate all'interno di una divisione siano ety di studio presso un’altra divisione.
Tuttavia, il costo del coordinamento tra divisienspesso pari ai vantaggi di tempo e costo che
si potrebbero ottenere: tale considerazione érgjiite del fatto che solo in casi molto rari si
introducono meccanismi di coordinamento forte.
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3.6. L’organizzazione per processi

Spesso nelle strutture orizzontali le attivita vamy raggruppate per processi chiave. La
metodologia utilizzata e feengineeringpssia la riprogettazione di un’organizzazioneivale
lungo il flusso di lavoro ed i processi orizzontali
L’intera gestione dell’impresa si svolge attraversma moltitudine di processi di differente
natura ed estensione, tra loro interrelati. Ciascdinessi parte da uno o piu input, opera su
questi trasformazioni, e produce un risultato goatiche ha valore per il mercato o per altre
componenti dell’organizzazione, che, a loro volta,utilizzano come input del loro lavoro.
L’output di un processo presenta maggior valorentupiu elevata € la sua qualita o capacita di
servizio e quanto minori risultano i costi e i tengella relativa realizzazione. Pertanto |l
miglioramento delle capacita competitive dell'imgaiesi lega al miglioramento dei processi che
essa svolge, nonché al loro efficace ed efficient@dinamento.
Questo modello utilizza i vantaggi della speciaizpne e dell’esperienza, ma comporta
'esigenza di un forte coordinamento tra le unit@amizzative che gestiscono parti di un
processo continuo e, quindi, la presenza di adegiaimenti di controllo del processo
produttivo.
Le caratteristiche che contraddistinguono il mazlpkr processi sono:
— la struttura € costruita intorno a processi chiaverfunzionali, piuttosto che a compiti,
funzioni o aree geografiche;
— la progettazione e lgerformanceorganizzativa si fondano seamautogestiti;
— i process ownehanno la responsabilita di ogni processo chiave;
— | componenti delteam dispongono di competenze, strumenti, motivazionpotere
decisionale;
— i clienti sono il fattore guida;
— la cultura aziendale € caratterizzata da aperfishacia, collaborazione ed é focalizzata
sul miglioramento continuo, in modo da valorizziareesponsabilizzazione, 'impegno e
il benessere dei dipendenti.
Tra i punti di forza del modello in questione ca& flessibilita e la velocita di reazione ai
cambiamenti del mercato, una visione condivisa idebiettivi organizzativi, un maggiore
stimolo al lavoro inteamed alla collaborazione. Invece, le criticita deddallo derivano dalla
determinazione dei processi chiave su cui struttufarganizzazione e dai forti investimenti
nella formazione del personale per 'implementagidalla struttura organizzativa.

3.6.1. 1l Business Process Reengineering

L’idea del Business Process Reengineer{BiPR) nasce intorno alla seconda meta degli anni
Ottanta, nel tentativo di definire il ruolo delléT nellinnovazione organizzativa: quest’ultime,
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nell'osservazione dei ricercatori del Massachudattstute of Technology di Boston, non erano
utilizzate dalle imprese all’avanguardia solo pegliorare I'efficienza di singole attivita o per
aumentare lintegrazione interna tra attivita e cpssi esistenti, ma per ridisegnare
'organizzazione, rendendola funzionale ai processiologici.
IL BPR e diventato popolare in seguito agli artiadil Davenport e Short (1990) e Hammer
(1990).
Secondo I'approccio sostenuto da Hammer (1990),cpeseguire miglioramenti veramente
significativi delle prestazioni organizzative, lioa strada percorribile & il completo ridisegno
dei processi: bisogna ripensare da zero il funzierdo dell’organizzazione, e ricostruirla come
un insieme limitato di processi fondamentali, tet@®mronto delle opportunita concesse dalle
ICT. Quello di Hammer ¢, tuttavia, un approcciotigatarmente rischioso perché comporta
forti resistenze al cambiamento legate alla peorezdi indeterminatezza tipica di ogni fase di
transizione e alla difficolta ad abbandonare lescetudini o 'ambiente lavorativo. Inoltre,
ponendo I'enfasi esclusivamente sui processi @ setinologie, € alto il rischio di sottostimare
pesantemente il fattore umano, che e invece esderpar il successo di qualunque iniziativa di
innovazione.
Nel 1993 Davenport haroposto un’interpretazione meno drastica del cihoak BPR, talvolta
indicata comeBusiness Process Improvemed metodologia suggerita da Davenport € molto
piu analitica, nel senso che richiede la descrizidettagliata di processi, fasi e attivita. In
guesto modo si possono identificare con precisiofedlli di bottiglia” di un processo e le
attivita o i ruoli che, se trasformati, possonoedeinare miglioramenti delle prestazioni
complessive dell’organizzazione. Questo approdcerca un compromesso tra rischi e risultati
di un progetto di BPR: lintervento su specifici rpu critici, che quindi non richiede
investimenti a rischio elevato, dovrebbe permettdreconseguire risultati rilevanti per
I'organizzazione. Davenport vede nelle ICT una Im@lto efficace per realizzare I'innovazione
dei processi, come dimostra il titolo del suo lavgriu significativo al riguardo: Process
Innovation: Reengineering Work through Informatitechnology.
Gli elementi di base del BPR non erano nuovi, maosetati combinati in un’idea di
managemengfficace attraverso I'approccio della gestionegecessi, nella versione piu ampia
ed interfunzionale.
Gli elementi costitutivi del BPR sono riconducibdile seguenti tre aree delle discipline del
management e dell’organizzazione:

— la gestione del cambiamento;

— la gestione per processi e lo sviluppo di competenz

— ilruolo delle ICT.
L’approccio per processi deve essere integrato laoResource Based Viewhe interpreta
'azienda come un insieme di risorse che ne spg@naratteristiche distintive e le potenzialita
di sviluppo.
Dal punto di vista dei percorsi di cambiamento,neieposta I'enfasi sullo sviluppo delle
competenze, sumpowermeng sui modelli dieadershippartecipativa.
L’aspetto che caratterizza il BPR e il focus spkerisamento radicale del modo di operare per
migliorare le prestazioni. Taleeengineering aziendale si fonda sullidea che le nuove
tecnologie siano scarsamente efficaci nellaumentarettamentda performancedei processi
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produttivi, ma che i loro effetti siano mediati ldakrasformazione radicale della struttura.
L'importanza delle complementarita tra organizzaeice nuove tecnologie nel BPR €& ben
testimoniata dall’enfasi che viene posta sugli #spgerfunzionali, sulla necessita di cambiare
simultaneamente piu aspetti di un processo e salba incrementalitd’del cambiamento
indotto dalle ICT.
La presenza di complementarita rende possibile ionage la performancesolo cambiando
simultaneamente le variabili interdipendenti. Umb&mento incrementale, una variabile alla
volta, produrrebbe invece un deterioramento dpbBaformance(Milgrom e Roberts 1990,
Levinthal e Warglien 1999).
Un progetto di BPR si configura sostanzialmenteerfasi:

— giustificazione del cambiamento organizzativo ardebne degli obiettivi del progetto

di reengineering;

— gestione della trasformazione;

— consolidamento, miglioramento e sviluppo dell'assetganizzativo raggiunto.
I BPR e realizzato attraverso I'attivazione di: ueenginereeng teanthe coordina
limplementazione del progetto, unmeaktrough teanche si occupa di analizzare e disegnare |l
processo di BPR per il raggiungimento degli obiettun teamdi comunicazione che informa
sui risultati raggiunti e rileva gli eventuali ptemi incontrati.
Con gli anni il rapido processo di crescita del BiRRRportato, da una parte, allampliamento del
significato stesso dieengineeringe, dall’altra, alla proliferazione di metodologiecniche e
strumenti per la realizzazione del cambiamento.
E’ chiaro che non sempre € possibile 0 convenianteambiamento radicale per cui spesso i
progetti di BPR vengono implementati in manieraletioa ed incrementale.

3.7. La struttura a matrice

Il modello della struttura a matrice nasce perdmgorre” i criteri di aggregazione delle risorse
tipici della struttura funzionale (specializzazioneerticale) e di quella divisionale
(specializzazione orizzontale).

Davis e Lawrence (1977) definiscono matriciale organizzazione che impiega un sistema di
comando multiplo, al quale devono essere assosisiemi operativi (di pianificazione, di
controllo, di ricompensa etc.) articolati lungodererse dimensioni, nonché una determinata
cultura e un particolare tipo di comportamento.

Nella struttura a matrice I'organizzazione e mfdtalizzata, nel senso che sia i prodotti che le
funzioni sono evidenziati nella stessa misura. dag@nizzazione € utilizzata in situazioni in cui
il cambiamento dell’ambiente esterno e la spintadilversificazione sono molto forti.

La peculiaritd di questa struttura consiste netlaspbilita di utilizzare nel modo piu efficace
risorse scarse: I'attribuzione di una risorsa aal lurea di prodotto (o ad un progetto) ne limita il
tasso di utilizzo e, quindi, il rendimento (DaftG).
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La matrice & un efficace meccanismo di collegamenizzontale nel quale sia la divisione per
prodotto sia la struttura funzionale sono impleragnsimultaneamente.
Tale modello organizzativo € nato negli anni Cingaanegli Stati Uniti ed é stato usato
ampiamente negli anni Sessanta dalle imprese diuzasni aeronautiche e, in genere, dalle
imprese che lavoravano a grandi progetti: costrintéunzione di singoli progetti, una volta
realizzati, veniva annullato. Negli anni Sessanettanta e stato adottato anche da imprese che
non operavano per progetti, ma il cui scopo eraaditruire una struttura organizzativa che
potesse sostenere il lancio di nuovi prodotti inrecaB molto competitivi, dominati
dallincertezza e nei quali la rapiditd di introduze di nuovi prodotti e tecnologie era
determinante per il successo. Inoltre, i collabmradi queste imprese erano altamente
gualificati professionalmente e davano risultatginori in strutture flessibili e autonome. In tale
contesto la struttura organizzativa doveva risponde queste esigenze: mentre la struttura
funzionale si rivelava troppo rigida e inadattatetegie basate sulla stretta interazione tra
gruppi funzionali (come €& necessario nel lancioubvi prodotti), la matrice rispondeva a questi
requisiti. E’ evidente, anche dagli esempi sopcardati, che questa struttura si colloca in un
contesto caratterizzato da un elevato grado dallgg e di incertezza. La manifestazione piu
evidente di tale turbolenza é data dall’assenzguaste imprese, di un vero e proprio “catalogo
prodotti”, essendo i prodotti stessi definiti piu termini di ambiti di applicazione, soluzioni
custom soluzioni e/o sistemi “chiavi in mano”.
La struttura a matrice puo essere interpretata aomestruttura di transizione anche se, in molti
casi, essa e destinata ad avere carattere perreatiecdrattere di transitorieta discende dalla
considerazione che i contesti in cui essa trovdiGggione sono, generalmente, organizzazioni
di medie o piccole dimensioni che operano su mermat quali la flessibilita di risposta
rappresenta un fattore chiave di successo. Quandoriensioni dell’organizzazione diventano
rilevanti o quando uno dei prodotti si afferma swrcato (per volumi e/o durata del ciclo di
vita), la struttura a matrice lascia il posto ad struttura funzionale o ad una divisionale.
I modello a matrice presenta varie forme, che pogsscaturire dalla combinazione delle
molteplici dimensioni dell’organizzazione da ottanare:
a sistemi dispersi: esistono diverse strutture ipgative autonome, ciascuna delle quali
opera per la realizzazione di un obiettivo delesis;
a product managemensi ha in modelli di struttura funzionale o divisade quando
sorge la necessita di recuperare o accentuariedati prodotto;

— amanagemenbipolare: rappresenta la struttura per matriciedign quanto realizza una

ripartizione speculare di compiti e responsabiligdunita funzionali e unita di progetto;
— a progetti di sviluppo: il flusso di lavoro & géstdalla unita di progetto, mentre le unita
funzionali hanno un ruolo di supporto e controllo;

— aconsulenza interna: € accentuata l'operativilia daita di progetto.
La matrice presenta un vantaggio non trascurabhe, € quello di permettere I'utilizzo di
personale altamente qualificato, che costituis&ssp una risorsa scarsa, contemporaneamente
in piu progetti. Unitamente a questo vantaggioaessmporta rilevanti inconvenienti che ne
limitano l'utilizzo e ne impongono modalita di amalzione rigorosamente definite. La duplicita
di autorita produce non pochi problemi di gestialedie risorse umane dovuti ai conflitti che
possono sorgere tra I'ottica di progetto e quellazionale. | manager dei prodotti e quelli delle
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funzioni hanno la stessa autorita all'interno aelianizzazione e sono corresponsabili del
raggiungimento degli obiettivi dei singoli progettio e fonte di possibile tensione per le risorse
dell'organizzazione, che pud degenerare in un \erproprio “disordine” organizzativo. I
governo di queste strutture richiede, infatti, artd impegno da parte dei livelli direttivi, rivolt
soprattutto alla gestione delle relazioni interpasdi.

3.8. La “deverticalizzazione” ed il “re-engineering” della struttura organizzativa

Nella ricerca di un modello organizzativo che megsi adatti alle nuove regole del
mercato, le economie americana e giapponese hanmmogto forme innovative che
prevedono un rovesciamento dell’organizzazione ediwale ad orizzontale attraverso
una re-ingegnerizzazione della stessa.

Una prima svolta al modello di produzione fordistaé avuto quando, secondo i dettami del
modello giapponese, le aziende hanno cominciataoalupre per piccoli lotti di prodotti
differenziati, alla ricerca, da un lato, della qtzak, dall’altro, della competitivita. Dallmass
productionsi passa, allora, alla produzione snella, dallenecve di scala alle economie di
scopo, con prodotti sempre piu personalizzati gqudilita. L'azienda ha perso il superfluo, il
ridondante, diventando metaforicamente agile, leggeluttiie, dal punto di vista della
produzione, della logistica e piu in generale defjanizzazione.

Tali vantaggi sono alla base dell'appiattimentdalstruttura gerarchica, la quale permette la
riduzione dei tempi di risposta e, soprattuttoridzione dei costi. La necessita di orientare le
organizzazioni al mercato (soddisfazione dei cijefatsi che nella progettazione organizzativa
I'enfasi sia trasferita dalle strutture ai proceBgrseguendo la soddisfazione del cliente, ovvero
la produzione in base alle richieste provenienti rdarcato, I'organizzazioneé in grado di
divenire piu reattiva, di operare apprendendo ésiérno, rispondendo alle sfide dei mercati e
alla concorrenza.

Flessibilita e incertezzaiventano quindi le parole chiave della nuova omgaarione. La
flessibilita operativa viene ricercata snellendo aiganici all'interno delle grandi aziende,
diminuendo il capitale fisso e riducendo le dimensistrutturali. lldownsizingé alla base del
nuovo paradigma organizzativo: I'impresa si sfaklaantella 'eccesso di burocrazia interna e
il processo di automazione, si potenzia per sastitotnanodopera. Con l'esternalizzazione di
funzioni (outsourcing l'impresa avvia, inoltre, il processo di decentemto produttivo e di
delocalizzazione. Sono soprattutto le lavoraziamiour intensivea venire cedute a imprese
esterne, per ridurre i costi e le rigidita produwdtiCio che, invece, l'azienda tende a conservare
al suo interno sono le funzioni strategiche conuwedzione, la progettazione, il marketing, la
gestione finanziaria.

Accanto al processo di esternalizzazione e dek&aione si assiste, pero, in alcuni casi anche
ad una terziarizzazione o internalizzazione: lévigat vengono affidate e gestite da imprese
esterne che, tuttavia, operano in forma stabilelompresa. In questo scenario I'elemento che
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muta &, dunque, I'integrazione ovvero il contenitoeall'interno della stessa azienda di tutto il
processo produttivo e delle fasi ad esso correlpé®, poter controllare e, eventualmente,
intervenire direttamente sull’intera sequenza latiga. L'integrazione, in passato, era realizzata
dentro I'impresa a livello verticale, mentre oraeslizza orizzontalmente. Nascono legami sia
funzionali che operativi con imprese esterne dedie dimensioni &now-how dal modello
centralizzato si passa allimpresa a rete, neftwork completando il processo di de-
verticalizzazione dell’organizzazione aziendale@&L997, Rullani e Romano 1998).

Il capitalismo diventa molecolare (Bonomil997) azlenda atomizzata; ogni impresa diventa
una cellula tra le altre, il nodo di una rete chmn rsi riconosce piu in un’autorita centrale
attraverso relazioni di tipo gerarchico. Non esistaapporti di dipendenza esclusiva tra
I'azienda madre e I'impresa subfornitrice, ma dgmpresa instaura rapporti con le aziende della
rete in modo a-gerarchico, non piramidale. Dopdalabrica fordista si arriva, dunque, alla
fabbrica snella ed alla fabbrica globale che ojem@ollaborazione con le aziende della rete, di
volta in volta, contiguamente vicine o delocalizzdt fattore di sviluppo, la chiave di volta di
guesto processo € stata I'avvento della telematiseero I'utilizzo dell’informatica applicata
alle telecomunicazioni che ha facilitato il modoatimunicare sia all'interno che all’esterno
dellimpresa (computer, internet, satellite etc.).

3.9. L’impresa a rete ed il modello anetwork

In un contesto caratterizzato da una competizianentensa, da costi crescenti, dalla rapida
obsolescenza delle tecnologie, le imprese hanragihdsdi aggregarsi per risparmiare tempo e
risorse, riducendo drasticamente la complessitbodgdnizzazione. Per fronteggiare le nuove
condizioni del’ambiente, sono emerse nuove formerganizzazione, tra cui la struttura a rete
(denominata anche virtuale o dinamica).

Il termine rete, onetwork é utilizzato per identificare un’ampia gamma dilazioni
interorganizzative, diverse non solo per la natiedle attivita nelle quali si concretizza la
cooperazione, ma anche per le aree organizzativeadte, I'intensita dei rapporti e la forma
assunta dai legami instaurati. In essa le principamponenti dell’organizzazione possono
essere assemblate e riassemblate per far fromtedszeoni competitive complesse e in continuo
cambiamento. Il paradigma organizzativo dellimpres rete si articola su un insieme di
relazioni dipartnershiptra entita distinte ed autonome dal punto di vigtaidico, ognuna delle
guali specializzata su una particolare fase déb dctrasformazione fisico-tecnica del prodotto
e depositaria di conoscenze e competenze tecnidessionali e manageriali relative alla
particolare fase produttiva presidiata. Tale stimattreticolare € composta da unita operative
flessibili ad alto valore aggiunto. Nel gestire\ath complesse e per le attivita che si svolgono
in luoghi diversi, anche molto distanti tra lorons stati utili i progressi dell’'ICT.

Al concetto di rete di imprese hanno contribuitéteue principali scuole. L'interesse della
letteratura statunitense per le reti nasce verdméadegli anni Sessanta mutuando i filoni di
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studio, da un lato, dell'approccio contingenzatstirale (Lawrence e Lorsch 1967) e dall’altro
della teoria della dipendenza dalle risorse (T1i883). Gli studi hanno seguito molteplici
sentieri di approfondimento, contribuendo a me#eanpunto molteplici definizioni. Alcuni
studiosi (Jarrillo 1988, Thorelli 1986, Williamsd®91) lo considerano come una forma ibrida
tra organizzazione e mercato, mentre altri (Pow8B0) sostengono che il network sia un
autonomo modello organizzativo, con caratteristigtaprie e distinte sia dal mercato che dalla
gerarchia. Altri autori ribadiscono I'autonomia aebdello reticolare dal punto di vista teorico,
inserendolo nel quadro di un percorso evolutivded&rme organizzative. In particolare, il
contributo di Kay (1997) inserisce i modelli reti@o in un processo di sviluppo dell'impresa
nel quale sono isolati sette livelli, sei dei quadodromici alla nascita della rete, che, secondo
l'autore, deve essere connotata, oltre che daiogliazollaborative, anche da forme di influenza
reciproca idirect influence) Sul versante europeo, va ricordata la scuola decava
(Hakansson 1982, Hakansson e Sneota 1995, Matt§ohamson 1992): sviluppando gli studi
sulle strategie di internazionalizzazione e sulliistrial marketing, identifica una propria
nozione dinetwork che, sia pure partendo dal concetto di scambionéicato éxchange
relationship3, sposta il focus dell’analisi dalle singole trani®ni alle relazioni, di cui evidenzia

i carattere di stabilita e di orientamento al lubganine.

Le caratteristiche della rete sono (Miles e Sno®419986):

— la disaggregazione verticale: le funzioni tradialbmome R&D, produzione, marketing
e distribuzione, tipicamente realizzate da una sofgnizzazione, con questa struttura
sono affidate a piu imprese indipendenti all'intedella rete;

— l'ampio ricorso aibrokers dato che le varie funzioni sono realizzate daaoizgazioni
diverse, ibusiness groupono assemblati attraverbookers.In alcuni casi, un singolo
broker ha un ruolo guida e stipula accordi di sufifara per i servizi necessari alla
gestione del complesso;

— il controllo ed il coordinamento attraverso il matia le principali funzioni (affidate a
imprese diverse) sono tenute assieme mediante meougali mercato, piuttosto che con
i piani e i controlli tipici dell'impresa,; si prefiscono sistemi di premi e incentivi in base
ai risultati, piuttosto che il controllo da partel ggersonale;

— un sistema informativo efficiente: i parteciparitaaete accettano una struttura generale
di ricavi a fronte del valore aggiunto compless{gomma di piu contributi); essendo
legati I'uno all’altro da un sistema informativo ntmuamente aggiornato, i vari
contributi possono essere reciprocamente e rapickanverificati.

La multilocalizzazione delle attivita da parte dathprese tende sempre piu ad essere perseguita
non in termini divisionali o funzionali, ma coneifmento anetwork(N-form): conferendo alle
singole unita maggiore responsabilita ed autonaesionale, le decisioni vengono prese |l
piu vicino possibile al luogo dove sorgono, vengamdividuati i problemi, e si ottengono in
modo piu efficiente le informazioni utili per lartorisoluzione.

La forma a N viene pertanto a configurarsi come wambinazione di processi di
coordinamento prevalentemente non gerarchici e tiuttere organizzative basate
sull’integrazione per linee orizzontali (Perron®7y

In molti casi I'impresa centrale (o focus) tende aad appiattimento della sua struttura
gerarchica, assumendo una organizzazione a maduliautonomi, ai quali viene affidata sia la
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funzione di supportare il processo, sia quella ditau dedicate a svolgere il ruolo di
intermediario tra interno ed esterno (Drucker 19@@ljinterno del modulo la differenza di tipo
organizzativo € molto ridotta e le attivita vengaestite dateam
Gli aspetti positivi e le opportunita offerti ddeanodello possono essere cosi sintetizzati:

— flessibilita;

— certezza dei costi e dei risultati attesi;

— efficienza;

— ripartizione del rischio tra le imprese della fibe

— possibilita per itop managemerti concentrarsi su questioni strategiche;

— controllo del prodotto e dei processi;

— limitazione degli sprechi e razionalizzazione dedd delle risorse;

— contenimento dello sviluppo verticale della strtdatarganizzativa.
Le esigenze ed i vincoli derivanti, invece, sono:

— scarsa programmazione e controllo dei flussi infdimi

— complessita nell’attivare all'interno e all’esterrapporti di collaborazione;

— utilizzo dell'intervento finanziario come strumerdgganizzativo per sfruttare sinergie;

— formazione delmanagementd un approccio economico finanziario per rendeamlo

grado di utilizzare meglio le risorse e le capaciganizzativo gestionali.

Tra i possibili problemi derivanti dall'implemeniane di un modello a rete ricordiamo,
anzitutto, il fatto che I'esistenza di un profoldgame di fiducia all'interno della rete implica la
capacita effettiva del fornitore esterno di darargo gli viene chiesto e, dall’altro, la capacita d
chi affida all’esterno piu attivita, di controllaeecoordinare le varie esecuzioni.
Altri problemi riguardano la proprieta intelletteadelle conoscenze acquisite nella rete, le
guestioni inerenti alla sicurezza che possono gpelmpresa a non sfruttare adeguatamente le
capacita dei partner, il rischio che l'affidamerdatfesterno dello sviluppo di certe idee e
capacita possa minare il potenziale di sviluppludgo termine. Infine, occorre tener conto dei
problemi derivanti dal gestire un sistema di reazitra imprese indipendenti con propri
obiettivi, proprie risorse e forme di organizzaaora parte i costi del coordinamento, che
possono risultare elevati soprattutto se la retmbli nodi, la gestione puo essere difficile.

3.10. Il modello giapponese: la centralita della Qualitarotale e delJust in Time

Il modello giapponese, secondo cui la qualita dprodotto € strettamente legata ad un sistema
organizzativo efficiente, nasce nel dopoguerra.

Dalla fine degli anni ‘50, si sviluppa I€ompany Wide Quality ContralCWQC), nella
consapevolezza che, per ottenere la qualita nedidugione, occorre perseguirla fin dalla fase
di progettazione e di sviluppo del prodotto, coigemdo tutto il personale e tutte le funzioni
aziendali.
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Dalla qualita concepita come conformita controllatasservata a livello di prodotto, si passa
alla qualita del sistema azienda in cui tutte lezfani sono, o dovrebbero essere, coinvolte per
I'ottenimento degli obiettivi di breve periodo col@esoddisfazione del cliente, il miglioramento
continuo, la ricerca assidua di nuovi prodotticeinvolgimento del personale. In tal modo, il
concetto di qualita si € dilatato ulteriormenteseefidea di eccellenza intesa come l'apice della
gualita aziendale, il livello massimo a cui tendeedla logica del miglioramento continuo,
connotando una tensione aziendale alla perfeziondjmite a cui tendere, utilizzando, nei
diversi ambiti, gli strumenti abituali della qualitSi passa, quindi, da controlli sui prodotti a
fine ciclo produttivo a costanti controlli duranta produzione, ritornando alla fase di
progettazione con un’attenzione molto maggiorel@esigenze del cliente.

Il perseguimento e il raggiungimento di tali okbietsono presupposti essenziali per ottenere,
nel lungo periodo, risultati positivi e duratum, quanto permettono all'azienda di accrescere il
valore del proprio prodotto rendendolo capace tis#drsi sul mercato in modo sempre piu
concorrenziale.

Il modello giapponese propone evidentemente ungitogyestionale che, attraverso variabili
quali la struttura organizzativa, i meccanismi apier e lo stile dileadership gestite in sintonia
con i concetti ed i principi che ne stanno allaeha®rnisce gli strumenti per compiere
miglioramenti aziendali continui.

Nel 1974 la “rivoluzione organizzativa” giapponesearricchisce di un nuovo elementalust

in Time (JIT) ad indicare la continua e perfetta simmetraal'offerta dei beni prodotti e la
domanda che proviene dal mercato (Monden 1983)i&ttvo del “solo cio che occorre, solo
guando occorre” fa si che il JIT sia molto di pituda semplice tecnica diduzione del livello
degli stock o di programmazione, tant’eé che vipresentata coména filosofia organizzativa a
seé stante, che mira a un forte aumento della cotiviat attraversa’eliminazione di tutti gli
sprechi: scorte zero, scarti zero. Nel modello gieg@se che insiste sull’aspetto sistemico
aziendale, il JIT rappresenta uno dei punti fondaaieaffinché lastrategia della qualita possa
raggiungere gli obiettivi posti.

La produzione JITtiene presente le richieste dei clienti e basartalyzione, per quantita e
gualita, sulla domanda del mercato: vengono abtditscorte di magazzino e introdotta una
maggiore flessibilita dei processi lavorativi.

Strumento indispensabile per I'attuazione del JIiT kanban(cartellino), una scheda fisica o
virtuale per gestire le informazioni e per contiodl la quantita da produrre in ciascuna fase di
produzione. Due sono i tipi principali tipi #anban quello di prelievo specifica la quantita di
pezzi che la fase di lavoro a valle deve prelevaoello di ordine di produzione specifica la
quantita che la fase di lavoro a monte deve predurr

Secondo alcuni studiosi, fra cui Imai Masaaki ()986sistemakanbanpud essere utilizzato in
modo proficuo esclusivamente all’interno di un’ama che applichi tutti i principi della Qualita
Totale. La sua applicazione in imprese a ciclo iooi, ad esempio, non apporterebbe nessun
vantaggio.

L’attuazione della tecnica del JIT trova nella gtrta industriale giapponese il contesto di
applicazione ideale dati gli strettissimi leganistnti tra le aziende. Tali vincoli si manifestano
secondo due modalitd, che possono essere assimildteme di integrazione verticali e
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orizzontali: instaurando, soprattutto nella formexticale, legami di fornitura e di reciproca
partecipazione al capitale, sviluppano relaziorludgo periodo.
Il JIT & uno degli aspetti piu conosciuti dellariaadella Qualita Totale e, insieme alla cultura
aziendale giapponese, ha permesso di realizzaresuwmesso una struttura flessibile, con un
decentramento diffuso sia all’esterno che all’intedell’azienda.
La logica della catena cliente-fornitore, punto dec di questo modello, applicata anche
all'interno dell'azienda stessa, dove i repartemni vengono visti come catene fornitori- clienti,
spinge ad una spirale di miglioramento continualfazata ad eliminare gradualmente sprechi,
tempi inutili, scarti e, in genere, difformita repo alle attese del cliente sia esterno sia intern
Alcuni sociologi (Basso 1998, Bonazzi 1993, 2002 colto il significato della rivoluzione
industriale giapponese, in cambiamenti nelle tdwnaell’'organizzazione del lavoro.
La Qualita Totale sostituisce la produzione didinbasata sulla catena di montaggio, con le
isole di produzione e i circoli di qualita. | sirlgtavoratori non sono specializzati in poche ed
elementari mansioni, ma hanno piu mansioni e upaata di controllo sul processo produttivo.
| contatti diretti con il cliente assumono un rug@eminente e l'innovazione proviene da chi
lavora operativamente. L’informazione e le comumigai sono orizzontali, piuttosto che
verticali, e I'innovazione € proposta dalla bags®e da un vertice che pianifica il lavoro.
Due sono i punti fondamentali per inquadrare ilfpndo cambiamento sviluppato nelle
organizzazioni giapponesi:

- il rovesciamento della logica del marketing;

- la trasformazione dell'industria in un sistema mifiatico.
Complessivamente le innovazioni della Qualita TotaldelJust In Timesono inserite in un
sistema che permette una gestione integrale delifimazione.
Il rovesciamento della logica del marketing sigrafporre la soddisfazione dei clienti al vertice
degli obiettivi. Invece di tentare di convincefiisogna venire incontro alle loro esigenze e
abbandonare la concezione della produzione di nstasdardizzata. Ogni processo produttivo
deve essere flessibile e capace di apportare camehtae miglioramentikaizer). Questo puo
avvenire soltanto in un’organizzazione capace @nwdcare istantaneamente le informazioni
sui processi e le condizioni della produzione.
Occorre infine rilevare come la strategia/filosafiel modello giapponese poggi su un utilizzo
della risorsa umana estremamente motivata, detlitavaro e assolutamente collaborativa.
L’approccio giapponese punta in modo deciso subidita intellettive e professionali del
dipendente, responsabilizzandolo con mansioni sempior critiche, gratificandolo e creando in
lui un forte senso di appartenenza e di coinvolgimeelle sorti aziendali.

3.10.1 Il modello Toyota

Il sistema di produzione Toyota € il modello esdfigaltivo per antonomasia dell’applicazione
dei principi della Qualita Totale e del JIT.
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Alla fine degli anni ‘40 la Toyota Motor Companyaeun’entita assolutamente marginale nel
mercato dell’auto, dominato dal gigante americaaalFLa quota di mercato della Toyota era
minima e limitata ad alcuni comparti lasciati dgl®duzioni di massa. Secondo i criteri fordisti
della produzione di massa fabbricare automobilgirelle condizioni non poteva che essere
fallimentare. Dopo circa 40 anni, con circa 3 nmli@ mezzo di veicoli sul mercato realizzati
con un numero di dipendenti di quasi 10 volte iwier rispetto a quello dei concorrenti
occidentali, la Toyota si installava saldamentsedondo posto nella classifica dei produttori
mondiali. Dietro questi risultati, c’@ una sorpdente crescita della produttivita, ottenuta in
parte grazie a condizioni politico-ambientali pavérevoli (un lavoratore giapponese lavora in
media 500 ore in piu rispetto a uno europeo e 280iro piu rispetto a uno americano), ma
anche, e soprattutto, in forza di un continuo peofgamento delle tecniche organizzative
(Ohno1988).

Negli anni 60 e '70 le industrie Toyota codificana sistema coordinato di metodi e approcci
alla produzione, denominato Toyota Production Sgst€PS). Tale approccio organizzativo Si
basa sulle idee riconducibili alla filosofia protvé di Tajichi Ohno, vicepresidente della
Toyota Motor Company nel 1975.

La ricerca di Ohno si orientava allo studio deltndizioni tecnico-organizzative capaci di
permettere forme di produzione per piccoli lotfaxita di costi, 'abbassamento dei tempi morti
e la riduzione al minimo degli sprechi. Si abbaralda pratica di allestire i macchinari per
produzioni di massa, adottando la pratica di caretfi@quentemente gli allestimengief-up in
modo da produrre lotti brevi inseguendo cosi tigtepportunita di mercato.

La pratica degli allestimenti veloci ha provocat@percussioni a catena sull'intera
organizzazione produttiva, ottenendo cosi importaaritaggi. Il primo, relativo alle produzioni
di piccoli lotti diversificati, ha permesso alla yiada di rispondere alle variazioni di mercato e
alle richieste personalizzate dei clienti con tesnm e flessibilita, nonché di controllare la
gualita in modo estremamente efficace.

Gli allestimenti veloci erano congruenti anche conaltro grande vincolo della Toyota, quello
di disporre di pochissimo spazio per i magazzirfrelquente cambio di produzione faceva venir
meno il bisogno di accumulare grandi riserve digriate da lavorare, ma imponeva di allestire
un sistema di trasporti cosi perfetto da garactresegne limitate di materiale “giusto in tempo”
per essere lavorato.

Il TPS si e sviluppato in un contesto caratteriazdd una forte limitatezza di risorse, sia dal lato
dell'offerta sia dal lato della domanda. Il mercatterno giapponese era contraddistinto da un
elevato volume di clienti potenziali con una buagacita di spesa. L'utilizzo delle risorse
produttive avrebbe dovuto essere limitato alle atfigita a valore aggiunto che potevano essere
remunerate dal mercato. Secondo i principi TPSelaunerazione del capitale pud essere
perseguita solo attraverso I'eliminazione di tgttisprechi con un miglioramento continuo della
produzione. Di conseguenza, la produzione e deraimiisnella” ossia senza sprechi, nel senso
che utilizza meno risorse per realizzare lo stesgput dei metodi tradizionali e che, a parita di
risorse disponibili, &€ in grado di produrre unaietr di prodotti piu ampia.

Lo spreco hudg é tutto cio che non aggiunge valore per il ckenmha che assorbe risorse;
invece di riservare le risorse a disposizione peare valore, esse sono sprecate in attivita
inutili. Il concetto di valore per il cliente comgairde un insieme di aspetti: prodotti giusti, nelle
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guantita giuste, nel luogo e nel tempo fissatoprddotto deve soddisfare le attese (anche
potenziali) ad un prezzo considerato ragionevdlealore ha quindi origine nel mercato, ma
prende forma nel progetto del prodotto e nel prexgsoduttivo, e si sviluppa nelle attivita
connesse (ad esempio, logistica e assistenza) (OBBn Aggiungere valore ad un prodotto
non significa pero aggiungere costi, essendoehtd interessato solo al prezzo di acquisto ed al
valore che egli attribuisce al prodotto. Tutte fevda che aggiungono costi senza aggiungere
valore devono quindi essere eliminate. Un’azienua elimina gli sprechi, secondo ['ottica del
TPS, é un’azienda efficiente, orientata alla qaaditche risponde con rapidita ai bisogni del
cliente.

Lo scopo aziendale e, quindi, quello di aumenthprdfitto attraverso la riduzione dei costi
realizzando obiettivi secondari come il controllelld quantita, la verifica della qualita,la
partecipazione del lavoratore.

Questo sistema che rivoluziona I'organizzazioneradale realizzando I'obiettivo del “solo cio
che occorre quando occorre”, richiede che vengapettate delle condizioni quali:

— produrre cio che il cliente vuole, quando lo vuaegdunque non costituire stock né di
prodotti finiti, né di semilavorati;

— avere tempi di risposta molto brevi e una notevidilita per meglio soddisfare la
clientela;

— riuscire a produrre piccole quantita di pezzi itazéone alle reali richieste, quindi
impianti e organizzazioni aziendali molto versgtidir passare dalla produzione a grandi
lotti a produzioni di piccoli lotti molto variegati

— eliminare tutte le attese inutili, rendendo il éa& lavoro molto piu autonomo nello
svolgimento delle mansioni;

— evitare le manutenzioni molteplici;

— essere certi di ottenere rapidamente i pezzi sthiella quantita richiesta, quindi avere
una buona affidabilita del processo produttivo;

— approvvigionarsi solo di prodotti 0 materiali diajiga garantita, perché la produzione
non subisca interruzioni;

— il fattore umano deve essere organizzato e fornratmodo tale che sia in grado di
adattarsi rapidamente e di capire e condividerelgéttivi dell'impresa;

— il rapporto cliente-fornitore diventa un rapporigodrtners

In relazione a questo ultimo punto occorre chiacine tale rapporto diventa uno degli aspetti
piu critici e focali di tale strategia e che siatéerizza per relazioni e contratti di lungo peaa
per la standardizzazione e la semplificazione qelbeedure di acquisto.

Recentemente il modello € entrato in crisi a caligma serie di problemi qualitativi riscontrati
sul mercato. | riscontri all'interno dell'aziendaarmo rilevato che i problemi provengono
soprattutto da stabilimenti nuovi o totalmente gaorizzati in cui € ancora carente una vera
integrazione fra vari comparti e le varie funziaziendali. In questi stabilimenti & presente la
cultura organizzativa Toyota, il mantra volto alniouo miglioramento, ma l'integrazione
produttiva deve ancora perfezionarsi. L'espansideazienda nel corso degli ultimi anni e
avvenuta ad un passo talmente accelerato da n@ermine un’efficace messa a punto di certi
meccanismi organizzativi.
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Nonostante tali giustificazione si assiste dunqiiei@a riflessione sul modello giapponese che
potrebbe portare verso un nuovo modello organiaatn cui emerga l'aspetto positivo della
flessibilita e dellintegrazione, cioé del lavorareun modo diverso, con un coinvolgimento
attivo e intelligente di tutte le risorse dispotiibi

3.10.2.1I Total Quality Management: aspetti teorici e organizzativi

Il Total Quality ManagemenfTQM), pur avendo cominciato a diffondersi allaio di questo
secolo, e stato considerato una filosofia strategier la gestione delle imprese solo dopo la
seconda guerra mondiale.
Il TQM e una modalita di gestione dell'azienda catat sul raggiungimento e mantenimento del
vantaggio competitivo attraverso il perseguimengslad qualita. Inizialmente sviluppato in
Giappone, il suo obiettivo & quello di sviluppapepgettare, produrre e dotare di assistenza un
prodotto di qualita, che sia il piu economico egliil utile possibile per il consumatore.
La TQM é una strategia completa che, oltre a irmledina componente di controllo di qualita,
si preoccupa di aspetti di gestione come 'orgaadime, i rapporti con i lavoratori, le relazioni
e la cooperazione con i fornitori e i clienti etébbracciando tutte le attivita dell'impresa
(tecniche, amministrative, di ricerca etc.), la TQMdne le basi per il miglioramento continuo
della soddisfazione del cliente che € anche I'tbtetprincipale di questa metodologia
gestionale. Per raggiungere questo obiettivo, bgmmma gestionale deve focalizzare
I'attenzione sul cliente, tracciando linee guida pee gestione congruenti con la missione
aziendale, linee guida che a loro volta possonobcae, in relazione alle mutate condizioni
ambientali.
A tal riguardo Taguchi (1991), uno dei padri foradatiel TQM, considera prioritari due aspetti:
— prestazione del prodotto (prodotto soddisfacengée)t motivo per il quale un certo
prodotto viene scelto dal consumatore, essendoidétd uno dei fattori pit importanti
del processo decisionale;
— presenza di difetti (prodotto insoddisfacente)iceatie provoca la non soddisfazione e la
fuga del cliente.
La filosofia TQM gestisce il consenso in modo caagigo, cercando di armonizzare, anche
attraverso il sistema di incentivazione, gli obietindividuali con quelli dell'impresa. Inoltre il
sistema di misurazione delferformanceé incentrato sulle variabili critiche di soddistare
del cliente, flessibilita e produttivita. Infattin sistema di valutazione deparformanceattento
non solo alle variabili economico-finanziarie, maclae a quelle qualitative, sociali e di
sviluppo, € coerente e utile con l'obiettivo azieleddi creazione del valore e della sua
diffusione (Gandolfi 2005). Per tali motivi la TQBuno degli elementi di base della strategia
della Qualita Totale, che ha i suoi cardini culliurella innovativa concezione delle risorse
umane e del servizio al cliente.
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Tuttavia, il ruolo fondamentale spettatap managementl quale deve assumerel&adership
delle seguenti attivita:

— la continua ricerca del miglioramento dei procegsendali;

— il coinvolgimento del personale di tutti i livelli;

— la soddisfazione del cliente in termini di quativéale.
Relativamente a quest’ultimo aspetto secondo ¢tatiiQM ogni impresa deve massimizzare il
valore totale percepito dal cliente, ossia minirarezla “qualita negativa” (diminuendo qualsiasi
scostamento negativo delp@rformancedel prodotto/servizio rispetto alle attese dedrde; es.
ridurre i loro difetti e la non conformita etc.)ngassimizzare la “qualita positiva” (aumentando
gualsiasi scostamento positivo degllarformancedel prodotto/servizio rispetto alle attese del
cliente.
Questa impostazione fa emergere nei processi pnadat centralita delle persone, produttori,
clienti e fornitori, e della soddisfazione dei |dsizogni, rispetto alle centralita delle norme, dei
regolamenti e dei dati economici tipici dei tradizali modelli organizzativi.

3.10.3.L’apprendimento organizzativo: la learning organization

A seguito dei profondi cambiamenti dello scenammnpetitivo e delle sempre piu pervasive
opportunita offerte dall'ICT, ldearning organizatiore divenuta un tema di rilevante interesse
per i manager e per gli studiosi di organizzazi@viggiani 2003). Tale modello organizzativo
presenta le caratteristiche dell'imprdxsest performingstrutturata in modo da avere:

— ridotta divisione del lavoro;

— integrazione dei compiti;

— minore differenziazione funzionale;

— maggioreoutsourcing;

— migliori collaborazioni tra imprese.
Il dibattito sul tema ha origini che risalgono aflae degli anni ‘70 con i primi interventi
significativi, prevalentemente rivolti alla defimmne del concetto di “apprendimento
organizzativo”, allo studio delle relazioni tra gtialtimo e I'apprendimento individuale ed alla
descrizione delle diverse modalita di apprendimermbinterno delle organizzazioni.
L'incremento del numero dei contributi nel corsaldenni '90 é stato tale da autorizzare gli
studiosi di organizzazione ad esprimersi nei termirun vero e proprio paradigma di ricerca
(Tsang 1997). Senge (1990) la definisce come “galnizzazione in cui non & possibile non
imparare poiché in tale contesto imparare € ungasintrinseco della vita professionale.
La learning organizationé una comunita di persone che si scambiano cestamnte le loro
capacita e competenze al fine di creare e concepicve idee per anticipare e reagire ai
cambiamenti, alla complessita e all'incertezza (Maia 1996).
Un’organizzazione éarning nel momento in cui promuove al proprio internoprocesso di
esplicitazione, creazione e circolazione di sapsvaché di traduzione di tale sapere in concrete

121



pratiche operative. Piu precisamente Quaglino (R0di8tingue tre differenti momenti di
“trasformazione”:

— dell'informazione in conoscenza. In questo modati dhe si possiedono assumono la
capacita di implementare jdroblem solvinge le decisioni, e creano le condizioni per
presidiare e governare al meglio le attivita dolay

— della conoscenza in sapere. Si ottiene sapere or@lemto in cui le conoscenze di ordine
tecnico, operativo, gestionale, interpersonale,., eappartenenti ai singoli attori
organizzativi, attraverso lo scambio, la diffusiandéacquisizione, divengono proprieta
dell'organizzazione nel suo complesso;

— del sapere in comportamenti operativi. La possébiii verificare concretamente quanto
si & appreso, ovvero di assumere un atteggiamepgdnentale in cui si esprima
un’elevata tolleranza del rischio, consente di izgate il cambiamento atteso
contribuendo al miglioramento continuo dei processiché di creare le premesse per la
produzione di nuove informazioni-conoscenze-sapere.

Gli studiosi concordano nel ritenere che I'appreretito comporti attivita di due tipi: il primo
consiste nell’ottenerknow-howallo scopo di risolvere problemi specifici in laeon i presupposti
condivisi, mentre il secondo si realizza nel de@muovi presupposti (paradigmi, schemi, modelli
mentali, prospettive) capaci di subentrare ai pteng. Per designare queste attivita Bateson (1973)
ha utilizzato I'espressione apprendimento del prendel secondo tipo, mentérgyris e Schon
(1978) si riferiscono al loro modello del dupliceeccanismo di apprendimentosihgle loop
learninge il double loop learnintf. L’apprendimento a circuito singolo & strumentad¢ senso
che modifica le strategie d’azione o gli assunteasge sottostanti, lasciando invariati i valori e i
principi operativi della teoria dell'azione. In gie caso il focus e posto sul miglioramento
incrementale basando la soluzione dei problemieatirsulle esperienze storiche di successo
aziendale, senza mettere in discussione il procamsaui si impara e il modo in cui si lavora.
L’'apprendimento a doppio circuito implica il supmento delgap tra la teoria e la realta in
modo che risulti possibile sottoporre ad analigica e a revisione i valori e le norme alla base
dei modelli teorici utilizzati. In questo caso lfaendimento é di tipo generativo cioé rappresen-
ta il modello attraverso cui concepire in modo nudvmondo circostante, ogniqualvolta esso
cambia. Il primo metodo d’apprendimento e adattesalvere problemi con strutture gia note,
mentre il secondo e relativo a contesti gestiogaliatterizzati da instabilita, complessita,
incertezza, volatilita dei fenomeni.

Senge (1990) ha riconosciuto che numerose organmia soffrono di  “disturbi
dell'apprendimento” ed a tal riguardo llsarning organizatiore un modello pratico per porre

22 secondo Argyris e Schon (1978) gli individui cres sulla base di una propria mappa mentale, dgnontello
interpretativo di riferimento frutto dell’esperiemz di apprendimenti precedenti, dal quale vengiedotte le
regole di azione in una determinata situazione unimleterminato contesto. Se i risultati ottenoti sono in linea
con i desideri e le aspettative, possono genelargiue tipologie di apprendimento. Attraverscsiihgle loop
learning vengono modificate le regole dell'azione, alleerita di regole piu efficaci, ma sempre all’intehalo
stesso modello di riferimento (apprendimento adalti Invece neldouble loop learningsi identificano errori
interni al campo cognitivo dell'impresa attivandmgessi difeedbackche potenziano le capacita creative verso
nuove strutture decisionali. Sono messe in disonssnon soltanto le regole per I'azione, ma andhasgunti che
stanno alla base del modello di riferimento, paftanquindi, al cambiamento anche radicale dell®leeger
l'azione (apprendimento generativo).
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rimedio a questi disturbi. Inoltre I'autore sostieche I'organizzazione che apprende € capace
sia di apprendimento generativo (attivo) sia dirapdimento adattivo (passivo), che insieme
costituiscono le fonti sostenibili di vantaggio qoetitivo. L'implementazione di unkarning
organizationsecondo Senge (1990) segue i seguenti principi:

— l'adozione di un “pensiero sistemico”;

— la discussione dei “modelli mentali” prevalenti;

— la costruzione di una vision condivisa;

— I'incentivazione dell’'apprendimento nigam
Il “pensiero sistemico” & inteso come una discigliper armonizzare gli altri principi, cioe
capace di fonderli in un unico corpo coerente dritee pratica e per tale ragione il prirstep
da effettuare.
Secondo Nonaka e Takeuchi (2004 )etteratura sulldearning organizationdimostra spesso
alcuni limiti importanti. Prima di tutto, le teorisull’apprendimento organizzativo non
riconoscono in sostanza che lo sviluppo della comaza € apprendimento e non hanno
sviluppato una visione soddisfacente della natwllagpprendimento organizzativo. In terzo
luogo, esse concordano nel ritenere che I'appresigionorganizzativo costituisca un processo
adattivo di cambiamento influenzato dall’esperiepassata, diretto a sviluppare o modificare
schemi di azione e sostenuto dalla memoria orgatiizz Cosi facendo esse non riescono ad
elaborare il concetto di creazione di conoscenza.
A partire da Argyris e Schon la teoria dello svpoporganizzativo si € mossa esplicitamente o
implicitamente sulla base del presupposto che laseén questione e la riformulazione delle
prospettive correnti, dei quadri di riferimentoedrgretativi e delle premesse decisionali, possa
rappresentare per le organizzazioni un compito dificide attuazione. | teorici
dell'apprendimento ritengono che il superamentoqdesta difficolta richieda [l'utilizzo di
interventi artificiali di qualche tipo, ad esempim programma di sviluppo organizzativo. Il
limite di questa tesi e di presumere che qualcatiinterno o all’esterno dell'organizzazione,
riconosca il momento e la metodologia corretta paoplicare il doppio circuito
dell’apprendimento. Considerato nella prospettigladcreazione di conoscenza organizzativa,
il doppio circuito dell’apprendimento non costitgsaffatto un compito difficile e particolare
dell’'organizzazione, ma una pratica quotidianaotganizzazioni creano continuamente nuove
conoscenze ricostruendo giorno per giorno le pttispei quadri di riferimento e i presupposti
condivisi.
L’interesse attuale per “I'organizzazione che apdeg é giustificato dal fatto che integra piu
filoni di ricerca e di gestione manageriale traualj la Qualita Totale, lo sviluppo delle
competenze distintive, I'applicazione dslstem thinkingnell'attivitd gestionale, i sistemi -
learning il knowledge management
La learning organizationsi basa su una flessibilita culturale che deveeresgarantita e
supportata anche dalle soluzioni tecnologiche klmwledge managemenpoiché, come
riportano McGill et al. (1992), tale organizzazione € “una societa chponide alle nuove
informazioni alterando la modalita pianificata clanquale le informazioni sono elaborate e
valutate”.
In essa l'apprendimento aziendale e l'insieme dicpssi che portano l'organizzazione ad
analizzare e ripensare criticamente i propri puintiorza e di debolezza, rivedere in modo
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continuativo i propri indirizzi strategici e le e consolidate, porre attenzione a tutti i seignal
provenienti dallambiente accettando e valorizzandsioni alternative rispetto a quelle
dominanti e, soprattutto, a sperimentare innovazieoniche e organizzative che vengono
alimentate da un coerente e pervasivo processmdupione e di diffusione della conoscenza.
L’apprendimento organizzativo si verifica quandoigdlividui all'interno di un’organizzazione
sperimentano una situazione problematica e la Bmtagalla ricerca della mancata
corrispondenza tra i risultati attesi e i risultefiettivi dell’azione. Si sperimentano cosi nuovi
corsi d’azione che conducono a modificare I'orgaaizone ed a ristrutturare le attivita in modo
da allineare risultati e aspettative.

Un’altra considerazione che puo essere fatta élalwmtena del valore di un’organizzazione
learn rappresenta un dominio integrato in cui si imparattivita di ogni fase, dalle decisioni
strategiche akustomer servicepossono essere viste come sottosistemi in cumpgara e
sperimenta. Strutture e processi per ottenereugfiud di ciascuna fase possono essere interpre-
tati cometask operative, nonché esercizi attraverso i qualirgddra. L’organizzazione € cosi
portata a considerare ciascuna fase comestedel ciclo del propridbusiness Argyrys e
Schon 1978).

Si possono distinguere tre fasi di apprendimenltiodganizzazione:

— Learn Beforenella fase dset-updi un progetto si impara indagando su cid chdtesu
disponibile in termini di supporto informativo dallesperienze precedenti. Tali
informazioni rappresentano uknowledge asseper le business unita cui devono
accedere all’'atto della definizione del progetessb per espletare la fase idrning
before doing;

— Learn During € la fase in cui si apprende in corso d’operantifieando i canali
(Customers, Suppliers, Competitpastraverso i quali si sta imparando;

— Learn After e la fase in cui si impara a valle attraverso ualiahdelle performances
raggiunte e I'eventuale ridefinizione delle linagdn per future situazioni analoghe.

Preliminarmente vanno definiti i prerequisiti cht&ribuiscono all'organizzazione la capacita di
imparare, ovvero, quelle caratteristiche che ddateano la capacita dell’organizzazione di “ri-
configurarsi” dinamicamente in funzione degli stimimterni ed esterni alla stessa. Queste
tecniche, che possono differire da gruppo a gruggtambito della medesima organizzazione,
possono essere etichettate corearhing orientatiori e “fattori facilitanti” (Argyrys e Schon
1978).

La learning orientationrivela i valori e le pratiche che determinano ktuma di cio che si
apprende.

Oltre allo stile con il quale I'organizzazione innpac’e da tenere presente che le strutture, i
processi e le politiche aziendali contribuiscono anpliare o inibire [Iefficacia
dell’'organizzazione nel seguire il suo stile. Possessere identificati allora fattori facilitanti,
strutture e processi che favoriscono le condizidtinali per lalearning organization

Tra i fattori facilitanti possono essere inseréeséguenti pratiche (Argyrys e Schon 1978):

— raccogliere informazioni sulle condizioni e pragchsterne al proprio gruppo per una
maggiore consapevolezza dell’ambiente nel quadpaia;

— assicurare una percezione condivisa dap tra I'obiettivo ed il livello raggiunto
considerando eventuali flessioni nglarformancecome opportunita per imparare;
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— definire e verificare i fattori chiave quando dirahtano nuovi problemi considerando la
discussione sulle metriche da adottare e condi@ideme una attivita déarning
— supportare la sperimentazione di procedure e psopesmuovendo la varieta di metodi,
procedure e sistemi;
— garantire l'accessibilita delle informazioni in ndthe non ci siano barriere alla
comunicazione nell'ambito aziendale;
— perseguire politiche di formazione continua a tuitielli organizzativi;
— promuovere la generazione di nuove idee e metotiitta i livelli apprezzando le
diversita;
— promuovere la partecipazione attiva @idess nella formazione interna;
— diffondere la consapevolezza dell'interdipendenzled unita organizzative, delle
soluzioni e processi aziendali.
La learning orientationinsieme ai fattori facilitanti contribuisce a corapdere come si colloca
I'organizzazione in termini dearning system

3.11. Assetto organizzativo e ICT: aspetti macro e micro

L’interesse crescente per l'utilizzo delle ICT mastall'idea che i sistemi informatici e di
comunicazione costituiscano lo strumento piu efcper superare i vincoli organizzativi che
spesso tendono ad ostacolare lo sviluppo delleasepr

L’influenza delle ICT sulle imprese che le adottaagradualmente aumentata dalle prime
applicazioni ad oggi. Se, infatti, inizialmente sdlautomazione di attivita ripetitive era
I'obiettivo prefissato, attualmente le ICT possoportare a modificare completamente |l
modello dibusinesslell'azienda.

Secondo la visione tradizionale, pienamente adeeftao alla meta degli anni '80, le scelte
riguardanti l'uso in azienda delle ICT dipendevanialle scelte organizzative fatte
precedentemente che, a loro volta, erano una coeseg delle strategie competitive gia
definite dal managementin tale situazione le ICT sono state utilizzatr gupportare il
funzionamento dell'azienda con 'organizzazione figaata e definita. | dubbi sulla validita di
tale approccio sono sorti a meta degli anni ’8@nglo si € cominciato a misurare la bonta degli
investimenti nelle tecnologie dell'informazione.

Un certo numero di studi (Berndt e Morrison 199@agh 1991, Strassman 1990) hanno
mostrato chiaramente l'inesistenza di una correfezitra investimenti in ICT e gli indici di
performancedell’organizzazione sul medio-lungo periodo. Quadsatto, noto come il paradosso
della produttivita di Strassman (1990), dimostrmadeguatezza della visione statica che
attribuisce alle ICT il ruolo di pura variabile éipdente. In tal modo si trascura uno degli
apporti piu rilevanti che esse possono dare allinizzazione: contribuire alla sua
trasformazione ed al suo sviluppo. Questo contibeffettivamente, pud essere rilevato solo su
un lasso temporale sufficientemente lungo e pudealmgo solo se I'organizzazione mette in
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atto una serie di trasformazioni. Le ICT vanno gt viste come agenti di cambiamento,
supportando una visione “dinamica” del loro ruolell'nrganizzazione. Per sfruttare gli
investimenti in ICT sul medio e lungo periodo, ateocapire, innanzitutto, come esse possano
modificare la modalita di gestione dell'informazegradeguando e migliorando I'organizzazione
dell'impresa.

Nell’'ultimo decennio, 'impatto delle ICT sulle aagizzazioni si € tradotto principalmente nella
riduzione dei costi, nel miglioramento della gestiodelle informazioni e nellampliamento
della possibilita di comunicazione tra le varietaroperative. A tal riguardo, i ricercatori sono
abbastanza concordi nel sostenere che le ICT, &gel® I'outsourcing I'empowermentla
deverticalizzazione e ilelayeringdell’organizzazione e la costruzione ritwork interni ed
esterni, permettono all'impresa di concentrarsiestibre activities(Edvinsson e Malone 1997,
Brynjolfsson e Hitt, 2000, Evanst al. 2000). In tal modo I'ICT entra nel controllo e nel
coordinamento di tutti i processi delle attivitaganizzative. | nuovi modelli organizzativi si
caratterizzano per un maggiore decentramento deltésioni all’interno delle strutture con il
passaggio da sistemi gerarchici a strutture pitamoipe, dove i canali verticali di scambio
informativo sono costituiti da canali orizzontali teasversali (inter-dipartimentali o inter-
funzionali).

La letteratura e le esperienze sul campo indicanttavia, che per ottenere risultati
dall'implementazione delle ICT & necessario chegbmizzazione sia strutturata per processi
(Business Process Reengineeji(ibagliavini, Ravarini e Sciuto 2003).

Tendenzialmente, il passaggio da modelli organizizajerarchici a sistemi piu aperti e
flessibili, capaci di adattarsi rapidamente ai guntcambiamenti, comporta maggiori e piu
complessi fabbisogni informativi, in termini sia dodificazione delle informazioni, che di
diffusione delle stesse. Ciononostante, le nuowandiegie, accrescendo le capacita di
elaborazione delle informazioni e riducendo i vintecnici all’adozione di assetti organizzativi
alternativi, agevolano il processo di esternalimmaa delle transazioni (Ciborra 1989). Nel
modello di Porter-Millar (1985) attraverso il catio di intensita di informazione, si nota come
solo certi tipi di organizzazioni possono ottenerevantaggio competitivo tramite I'uso delle
ICT: e precisamente, quelle che hanno prodottifgenon alto contenuto informativo. Cio
accade in virtu delle potenzialita delle tecnolog@d’informazione sul piano dell’elaborazione
di dati codificati e della propagazione delle imi@zioni senza limiti di tempo o di spazio. In
altri termini, il ricorso a modalita organizzatiygiu vicine al mercato implica maggiori
fabbisogni di elaborazione delle informazioni siéivallo di codifica che di diffusione che le
moderne applicazioni di ICT riescono a soddisfaifecacemente. Tali problematiche sono
relative alla teoria dei costi di transazione igyata da Coase (1937) e Williamson (1975) e
cioé all'analisi delle cause economiche che detwanmd la formazione e lo sviluppo
dell’'organizzazione delle imprese, intendendo pkr tutta la struttura di controllo e di gestione
dellimpresa. | costi di transazione sono i costifehzionamento del sistema economico,
generati da fattori esterni allimpresa e quindietsa non controllabili o gestifiili Occorre

% sij possono identificare tra i costi di transaziteeguenti categorie di costo:
— diricerca ed acquisizione delle informazioni rsszeie per misurare valutare le caratteristichéodré 0
del servizio oggetto dello scambio;
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sottolineare che tali costi aumentano in presemzsichmetrie informative, perché aumentano
la probabilita che si verifichino comportamenti oppinistici.

La teoria dei costi di transazione ha dato vitea aktuola della economia istituzionale
contrapposta a quella neoclassica (0 marginalistsa)luppata nel secondo dopoguerra
soprattutto da Hicks e Samuelson: per i neocladsizienda ha una funzione meramente
produttiva di beni e di servizii mentre per l'ecoma istituzionale € concepita come
organizzazione, vale a dire come “struttura di goeéche ha il compito di intermediare una
serie di contratti (o relazioni) allo scopo di ecomzzare i costi di transazione attraverso un
certo modello organizzativo.

Fino agli anni Settanta, I'organizzazione gerarahiasciva a controbilanciare i maggiori costi
di produzione con i loro bassi costi di coordinatoergrazie alla difficolta che avevano le
organizzazioni decentrate nel gestire le inform@izicecessarie al coordinamento della pluralita
di attori da esse coinvolti e non legati tra load dincolo della subordinazione gerarchica, ma
solo dal rispetto di impegni contrattuali. A pagtidai primi anni Ottanta, la rivoluzione
informatica e telematica dell'ICT ha avuto comee#fi la riduzione delle asimmetrie
informative grazie all’aumento e alla velocizzazaasponenziale dei flussi di comunicazione e
quindi della quantitd di informazioni gestibili, toun abbattimento notevole dei costi di
coordinamento. Occorre sottolineare tale situazisinesalizza solo se gli operatori sono in
grado di capire i significati dei flussi di informane che giungono loro.

In sintesi, la teoria dei costi di transazione, mrfata dall’analisi degli effetti dell'ICT, e
capace di spiegare i motivi della perdita di contp@t delle organizzazioni tipiche dalla
produzione di massa ed il parallelo forte aumemtguelle flessibili, esternalizzate ed a rete. A
tal riguardo, Di Bernando e Rullani (1990), Keef91) e Rockart e Short (1991) sostengono
che le ICT facilitano I'adozione di forme organitza reticolari, in cui le informazioni sono
affidabili, tempestive e selettive e permettonocleazione ed il mantenimento di buone
relazioni tra ipartnersdel network

In linea con i contributi di Coase (1937) e Willisom (1975) & opportuno citare Cioccarelli
(1991), Grandi (1994), Morabito (2000), i qualitetiheano come l'utilizzo efficace delle ICT
consenta la riduzione dei problemi di misurazioakedprestazioni e una piu precisa e affidabile
conoscenza dell'oggetto e delle condizioni dellansbio economico. Unitamente a questo
effetto, le ICT consentono la riduzione dei riscbnnessi alle difficolta di sostituzione della
controparte, grazie alla maggiore qualita e quamitinformazioni a disposizione, permettendo
di valutare efficacemente il contesto entro cupdeti si muovono. Un’applicazione di questo
approccio é offerta dallo studio di Kaplan e Garwd2000) dove si dimostra come le ICT,
riducendo i costi di transazione, danno vita a eulmvme organizzative comenarketplaceper

il commerciobusiness to business

Alcuni autori hanno sviluppato il rapporto tra s$tawe orizzontali/per processi e ICT,
evidenziando come quest’ultime favoriscano la regrgerizzazione dei processi e della catena

— per le trattative necessarie alla formazione eth définizione dei prezzi che sono connessi, ma non
coincidenti con quelli per la negoziazione, la dosione e la gestione dei contratti;

— per i rapporti con le Pubbliche Amministrazioni péttenimento dei provvedimenti amministrativi
necessari all'attivita dell'impresa;

—  per la tutela dei propri diritti.
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del valore (Evans e Wurster 1999, Rayport e Svidi@d84, Tapscott 1999). A tal proposito
Davenport (1993) identifica le seguenti tipologiendpatto delle ICT sui processi aziendali:

— maggiore automazione (applicativiwlorkflow, di groupware agli ERP);

— aumento delle informazioni relative ai processi;

— piu flessibilita nella sequenza delle attivita cleenpongono il processo;

— aumento del controllo sullo status di processagsisdiworkflow);

— miglioramento dell’analisi dell'informazione e deltlecisioni;

— piu efficace coordinamento dei processi composti atdvita svolte in luoghi
geograficamente distanti tra loro;

— miglioramento delle mansioni lungo la dimension@rmicesso;

— miglioramento del reperimento e della distribuzideda conoscenza,

— maggior disintermediazione dei processi.

Meno definito e I'impatto delle ICT a livello micr&csse comportano la necessita di progettare
nuovi ruoli e di selezionare nuove competenze geddmali per cercare di colmare il cosiddetto
“skill gag, dato che la scarsa conoscenza delle applicazidarmatiche e la mancanza di
competenze piu articolate possono inficiare I'adoeidelle nuove tecnologie in azienda
(Breshanan 1999, Breshanan, Brynjolfsson e Hit©18irotti e Paolucci 2002).

Ancor piu evidenti risultano gli impatti sullo spazil tempo e la dinamicita del lavoro (Biffi
1998). Piu precisamente le ICT consentono di:

— richiedere al lavoratore un risultato mutevole cm@a connotazione tipica del lavoro per
progetto;

— spostare l'attenzione del management sempre pitrisuitato e sempre meno sulle
modalita con cui viene ottenuto. Sono, quindi, melevanti nell’ambito del rapporto di
lavoro lo spazio in cui si svolge il lavoro, inteson solo come luogo ma anche come
dimensione e sistemazione logistica, e il tempounviene svolto il lavorof(ll time o
part time orari prestabiliti 0 non predefiniti, etc.);

— rendere il lavoro sempre piu dinamico e variatm ka necessita per il lavoratore di uno
sforzo di adattamento senza precedenti che impone continuo bisogno di
aggiornamento e di formazione. Al lavoratore shiedono capacita di apprendimento,
attitudini alla relazione e al lavoro di gruppopaaita di adattamento e di negoziazione
(Keen 1991).

Accanto a impatti certi come quelli sovraespostesistono altri che non hanno ancora trovato
una chiara definizione, come le caratteristichéedalansioni (Groth 1999). Le ICT se, da una
parte, favoriscono la riduzione dei compiti routind’allargamento e l'arricchimento delle
mansioni (Attewell e Rule 1984, Salzman 1985, Sdena MacDuffie 1986), grazie alla
possibilita di aumentare il grado di varieta, eaditonomia, dall’altra parte, favoriscono la
possibilita di parcellizzare il lavoro, di limitata condivisibilitd deidatabasesdi monitorare e
coordinare il lavoro in modo costante e continamtd che in alcuni studi si parla dnéw
taylorisni (Lutz 1992). In linea con quest’ultima interprei@ne, Wright (1997) dimostra che le
ICT riducono la motivazione e le attitudini dei tawtori, I'impegno e il coinvolgimento,
aumentando gli aspetti meccanicistici delle marisiémche Braverman (1974), Freeman e
Soete (1994) e Rikfin (1995) valutano negativamehi@mpatto delle ICT sul livello
occupazionale e sulle abilita dei lavoratori.
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In una posizione intermedia si collocano gli aut@utor, Levy e Murnane 2000, Clegg e
Corbett 1986, Groth 1999, Zuboff 1988) che optaap yna prospettiva duale, per cui le ICT
possono contestualmente essere utilizzate perifavibmeotaylorismo, oppure in maniera da
agevolare Empowermeng lo sviluppo delle persone.

3.12. Le micro-complementarita tra la struttura organizzativa e le tecnologie ICT

Numerosi lavori sostengono che le ICT possono egs@fittevoli solamente se accompagnate
da mutamenti organizzativi interni ed esterni aipresa con un duplice legame causale. Da un
lato, la preesistenza di strutture organizzativendizzate agevola 'adozione delle ICT, le quali
di norma implicano livelli piu o meno intensi di dibicazione delle conoscenze e di
formalizzazione delle procedure (Bresnahan, Bryifgson e Hitt 2000, Galliano e Roux 2001,
Trento e Warglien 2001). Per altro verso, adegudinueganizzativi successivi e piu elevati
livelli del capitale umano sembrano condizioni egéai affinché tale investimento produca i
suoi effetti positivi sulla produttivita delle imgse (Atzeni e Carboni 2001). Il fulcro di questo
nuovo approccio e costituito dalla stretta completaéta tra investimenti in beni tangibili
(nuove tecnologie) e intangibili (struttura orgamativa), da cui scaturisce la maggior
propulsionealla crescita della produttivita e depf@rformanceLe ricerche hanno documentato
come senza la simultanea attivazione di entrambatkgorie di investimenti 'andamento della
produttivita aziendale rimane imbrigliato dentro’arganizzazione del lavoro di vecchio
stampo, che mortifica e vanifica gli sforzi in isbenenti fatti nella sola sfera delle nuove
tecnologie a tal punto che i mancati cambiamerdaoizzativi diventano una vera e propria
barriera ad ulteriori investimenti in ICT. Ma pevgtiere appieno le complementarita occorre
lungimiranza e persistenza, poiché gli incrementipcbduttivita si manifestano in modo
significativo solo dopo alcuni periodi dall’avvia dn pacchetto integrato di cambiamenti. Cio
significa che l'investimento di per se non garamgiffettivi processi di apprendimento ed
utilizzo efficiente delle stesse tecnologie, ladel@li effetti positivi si verificano al contrario
solo quando l'intero processo produttivo ed infatiia interno ed esterno all’azienda si
rimodella in funzione dei nuovi strumenti dell’e@onia digitale, in pieno accordo quindi con le
tesi di David (1990). Quest'ultimo spiega il raiemento della produttivita americana degli
anni ‘70-80, a sequito della crescita delle nuaenologie informatiche, con il ritardo delle
innovazioni organizzative.

L’introduzione della tecnologia ICT ha influenzatio mondo del lavoro sotto tre aspetti
(Bresnahan e Malerba 1997). Anzitutto la diffusigrervasiva di tale tecnologia ha subito
prodotto un miglioramento dell’organizzazione delfeprese promuovendo l'adozione di
sofisticati sistemi di gestione interna. In secorddogo ha stimolato la ricerca tecnica e
scientifica facilitando la gestione e I'elaborazodi dati. Tale fenomeno implica una diretta
complementarita tra ICT e forza lavoro altamentalifjopata. Infine esiste un terzo effetto che
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I'ICT esercita direttamente sui singoli utenti dlittecnologie, i quali riescono a potenziare le
loro capacita produlttive.

Un filone piuttosto ampio della letteratura degloromisti del lavoro ma anche dei sociologi e
degli studiosi dei processi di riorganizzazioneeadale, studia i fenomeni che determinano una
ricomposizione della componente lavorativa, aladdei possibili effetti quantitativi (Pianta e
Vivarelli 2000), a favore della classe maggiormergaalificata. La riorganizzazione
dellimpresa in funzione dell'assorbimento delle TICed il conseguente impatto sulle
performancesziendali incentivano I'adozione di capitale umamaggiormente qualificato che,
a sua volta stimola la capacita innovativa dellpriese (Acemoglu 2001).

Tra i primi studi, Bermaret al. (1994) analizzando la dinamica dei lavoratori dicali e non
qualificati per il settore manifatturiero statumise negli anni ‘80, evidenziano come la domanda
crescente dei lavoratori qualificati sia fortememi@relata alla spesa per investimenti in
computer. Risultati analoghi anche per la Grand&yea (Machin 1996), per la Germania (Falk
e Seim 1999) e, solo in parte, per la Francia (@eet al. 2001).

Bresnaharet al. (1999) affrontano il problema su come i nuovi pégeni tecnologici possano
indurre a dei mutamenti simultanei che avvengotm alistinti livelli del processo produttivo.
In tal modo gli autori giungono ad una piu proforcamprensione delle dinamiche interne al
processo d’innovazione tecnologica, scomponenddfette finale in un concatenato
meccanismo che comprende mutamenti a livello ddwazione, di organizzazione, e di servizi
offerti al cliente. Questo procedimento é interassaperché scompone leffetto di un
cambiamento tecnologicskill biasedin tre mutamenti complementari. Gli autori utilizz
un’indaginecross sectiorsulle pratiche organizzative e sulle carattetisidalla forza lavoro,
condotta negli anni 1995/96 ed incrociandola corpanel relativo agli investimenti ed agli
stock di ICT per gli anni 1987-94, hanno sviluppatdanalisi empirica per dimostrare come la
domanda di lavoro abbia conosciuto mutamenti stralita favore degiskilled (espressione del
titolo di studio e deltraining e delle esperienze lavorative sviluppate) solondaoal’
introduzione di computer e stata accompagnata atgamizzazioni interne alle imprese. Le
variabili chiave utilizzate nell’analisi sono il mi¢éale umano (HC), l'organizzazione
dell’ambiente lavorativo (WO), la tecnologia ICTgk obiettivi strategici. | risultati dello studio
portano alla verifica di tre ipotesi fondamentatnanzitutto i livelli di HC, WO e ICT variano
simultaneamente, inoltre le imprese capaci di coare in modo efficiente ICT, strutture
organizzative e capitale umano mostrano, stabilejedéi livelli di produttivita piu elevati
rispetto alle altre imprese. Infine gli autori chudono che sempre piu imprese, sulla spinta di
forti profitti saranno indotte ad adottare dellendmnazioni efficienti di HC, WO e ICT.

Anche Caroli e Van Reenen (2001), in uno studidwsepaneldi imprese francesi e britanniche
tra il 1989 e il 1996, verificano la complementarita ICT, riorganizzazione del lavoro e
domanda di lavoro qualificato.

Con riferimento alla realta statunitense, Brynjgtis e Hitt (1997, 1998, 2000a, 2002) hanno
mostrato che I'implementazione di tecnologie ICpp@ssimate dal numero di PC per addetto)
porta un cambiamento organizzativo (diffusionself managing teamsdi tipolean. Nel 1997

gli autori, attraverso i risultati di 400 questionahanno individuato non solo una forte
complementarieta tra grado di diffusione delle I€Ticorso a rilevanti deleghe di autorita ai
team e ai singoli lavoratori, ma anche una significaticorrelazione fra la presenza di
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cambiamenti tecnologici ed organizzativi da unaear la presenza di un evidersiall-bias
dall'altra. In un altro lavoro del 2000(a), Brytigson e Hitt, attraverso I'esame di alcuni casi
aziendali e utilizzando i risultati di piu ampiedagini econometriche su campioni di imprese
manifatturiere, hanno mostrato l'esistenza di féefyjami tra linformation technologye gli
investimenti in asset complementari volti a mutare I'assetto organizaati Gli autori
scompongono l'effetto degli investimenti ICT supaoduttivita in due componenti: la prima
strettamente legata all'investimento si manifestain orizzonte temporale di breve termine, la
seconda dipende strettamente dalle caratteristmiganizzative, le cosiddettéxed firm
characteristicgdelle imprese e si esplica nel medio-lungo periodo

Bresnahan, Brynjolfsson e Hitt (2002), utilizzando panel di 250 imprese statunitensi nel
periodo 1987-94, mostrano come un significatkill-bias sia rinvenibile solo nelle imprese
che abbiano affiancato alle ICT una profonda e@opbranea riorganizzazione aziendale.
Anche Bartel, Ichniowski, Shaw (2005) verificanoncsuccesso che negli stabilimenti ove si
effettuano investimenti in ICT vengono realizzatiche investimenti complementari in forza
lavoro piu qualificata o in nuove forme di orgarizione del lavoro, che a loro volta
contribuiscono ad innalzare la produttivita. Glt@umostrano come le ICT alterano la strategia
di impresa, spostandola da produzionea@nmoditya produzione customizzata e accrescendo
sia l'efficienza di tutti gli stadi del processo produzione, sia le competenze richieste dei
lavoratori portando quindi all’adozione e svilupgicmuove risorse umane.

Anche per I'ltalia le ricerche empiriche hanno @niato la relazione fra investimenti in ICT e
produttivita, individuando nell'organizzazione iatfore critico che si interpone tra le due
variabili. Bugamelli e Pagano (2001), avvalendosiddti su 3000 imprese manifatturiere
italiane nel periodo che va dal 1995 al 1997, tnavana relazione positiva tra investimento ICT
ed i processi di riorganizzazione. Infatti, soltamtelle imprese che hanno opportunamente
modificato la struttura organizzativa, i lavoratpill qualificati sono in condizione di utilizzare
a pieno le maggiori opportunita fornite dagli intregenti in ICT.

Del Mastro e Colombo (2001) analizzano le determtindel cambiamento organizzativo di un
campione di 438 unita produttive italiane (stabdimi metalmeccanici), dal 1975 al 1996. Piu
precisamente si specifica e si testa un modellodwliation sulla probabilita che ogni
stabilimento ha di cambiare la dimensione dellamide organizzativa (ovvero il numero di
livelli gerarchici) dopo un periodo di anni dalfwho cambiamento. Nelle stime vengono
considerate alcune variabili che riassumono l'affati tre determinanti del cambiamento
organizzativo: l'adozione di innovazioni tecnoldwggc (ICT) e manageriali, i costi del
cambiamento e le attivita cosiddette di influengaefle attivita dei dipendenti di una azienda
volte ad influenzare il processo decisionale deigdti livelli gerarchici in modo da evitare che
il cambiamento organizzativo influenzi negativaneert loro status lavorativo). | risultati
confermano che questi tre fattori hanno un peserghemante nell'influenzare I'evoluzione
organizzativa di un’azienda. In primo luogo, l'adw® di innovazioni tecnologiche legate
all’automazione flessibile rende piu probabile ambiamento nella struttura organizzativa di
uno stabilimento. Nel caso delle innovazioni teogathe, ma non per quelle manageriali,
maggiore € il numero di tecnologie innovative aaleft maggiore e la probabilita di un
cambiamento nell’'organizzazione dello stabilimentaoltre, i risultati evidenziano che
maggiore e l'intensita nell’utilizzo delle innovami di processo, maggiore e l'impatto sul
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cambiamento organizzativo. Questo risultato conferfa presenza di complementarita
nell’adozione di innovazioni tecnologiche, cioeudi “effettocluster.

Sempre relativamente al contesto italiano, Cigiétiva e Rizzi (2002) verificano il legame tra
canali di apprendimento ed adozione delle nuovediegie dell'informazione a partire da
un’indagine campionaria su imprese manifatturiereluee aree non distrettuali del nord-ovest
italiano. La relazione tra ICT gerformancesziendali e di sistema viene studiata non solo in
termini di dotazione quantitativa ma anche in rapp@d elementi organizzativi e culturali
esterni alla tecnologia che ne orientano I'adozietiefficacia. | risultati dell'indagine mostrano
un impatto degli investimenti in informatica sulferformancesaziendali, misurate dalla
crescita del valore aggiunto di impresa e dalladpttivita totale dei fattori, significativo e
positivo. Riguardo agli effetti delle ICT sulla rganizzazione aziendale, emerge come le
posizionihigh skilledsiano positivamente incentivate dagli investimentCT.

Fig. 1 Le relazioni tra ICT, riorganizzazione eperformance aziendali

DOTAZIONE ICT
- Spese in ICT
- Hardware/Software
- Tecnologie informatiche

RIORGANIZZAZIONE PERFORMANCE
- Crescita Skills - C_:resc_na VA
- Modificazioni struttura CANALI DI - Dinamica PTF

organizzativa APPRENDIMENTO

GRADO UTILIZZO
ICT

Fonte: Ciciotti, Piva e Rizzo (2002)

Anche una analisi empirica relativa alle impresenifiagturiere italiane condotta da Matteucci e
Sterlacchini (2005) mostra che gli investimenti II@T, per essere efficaci, necessitano
'affiancamento di componenti intangibili come lestrutturazioni” organizzative. Gli autori si
concentrano sul ruolo positivo generato dalla tefiszione dei compiti e dalla riprogettazione
dei processi decisionali.

Pini (2005) effettua un’indagine su 147 impresdadplovincia di Ferrara per spiegare come
'uso dell’ICT contribuisca a generare incremerggh investimenti di tali tecnologie e che il
coinvolgimento delle risorse umane nel loro utitiz& in un certo senso un processo che si
autosostiene e che richiede investimenti cumulativiprimo luogo, l'autore evidenzia che il
grado di diffusione delle ICT diverge per dimensahimpresa piu che per settore: emerge una
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relazione positiva tra grado di diffusione e la dimsione d’'impresa per numero di addetti,
relazione che vede penalizzare fortemente le inepedsdi sotto dei 50 addetti. Inoltre per
esaminare le relazioni tra ICT e le innovazionnteorganizzative, 'autore si € concentrato su
alcuni specifici aspetti: innovazioni tecnologicte prodotto/processo, le collaborazioni per
'innovazione, i cambiamenti organizzativi nellaoduzione e nel lavoro e le relazioni alit-
soursing e in-soursing Gli indici sintetici che catturano I'impegno dellimprese nella
realizzazione dei cambiamenti organizzativi e delfigvita innovative considerate sono tutti
crescenti alllaumentare del grado di adozione minsénti ICT da parte delle imprese. Appare
rilevante sottolineare che le imprese che utilizzsistemi di gestione pit complessi sono anche
le imprese che registrano piu innovazioni tecnalbgj piu collaborazioni per innovazione e una
maggiore intensita di cambiamenti organizzativifing, I'analisi rileva le performances
economiche delle imprese nei periodi 2003-2004 @2ZD02 distinguendo le imprese in due
gruppi: quelle con grado di diffusione delle innpiai superiori alla media del campione e
guelle inferiori. Il primo gruppo registg@erformancesconomiche significativamente superiori
in tutti i periodi, allo stesso tempo, l'adozione tdcnologie di rete, associata a scelte di
innovazione sia organizzativa che tecnologica, gpdiimpresa a registrargperformances
economiche (incremento della produttivita del lajarlativamente superiori soprattutto negli
anni piu recenti.

Un limite al pieno sfruttamento delle complemenéarira ICT e struttura organizzativa e
rappresentato dai costi di coordinamento. Trent@Varglien (2001) sostengono che per
comprendere l'impatto delle ICT sui modelli orgaativi si deve intendere I'organizzazione
come “modo di strutturare” attivita interdipendentin generale, tali interdipendenze
costituiscono un insieme di relazioni di complenagith ma anche di conflitto fra attivita
diverse. Dato che le ICT riducono i costi di cooainento e percio aumentano i gradi di liberta
progettuale, € opportuno effettuare un appropmadtchingtra tecnologie e organizzazione per
sfruttare al meglio le complementarita latenti.ti@ita dunque di capire quali siano le attivita
che presentano forti complementarita raggruppasieme in una unita organizzativa, e isolarle
guanto piu possibile dalle altre attivita e dallentf esterne di perturbazione. Gli autori
esaminano i dati relativi allindagine Invind 208lfine di ricostruire i processi di cambiamento
organizzativo, in Italia, nel periodo 1998-2000¢ éoro relazioni con la penetrazione delle ICT.
Dall'indagine emergono modesti cambiamenti nelleutgire organizzative accanto a un
maggiore dinamismo nei processi organizzativi: sb8%% delle imprese ha mantenuto
immutato il numero di livelli gerarchici nel trieln considerato. Inoltre, una maggior
percentuale di imprese ha accresciuto (9,1%) inwvdee diminuire (5%) il numero di livelli
gerarchici.

Relativamente ad un’efficiente adozione e sfruttatmelelle tecnologie ICT Trento e Warglien
(2001) effettuano una distinzione basata su tresrdicluster di imprese adottanti: grandi
imprese, piccole e medie imprese appartenenti adiliera integrata verticalmente e i distretti
industriali. Per quanto concerne la grande imppsga sostenere elevati investimenti in ICT e
dato I'elevato grado di formalizzazione dell'orgagazione e della comunicazione facilita la
codifica dei processi e riduce l'impatto delle IGtlle pratiche e leoutine organizzative.
Inoltre, la grande impresa pud godere maggiormedetebenefici derivanti da tecnologie che
riducono i costi di coordinamento e facilitano tégrazione fra diverse unita e processi
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organizzativi. Per tali motivi gli autori trovanma correlazione positiva tra la grande impresa e
gli indicatori di penetrazione delle ICT, nonchéé@ambiamenti organizzativi.

Il secondoclusterdi imprese adottanti & caratterizzato da un pracdssliffusione “a cascata”
guidato dalla grande impresa e percio non siaievdifferenze significative nelle politiche di
cambiamento organizzativo fra le imprese dellerfdi

Relativamente ai distretti gli autori concordand faito che non e vero che le ICT riducono i
costi di transizione e ci0 a causa dei vantaggipsditivi spesso basati su relazioni personali di
fiducia e reputazione che non sono riproducihbilun contesto elettronico. A tal riguardo i dati
Invind (2001) non evidenziano significative diffare in termini di adozione delle ICT tra
imprese appartenenti ai distretti e non.

La centralitd della problematica organizzativa aaliffusione delle ICT & confermata anche
dalle numerose ricerche empiriche che hanno testatoriferimento a diversi paesi (Galliano e
Roux 2001, Greenan e Mairesse 1999, Licht e Mo&v)19a relazione tra investimenti in ICT
e produttivita delle imprese.

Le ICT rappresentano una forte discontinuita temgich che induce un cambiamento nella
produttivita delle imprese e nella distribuziondla@legisorse tra i settori. Questo determina
fenomeni di cambiamento strutturale a vantaggioquielle imprese, settori e territori che
presentano la dotazione di tecnologie e le competamn solo tecnologiche, ma anche
organizzative e finanziarie piu appropriate. Inrealtparole, le imprese devono aver
precedentemente introdotto una massa critica diviewioni € cambiamenti organizzativi per
poter adottare le ICT, beneficiando di una maggmneduttivita (Antonelli 2003, Helpman e
Trajtenberg 1994, Helpman 1998).

Quanto detto ben si coniuga con l'efficace affenmae di Cohen e Debonneuil (2000), secondo
la quale “la condizione essenziale che permettieadformare I'uso dell'ICT in accelerazione
della crescita € la riorganizzazione dei metodadoro in seno alle stesse imprese”.

La nuova tecnologia ICT ha bisogno di un supportganizzativo mai conosciuto per l'intensita
dalle tecnologie introdotte in passato. Se nelf@ieg@zioni di molte ICT si fosse tenuto conto di
guanta e quale innovazione organizzativa era nacagser produrre gli effetti attesi (secondo il
modello convenzionale), il paradosso di Solow ()98h sarebbe verificato.

Di qui la riflessione su nuovi paradigmi organizziatper l'innovazione come I'Open
Innovation” che stilizza un’impresa che svolge un’attivitaiderca e sviluppo in un contesto di
ampia permeabilita con 'ambiente esterno ed unpgasione a collaborare. Lo stesso ambiente
interno € un ambiente collaborativo, sensibile rabfema dell’innovazione e ai cambiamenti
organizzativi che questa impone.

Attraverso I'adozione di modelli organizzativDperi si riesce a sfruttare appieno il potenziale
innovativo delle nuove tecnologie, rendendo pitbifitae consistenti i processi di crescita
dell'impresa.

Il problema di stimolare la diffusione di praticheanageriali e i modelli organizzativOperi

per dare consistenza e continuita allinnovaziangya un vincolo strutturale in paesi come
I'ltalia dove predominano imprese di piccole dimeng dato che tali modelli di innovazione
sembrano piu adatti e si caratterizzano meglicergthndi e medio-grandi imprese.
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Capitolo IV

La gestione delle risorse umane come presuppostorpeambiamenti
organizzativi e dei processi innovativi: le HRMpratices

4.1La gestione delle risorse umane dal fordismo al ptfordismo

Il punto di partenza del nostro percorso e il pemresmanageriale nato negli Stati Uniti con F.
W. Taylor (1911) e il suo movimento delBxientific Managemerg in Europa con H. Fayol e il
suo approccio amministrativo: dopo averne esaminatocapitolo precedente le implicazioni
sul piano organizzativo, in questa sede approfendir le relazioni sul terreno della gestione
delle risorse umane per ottenere la massima prodeziel piu breve tempo possibile e al minor
costo, la disciplina nel lavoro e ritenuta I'elerteepreponderante.

L’'essenza del metodo taylorista consiste nell'aiteme rivolta alle modalita operative a
maggiore rendimento impiegate dagli operai e nealaccessiva azione di codifica e
standardizzazione rivolta a diffondere e generatezi metodi e le procedure rivelatisi piu
efficienti (Grandori 1995).

Nello Scientific Managementli Taylor vi € una rigida divisione fra lavoro éfiettuale e
manuale: “I'attivita di studio e di pianificaziordella produzione spetta esclusivamente ad un
apposito ufficio; il compito degli operai deve assdimitato all’esecuzione di mansioni
predeterminate, scomposte con criteri scientificioperazioni semplici e banali eseguite con
utensili standardizzati ed in tempi cronometricataestabiliti” (Taylor 1911). L'obiettivo della
parcellizzazione del lavoro € di limitare o annudlalel tutto quell’ambito di discrezionalita
residuo dei vecchi sistemi di lavoro che rappreseibe la fonte maggiore di spreco e di
inefficienza.

Tra le determinati del successo delBrientific Management’e anche quella collegata
al’emergere di un nuovo ceto di tecnici e di spksii, che cominciavano in quegli anni a
formare e ad animare quella componente del sistenganizzativo (tecnostruttura) che
costituisce appunto I'elemento critico delle fororganizzative ispirate al modello meccanico.
Queste figure di tecnocrati introducevano criterestifici autonomi rispetto al potere aziendale
ed ambivano ad agire come risolutori dei confitidustriali, mediando tra gli interessi del
capitale e quelli del lavoro in nome di un liveboiperiore di razionalita che consentiva di
combinare e soddisfare un livello piu alto intere#simenti destinati a confliggere. Infatti, al d
la dell’efficienza pratica di questo sistema, Taydoconvinto che tale organizzazione avrebbe
anche portato a una ricomposizione dei conflitti lamoro: da una parte perché il salario e
stabilito sui tempi oggettivi che ogni operaio &tcetto a tenere, evitando fenomeni di pigrizia o
di disparita nella distribuzione dei carichi lavibvae dall’'altra parte perché gratifica, attrawers
un sistema articolato di premi di rendimento, lpazata di mantenere il ritmo stabilito. Secondo
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Taylor per aumentare le quote di produzione e miportante I'efficienza produttiva dell’intero
gruppo, piuttosto che le capacita eccellenti degaii. Tale sistema dei premi, che avrebbe
sollecitato il lavoratore ad accogliere e a soddlesfi criteri decisi dall'azienda, avrebbe reso
sempre meno necessaria la contrattazione sindgoal@io per il carattere non arbitrario delle
retribuzioni.
In base al criterio che il migliore incentivo € §aeeconomico, Taylor afferma che per il
lavoratore € meglio avere compiti prefissati e déadizzati il piu possibile, scomponendo il
lavoro in distinte operazioni, scientificamente edgtinate e misurate, e affidando a ciascun
operaio I'esecuzione di una sola di esse. Secoraddoil colui che esegue sempre lo stesso
compito diventa esperto, quindi riesce a lavoratevelocemente e in minor tempo con costi
minori. Tipico esempio € il cottimo, un sistemaini piu produci e piu guadagni.
Il taylorismo non intende solo fissare i criterastiardizzati del lavoro operaio, ma interviene
anche sulmanagementl’organizzazione meticolosa delle mansioni e tehpo di lavoro,
infatti, presuppone alla base un’efficiente orgaazone del lavoro che non puo essere
concepito e controllato esclusivamente dal singoiprenditore. A tal riguardo, occorre una
burocrazia di fabbrica, strutturata in modo gereahche si distribuisce equamente compiti e
responsabilita, lasciando all'imprenditore esclasiente decisioni di controllo e indirizzo
complessivo. In pratica, egli divide I'azienda sogtialmente in due classi:

— i dirigenti e gli esperti: decidono la tipologialdivoro da eseguire e le modalita;

— gli esecutori: devono solamente eseguire ed obdedir
Al fenomeno del taylorismo viene associato, e ioumi casi si puo parlare addirittura di
identificazione, quello defiordismq ovvero I'organizzazione di fabbrica che, aglzinilel XX
secolo, € introdotta in Europa da H. Fayol perue sdustrie automobilistiche. In realta il
fordismo applica il criterio della standardizzazomunicamente al lavoro operaio e, in
particolare, alla catena di montaggio, non coingollp come previsto dalle teorie di Taylor,
anche ilmanagement
Inoltre Fayol é l'ideatore del concetto di organat@ff (che forniscono strumenti, stimoli, ausili
e consigli) e dline (che hanno responsabilita dirette, operative ¢émmoative).
L’approccio amministrativo distingue sei tipi dianazioni gestionali, a prescindere dal tipo di
azienda:

— operazioni tecniche;

— operazioni commerciali;

— operazioni finanziarie;

— operazioni di contabilita;

— operazioni di sicurezza;

— operazioni di direzione.
Sia Taylor che Fayol riconducono all’aspetto raalenla complessita del comportamento
umano. Riassumendo le due teorie possono ess&rBzziate nei seguenti punti:

— organizzazione concepita come insieme di commperazioni suddivise;

— non si considera la personalita degli esecutori;

— il lavoro individuale e inteso solo come condottgettiva;

— l'esecuzione dei compiti € passiva.

136



Il paradigma classico ha costituito per lungo tengeisione dominante della concezione del
lavoro: tuttavia, gia prima della seconda guerrandimle, sono state sviluppate una serie di
critiche abbastanza incisive. A tal riguardo, neemttenzione il movimento dellduman
Relations sviluppatosi negli Stati Uniti negli anni Ventia scuola Behaviorista o delle
Relazioni Umane di Elton Mayo ha cercatbcolmare le lacune dellScientificManagement
considerando fattori nuovi che influiscono sul nemei lavoratori e sulla loro produttivita, gli
aspetti sociali e umani nelle relazioni internes akiende, riconoscendone I'importanza per le
attivita produttive. A Mayo si deve il famoso espento, da cui scaturi “I'effetto Hawthorne”
(dal nome della fabbrica in cui fu condotto): laoguttivita dei lavoratori che partecipavano
all'esperimento aumento per il solo fatto di essgggetto di attenzione, a dimostrazione che
variabili diverse dalla progettazione razionaleldebro influiscono sui risultati di un’attivita.
Grandori (1995) sintetizza gli assunti fondamerdalleHuman Relationsei seguenti aspetti:
— livelli elevati di produttivita sono correlati e usati da livelli elevati di soddisfazione
delle persone;
— | comportamenti dei capi influenzano i comportameméi dipendenti e la loro
soddisfazione;
— la maggior parte dei conflitti si puo risolvereiefficemente attraverso la comunicazione
tra le parti;
— un lavoro piu interessante, meno specializzato,ripito di responsabilita e autonomia
produce maggior soddisfazione e maggior produdtivit
Non bastano piu quindi incentivazioni economicleEeorgimenti tecnico-organizzativi: 'uomo
deve essere percepito non come oggetto ma come essgxale. In questa nuova concezione il
lavoratore non e piu visto come elemento isolata,emnserito in sistemi e sottosistemi socio-
culturali che vanno considerati. La scuola Behasiar modifica cosi i criteri della teoria
classica ponendo all’attenzione aspetti psicosgmiatedentemente trascurati:
— rendimento influenzato da norme sociali e non litgjche;
— non vi e eguaglianza degli stimoli per l'individaerivanti dal’ambiente sociale o dai
superiori;
— la“logica dei sentimenti” € I'elemento preponddeanelle dinamiche lavorative;
— gli uomini agiscono spesso non in modo isolato oraemembri di un gruppo;
— una eccessiva e meticolosa specializzazione noermdigia necessariamente una
maggiore efficienza organizzativa;
— direzione intesa conleadership
In questo modo una direzione partecipativa si eppone alla direzione scientifica:
'organizzazione € in funzione dei lavoratori e noceversa. McGregor (1960) alla fine degli
anni Cinquanta ha identificato una:
— teoria x: evidenzia I'avversione naturale dell'mduo al lavoro, la preferenza ad essere
guidati e controllati, evitando cosi il peso de#sponsabilita;
— teoria y: rileva I'esigenza da parte dell'individdo lavorare, di sentirsi coinvolto per
dare il meglio di sé, e la gratificazione che cgusealla responsabilizzazione.
Le due teorie, antitetiche nel loro contenuto, ispondono pero alla realta nel senso che
l'atteggiamento del lavoratore puo conformarsi arga previsto in funzione della scelta del
vertice e in risposta alle modalita di gestioneplsonale. Risulta percido fondamentale da parte
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degli organi dirigenziali comprendere le motivazidnbase del lavoratore e creare un ambiente
di lavoro favorevole.
| critici delle concezioni classiche e meccanicleldvoro hanno reso evidente un aspetto che
era trascurato in molte realta aziendali: le pezsqortano all'interno delle situazioni
organizzative i propri sentimenti, bisogni e inssie Di conseguenza analisi e progettazioni
basate soltanto su fattori tecnici ed economischiano di sottovalutare I'impatto delle variabili
individuali e sociali che puo condizionare i ristitdi progetti e interventi.
Negli anni Sessanta con la presa di coscienzaatl the le decisioni organizzative sono
condizionate da fattori esterni, di ordine politiguridico e sociale, nasce la scuola “sistemica”
(Dosi e Marengo 2005, Langlois 2002, Teece 199@ whiegra le funzioni storiche del
managementon le attivita di pianificazione strategica ectnsiderazione dei fattori esterni o
contingenti.
La direzione e I'organizzazione sono considerateecan complesso di variabili dipendenti da
analizzare. Dirigere percio significa mantenergstema in equilibrio nelle diverse situazioni.
Secondo I'approccio sistemico l'azienda e un ingiemperto e complesso, costituito da una
parte tecnica (macchine, impianti, attrezzaturepsoenze tecnologiche) e una parte sociale, tra
loro in continua interazione, attraverso l'orgamizione del lavoro. L'azienda e quindi un
sistema sociale che utilizza diverse tecnologiertapagli scambi e dotato delle caratteristiche
tipiche dei sistemi viventi (equifinalita, elevatarieta dei comportamenti, capacita di sviluppo,
autoregolazione e adattamento).
Le sollecitazioni ambientali arrivano all'impres#traverso i sottosistemi che costituiscono il
sistema organizzativo aziendale (strutturale, umamnotecnologico), i quali inducono
cambiamenti nell’organizzazione del lavoro, in asfa alle sollecitazioni ambientali elaborate
dal sistema direzionale.
Secondo tale modello il lavoratore ha la padronataiinput necessario all’esecuzione del
lavoro, conosce gli obiettivi dell’'organizzazionggrogrammi di produzione e le interrelazioni
del proprio ruolo lavorativo con gli altri sistead esso collegati. Inoltre, il lavoratore possiede
gli elementi informativi e professionali che glirpeettono di controllare I'output del proprio
lavoro e d’agire sullinput e sulla tecnologia pkrrispetto degli obiettivi quantitativi e
qualitativi prescritti (Fontana 1999).
Per la scuola sistemicanianagemena tre compiti fondamentali:

— considerare le relazioni esistenti tra gli elemedail’organizzazione e tra questa e

'ambiente esterno;

— caratterizzare tali relazioni;

— riconoscere lo scopo generale di tali relazioni.
Ad assimilare, in modo piu 0 meno esplicito, il Zionamento dell’organizzazione aziendale a
quello di un sistema sono:

— le teorie sulla motivazione e lo stile di direzipne

— l'approccio del sistema socio-tecnico;

— la concezione dell’organizzazione come sistemataper
Un primo passo nella prospettiva sistemica € aweesuiluppando i concetti delleluman
Relationsper integrare i bisogni degli individui con le ggsnze organizzative derivanti dagli
obiettivi aziendali e dai fattori tecnologici.
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Le ricerche sulla motivazione al lavoro hanno dabportanti contributi in questo senso e
orientato alla progettazione di assetti organizzatthe permettono di aumentare
contestualmente la produttivita e la soddisfazisuklavoro, attraverso il miglioramento della
gualita del lavoro, l'arricchimento delle mansiom& diffusione di uno stile di direzione
orientato a favorire la partecipazione e il coimvlento degli operatori. Il lavoro non viene
visto come uniforme ma come un insieme di lavesiaadiversificati che si diffondono in senso
spaziale e si disperdono in senso temporale, sdaltsoggetti che operano alle dipendenze
oppure in modo autonomo o con posizioni miste.

| contenuti del lavoro si fanno meno manipolativpi@ cognitivi: i compiti tendono a essere
meno esecutivi, piu cooperativi e coinvolgenti, & donoscenze sono in genere meno
specialistiche e piu polivalenti. Fra i requisitchiesti al lavoratore, le attitudini stanno
diventando importanti quasi come le competenzeiccloé la precisione, la relazionalita e
I'attenzione contano piu della manualita e delleattaristiche fisiche. Le prescrizioni operative
non sono piu inderogabili e inflessibili, per cuilavoro tende a essere meno livellato e
standardizzato, quindi meno piatto e impersonale.

Il post-fordismo produce e richiede flessibilitda gunzionale che mentale: la qualita del
prodotto richiede lavoratori la cui adattabilitéesta oltre la rotazione delle mansioni e
I'allargamento dei compiti.

Altrettanto profondi e non meno ambivalenti sormaavimenti che trasformano i termini della
prestazione, cioe i rapporti di lavoro. Questi tamol a diventare, innanzitutto, meno subordinati
e piu autonomi; inoltre meno durevoli, data la citasdei contratti a tempo determinato; infine
meno uniformi giacché I'ambito dei contratti di tae si avvia a essere piu circoscritto e assai
piu articolato, perfino individualizzato. L'impressi € fatta flessibile e si aspetta che |l
lavoratore lo sia altrettanto con modalita di ingmieche prevedono orari piu corti, durate piu
corte, o tutt'e due. Attraverso vari tipi di coritra termine e di lavoro temporaneo o interinale
o “in affitto” o “a chiamata”, le imprese possonggaare i tradizionali vincoli, legislativi o
contrattuali alla flessibilita. Il post-fordismo hanfatti, fatto emergere nel mondo del lavoro
altrettante diversita quant’erano state le uniféamntrodotte dal taylor-fordismo (Grandori
1995).

4.2 a “cultura della partecipazione”

Apprendimento organizzativo e gestione delle risorgmane in termini di flessibilita,
cooperazione, comunicazione, conoscenza ed espars@mo gli elementi che caratterizzano la
moderna impresa post-fordista.

Nel corso degli anni Ottanta, molte imprese, celgla una grave crisi di produttivita, hanno
acquistato progressivamente consapevolezza del ¢att I'innovazione tecnologica, da sola,
non e in grado di colmare il gap di competitivitdigistabilire quel vantaggio competitivo che
permette il buon esito dell'impresa sul mercato.im@rese che ottengono i migliori risultati
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economici e produttivi riescono a combinare forivastimenti in nuove tecnologie con
impiego di pratiche innovative nell’organizzazermel lavoro, come ad esempio i gruppi di
lavoro, i gruppi dproblem solvingcircoli di qualita (Appelbauret al.2000).

La “sovranita dei dipendenti” deriva, infatti, dalodello giapponese diorporate governance

In base a tale principio, gli azionisti vengono siderati al pari dei clienti e dei fornitori come
soggetti esterni a cui I'impresa deve fornire deieati servizi. In altre parole, dirigenti e
dipendenti non si identificano come “agenti degtioaisti”’, quanto come membri di una
comunita, di cui devono garantire il benesserseltiso di appartenenza comunitaria, il consenso
e la partecipazione ad un’attivita produttiva cdesata come un bene comune hanno
conseguenze positive sull’efficienza dellimpressutta sua capacita d’'innovare.

L'impresa cooperativa nasce dopo l'impresa cagtiak ed inizia ad espandersi, sia pure con
modalita e tassi di crescita diversi da paese agyad!'interno dei sistemi economicamente piu
progrediti. Robert Owen € considerato uno dei feoriadel socialismo e del movimento
cooperativo (Potter 1893, Jossa e Cuomo 2000, Zain2@95f* le attivitd produttive da lui
auspicate, mentre dovevano garantire un utile goeio chi investiva il proprio capitale,
comportavano il reinvestimento della maggior paieé profitto, sia per rafforzare la struttura
produttiva, sia per migliorare il benessere degérai occupati.

Tra i padri ispiratori del movimento cooperativoatidiamo anche Thompson (1824), che fu un
fautore sia del cooperativismo che del sindacalismonsidero il sindacato come uno strumento
di lotta per ridurre il profitto dei capitalistiger favorire la nascita di un sistema di coopeeativ
che avrebbe dovuto eliminare progressivamentestiésia di imprese capitalistiche. Thompson
era convinto della superiorita del modo di prodogi@ooperativo rispetto a quello capitalistico
e si batte per favorire la nascita di cooperativegprdduzione con lo scopo di eliminare i
capitalisti dal processo produlttivo.

Nel dopoguerra si distinguono due approcci riguatdmpresa cooperativa: il primo
tradizionale o ortodosso: I'impresa cooperativdeniore allimpresa capitalistica sul piano
dell'efficienza, puo esistere e svilupparsi solaimt presenza di fallimenti del mercato e del
governo. Nel 1958 I'economista americano Ward presen modello che poi sara ripreso e
sviluppato negli anni successivi da Vanek (197@5)WMeade (1989). Il modello permette di
comparare, in termini di efficienza, I'impresa dapstica con quella cooperativa. Dai risultati
emerge che l'impresa cooperativa e diversa perehngegue I'obiettivo della massimizzazione
del reddito medio dei soci e non del massimo pmfiel capitale ed e inferiore perché, proprio
per massimizzare il reddito medio dei soci, sogg@adue effetti: il sottodimensionamento ed il
sottoinvestimento. Ward sostiene che, quando ilcatere imperfetto e I'impresa capitalistica
realizza un profitto, allora I'impresa cooperat&iu piccola. Il salario medio € infatti piu alto
perché include una quota di profitto. Di consegaena domanda di lavoro e la dimensione
dellimpresa sono inferiori. Il sottoinvestimentols quando I'orizzonte temporale del socio
mediano, ossia il tempo che prevede di restarémptesa, € inferiore al tempo necessario a

% La sua esperienza della vita industriale di Mastére dei comportamenti della nuova imprenditaiiiallora e
della corsa all’arricchimento prodotta dalla rivaikbne industriale in atto lo convinsero che il sist di fabbrica,
con la libertd di concorrenza, era la causa debniifersi dell’avidita e dei comportamenti disumanidel
deterioramento dei principi morali; e lo spinserpraporre, nuove forme di organizzazione sociaée,gbolire il
sistema del profitto basato sulla concorrenza.
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produrre un ritorno economico, allora l'impresa petiva non fa investimenti, ovvero
mantiene una dimensione ridotta. Tale effetto nananifesta nellimpresa capitalistica dove il
socio mediano puo vendere i diritti proprietarifauaque e in qualsiasi momento. L'impresa
cooperativa € dunque diversa e inferiore e pertguagione pud sopravvivere solo nei mercati
imperfetti dove e garantito un extraprofitto chengensa l'inefficienza.

Il secondo gruppo adotta invece un approccio defimterodosso: gli economisti che vi
appartengono respingono il ruolo marginale atttdoaile imprese cooperative e sostengono che
esse possono esistere a prescindere dai fallirdehtnercato e del governo. Fra gli esponenti
italiani piu rappresentativi di quest’ultimo appecax figurano Borzaga e Tortia (2005),
Buonocore e Jossa (2003), Fiorentini e Scarpa (1Q€shaglia e Sacconi (1992), Mori (2008),
Salani (2006), Sapelli (2006). Gli economisti dgdproccio eterodosso attribuiscono alla
cooperazione una funzione sociale indipendente fddimenti del mercato, anche se
implicitamente giustificano il sostegno pubblicar perreggere lo specifico caso di fallimento
del mercato costituito da un’esternalita positielanproduzione.

Per Jossa (2005) la vera cooperativa € I'impresaodeatica di produzione che abolisce il
lavoro salariato e persegue la massimizzazione rdddito medio dei soci: “questo
capovolgimento del rapporto capitale-lavoro, inrealparole, sta nel fatto che, mentre nel
capitalismo e il capitalista che controlla il laatore, nell'impresa cooperativa o autogestita € il
lavoratore che controlla 'uso del capitale”.

Secondo Jossa lo scopo mutualistico € un’invenzdmegiuristi, ma la funzione sociale della
cooperazione e piu grande dello scopo mutualigtte di promuovere, attraverso I'abolizione
del lavoro salariato, il superamento della divigian classi della societa. La vera impresa
cooperativa produce molte esternalita positive, Bhenocore e Jossa (2003) descrivono come:
allargamento della democrazia, riduzione dellaaigpazione, contenimento dell’inflazione da
costi, miglioramento nella distribuzione del reddite esternalitd si configurano come beni
pubblici che giustificano un compenso (stataleg\afe dei produttori.

Nel 1996 I'economista americano Hansmann applicestdnde all’esperienza cooperativa la
teoria dei costi transazionali. Le cooperativetesis perché riescono a minimizzare meglio di
altre imprese i costi di transazione presenti naraati imperfetti. L'autore distingue i
proprietari dai lavoratori, fornitori, consumatorijsparmiatori. | proprietari sostengono
soprattutto costi di controllormonitoring e di governo governanck | costi di controllo
aumentano nelle situazioni di asimmetria informaitilerivanti dalla separazione tra proprieta e
controllo dell'impresa, mentre i costi di governipehdono invece dai processi decisionali, piu
0 meno democratici, e quindi piu 0 meno onerosi.gbnerale, le imprese cooperative
presentano, rispetto alle imprese capitalistichaggiori costi di governo (a causa dei processi
decisionali piu democratici) e minori costi di caio (a causa della ridotta separazione tra
proprieta e controllo). Per Hansmann prevale o ti{p impresa che minimizza il costo totale di
produzione. Le imprese cooperative sono prefesideldve il minor costo di controllo supera il
maggior costo di governo, mentre soccombono nébrsehdustriali in cui, anche a causa di
preferenze eterogenee degtakeholdersi costi di un governo democratico sono molto piu
elevati.

Questo campo di ricerca € oggi ricco di molti cimitti, tanto che si puo affermare che, come vi
€ una teoria tradizionale dell'impresa (capitadis}i basata sull'ipotesi che I'impresa tende a
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massimizzare il profitto totale, cosi vi € oggi uearia dell'impresa cooperativa (0 autogestita)
basata sull'ipotesi che I'impresa tende a massianei reddito medio dei suoi soci (Jossa e
Cuomo 2000).

Il primo e piu ovvio dei vantaggi dellimpresa coopiea € quello del progresso della
democrazia. Alfred Marshall, nel saggBmoperationdel 1889, pone in luce due grandi virtu
dellimpresa cooperativa: da un lato, quella dioie “la produzione di esseri umani
eccellenti”, e dall'altro, quella di concorrereaalpiena utilizzazione della capacita di lavoro
degli individui. Relativamente a quest'ultimo agpdteconomista scrive: “nella cooperativa il
lavoratore non produce per altri, ma per se stessmo libera enormi capacita di lavoro
scrupoloso e di piu alto livello, che il capitaliencomprime”. Tali capacita inespresse sono
chiamate da Jossa (2001) “prodotto sprecato”, desiagliori capacita lavorative di gran parte
delle classi lavoratrici.

La variabile umana interagisce quindi pienamente gl altri elementi del contesto; il suo
riievo come forza che influenza I'organizzaziongene chiaramente percepito quando si
realizzano mutamenti rilevanti, con l'ingresso diowi operatori, o con l'evoluzione di
competenze e comportamenti dei soggetti gia pre@emngiadini 1979).

Le variabili sociali riguardano invece le relaziomterpersonali nellambito del sistema
organizzativo e | fenomeni derivanti dal fatto deeaggregazioni di gruppo si interpongono tra
individui e organizzazione complessiva nel detear@no almeno influenzare i comportamenti.
Le persone non operano, infatti, come individulagpsensibili soltanto alle motivazioni interne
e agli stimoli provenienti dall'assetto organizzatiaziendale: essi sono influenzati dalle idee,
dalle concezioni e dalle norme che si stabiliscoellambito delle relazioni sociali, di gruppi e
sottogruppi di appartenenza, e che possono anghdicativamente discostarsi dalle regole e
dagli obiettivi formalmente riconosciuti nel sistemrganizzativo aziendale.

Fra le diverse e molteplici caratteristiche chesreggbno al lavoratore, assumono particolare
rilievo per I'organizzazione la qualificazione pestionale, le conoscenze tecniche, le abilita
lavorative possedute, come pure gli atteggiamenke enotivazioni riguardo al lavoro, le
attitudini relazionali e la capacita collaboratiligipo di persone inserite in un’azienda €, irmun
certa misura, condizionato dall’assetto istituzlenstrategico, dalle tecnologie e dalle scelte
organizzative adottate: contano il tipo di lavordl &vello retributivo offerto, le conoscenze
tecniche richieste, le modalita di selezione agetta

| gruppi non sono semplici insiemi di persone, maportano piu 0 meno forti interconnessioni
tra individui, connesse a comunanza di interesaiprivod obiettivi, che possono determinare
significative convergenze negli atteggiamenti e e@minportamenti. L’azione dell'individuo e
spesso condizionata dalle norme e dalle relaziomgrappo, secondo modalita difficilmente
prevedibili.

Da molto tempo si & quindi riconosciuto che la comgnte sociale presente nelle aziende porta
alla creazione di una organizzazione informaleaatxa quella formale.

Collegato a cio e l'autonomia rispetto al contralla parte di altre imprese. Il principio “una
testa, un voto” e, infatti, tale da impedire ogmntollo di unimpresa dall’esterno, e la
prevalenza del capitale finanziario su quello indate.

Sen (1966) riconosce un altro pregio allimpresapavativa che risiede nella migliore
distribuzione del reddito molto piu egualitariawthia distribuzione determinata spontaneamente
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dal mercato. Anche se le regole del mercato vaemoaté in conto, il carattere democratico delle
imprese attenuera le disuguaglianze distributiv@[1989, Saint Paul e Verdier 1993).
Alla base dell’esperienza cooperativa vi € un Bistedi valori che diventa importante per
attivare, attraverso le condivisioni dei princigyella “tensione ideale” che pud accrescere la
motivazione e quindi la collaborazione di color@ dperano.
| valori distintivi e generativi della “gestioneldavoro cooperativo” sono:

— centralita della persona;

— solidarieta;

— partecipazione democratica;

— educazione cooperativa;

— intercooperativismo.
La centralita della persona costituisce il riferim “ideologico” piu antico della cultura
cooperativa; questo principio nasce nel secolossc@on la crescita del capitalismo e la
formazione di movimenti, sia cattolici che socitlitesi a recuperare e mantenere il valore della
persona di fronte a un sistema, centrato sullelifftn@conomiche e sullo sfruttamento dei
lavoratori. La centralita della persona, dei susobni e del suo desiderio di crescita, € quindi
un valore storico e ideologico.
Il successo dell’'esperienza e della cultura capiteh ha spesso oscurato questo riferimento di
valori tipico della cooperazione che non é certolsv da un condizionamento ambientale
economico e culturale.
Le teorie manageriali recenti tendono al recuperquesto valore in termini motivazionali e
gestionali, di fronte a una crisi generalizzatd' @abnomia, nella dimensione sia di sistema che
d'impresa, che porta al superamento delle tradaiowisioni capitalistiche delluomo
all'interno dell'impresa. Si tratta di un processioriconsiderazione dei rapporti con il capitale
umano, gia iniziato a meta degli anni '90 con I'apqzio della Qualita Totale.
Il valore della solidarieta e la conseguenza dlbviaterpersonale del principio della centralita
della persona. Applicato come modalita organizzatimei livelli di condivisione e di
integrazione dei suoi membri, 'impresa trova udi¢atore e una condizione del suo successo.
Questa “solidarieta organizzativa” costituisce wiepte elemento competitivo caratteristico
della cooperazione, se attivato con scelte gedtiertgperative conseguenti.
La partecipazione democratica si manifesta nel@perwazione innanzitutto come priorita della
persona sul capitale con coinvolgimento direttdangéstione d’'impresa. E evidente il contenuto
alternativo di questo valore rispetto alle logiclet capitalismo impostato sulla totale esclusione
dei lavoratori dalle decisioni dellimpresa o dalieodalita del lavoro, ma anche dalla
rivendicazione di ogni elementare diritto.
Le pratiche di lavoro che comportano, in modo pimeno consistente, un aumento del grado di
coinvolgimento e della partecipazione diretta @iokatori nelle decisioni dell'impresa sono
classificabili analiticamente in base alla modalitacui la partecipazione dei lavoratori si
manifesta: possono essere individuali o di grugleejse unilateralmente dadangemeno con
il coinvolgimento dei lavoratori o dei loro rappeesanti, temporanee o permanenti. La
distinzione fondamentale, pero, € quella che separforme partecipative di tipo consultivo e
forme partecipative di tipo delegativo. Nelle fornde partecipazione di tipo consultivo i
lavoratori sono abilitati, in forma individuale o gruppo, a far conoscere le proprie opinioni. Il
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managementtuttavia, mantiene il diritto di accettare o uthre I'opinione dei lavoratori e di
intervenire operativamente: un esempio di partedjpee consultiva sono i circoli di qualita.
Nelle forme di partecipazione di tipo delegativmvece, la responsabilita per cid che
tradizionalmente €& un’area decisionale debnagemente affidata in larga parte alla
responsabilita dei lavoratori: un esempio soteam workGeary e Sissofh994).

Le nuove culture aziendali degli anni Ottanta basat valori come la flessibilita, la rapidita di
risposta nei confronti dei clienti, la motivaziodei dipendenti, la qualita del servizio e dei
prodotti, hanno messo in discussione il concettta deconciliabilita tra successo economico e
partecipazione: occorre collaborare per fare urgrdisi della situazione e ideare strategie,
occorrono persone motivate a tutti i livelli e giimnche coinvolte, per garantire la massima
gualita ai processi aziendali e, quindi, al proolsttrvizio finale erogato. La cultura e la
metodologia della Qualita Totale trovano un suppofdtndamentale nel coinvolgimento
intellettuale ed emotivo dei collaboratori dell'ingsa a tutti i livelli: la partecipazione € un
vantaggio competitivo, sia nei momenti decisiochle nel modo di realizzare concretamente |l
fine della cooperativa.

L’intercooperativismo e la trasposizione a livalher-organizzativo del valore della solidarieta
e della necessita di creare circuiti alternativi fiategrazione di realta cooperative, cioé € un
approccio sistematico alla gestione dell'impresaréte di strutture piccole, flessibili e integrate
costituisce un fattore di successo dei sistemi @tici. Le stesse catene fornitore-produttore-
cliente, tipiche della Qualita Totale, valorizzaqeesti approcci integrati e sistemici.

4.3l capitale umano

Dal punto di vista delle aziende, il capitale umaappresenta tutte le risorse umane qualificate
che partecipano ai processi produttivi. L'individcioe accumula conoscenze otterra un flusso di
redditi relazionato ai costi di acquisizione sosten

Lucas (1993) definisce il capitale umano a livellalividuale come il “livello di abilita
generale” di un lavoratore, dovuto alle sue conosee

Il capitale umano si forma attraverso i processsatiializzazione, scolarizzazione, e infine, di
professionalizzazione e di esperienza che avvengemmattutto nelle aziende e viene
implementato attraverso la formazione continua@Ari973.

A pari del capitale fisico, il capitale umano & wmgorsa prodotta e puo essere accumulato,
attraverso un processo di investimento che poriauaciare ai redditi presenti e al consumo
immediato in cambio di benefici futuri. Ulteriornalogie del capitale umano con quello fisico
risiedono nei rendimenti ad esso associati con proguttivita marginale che puo essere
crescente costante o decrescente e nel fatto eheors costantemente esercitato, il capitale
umano puo andare incontro a fenomeni di obsolescenzaleprezzamento, dovuti sia al
progresso delle conoscenze sia al progresso deflescenze sia alla possibilita di perdere
informazioni nel tempo (Marenco e Praussello 1996).
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Tra le due tipologie di capitale, oltre alle simitlini, esistono perd anche importanti differenze
(Becker 2009). In primo luogo, il capitale umandilkquido” e non puo essere rivenduto né
tanto meno ipotecato. Inoltre, mentre il capitagéch, pur potendo assumere diverse forme, e
comunque un’attivita omogenea e, come tale, adutrt@enza grosse difficolta, il capitale
umano incorporato in una persona non e osservaieksuno, infatti, € in grado di assicurare
che il lavoratore esprima tutte le sue potenziab& non opportunamente incentivato. Infine,
proprio perché inscindibile da colui che lo detietheapitale umano fornisce al lavoratore una
retribuzione maggiore, ma richiede una sua diptéecipazione, al contrario del capitale fisico
che genera profitto indipendentemente dalla paéeotone diretta del proprietario, che si limita
a godere dei suoi diritti di proprieta.
Il ruolo del capitale umano, combinato con il caj@tfinanziario nella generazione del valore
nell’impresa, puo essere analizzato con il modedlbciclo del valore che si sviluppa attraverso
guattro elementi: persone, relazioni, prestazional@izzazione (Costa e Gianecchini 2009).
Le persone reperibili nel mercato del lavoro soontw slelle potenzialita che devono essere
“legate” all'azienda con un contratto, inteso siddrmini tecnico-giuridici, sia in termini sociali
e psicologici. Il contratto giuridico stabiliscetipo di rapporto, che pud andare dal tradizionale
contratto di lavoro subordinato, che é la formatppica di acquisizione di servizi umani, fino al
contratto di tipo commercialeo@tsourcing lavoro interinalestaff leasingetc.), passando per
una serie di forme miste e intermedie. Il contrgbsicologico attiene invece alle attese
reciproche e, quindi, al grado dimplicazione ematiche la persona stabilisce con
I'organizzazione e con i suoi membri.
Le persone con le loro competenze, conoscenzeagitapuna volta inserite collaborano con gli
altri partecipanti ed erogano la loro prestaziohe e funzione del contesto organizzativo e
tecnologico (capitale relazionale e capitale sirate).
La valorizzazione della prestazione chiude il cietbé funzione della capacita dell'impresa di
inserire il valore generato dalla risorsa umandanedtena del valore aziendale, oltre che in
guella dei clienti e degli altatakeholderll processo di valorizzazione si conclude cartdrno
di risorse economiche e di legittimazione, chetraam nel ciclo del valore, remunerando i
fattori della produzione, risorse umane compres@nsentendo la riproduzione del ciclo.
Il termine capitale umano e stato introdotto datheomista e premio Nobel Theodore Schultz
(1958), ma i primi lavori risalgono a William Petf§(1690), Cantillon (1755), Adam Smith
(1776) fino alle analisi qualitative ed agli stwdilla funzione di reddito degli economisti della
seconda parte del secolo scorso, in particolara deliola di Chicago (Becker 1962, Mincer
1958, Schultz 1958). Quest'ultima ha fornito unasgficazione scientifica a due ipotesi
(Biggieri 2006):

— il livello e lo sviluppo del capitale umano detemano un diverso livello e incremento

delle retribuzioni e dei redditi;

> Secondo Petty 'ammontare della ricchezza naziodeleva tener conto della capacita lavorativa, ripomata

negli uomini, intesa come attitudine a creare aza. Per stimare il valore economico della popotezoccupata,
egli determino il valore di ogni lavoratore sullase dei redditi da lavoro e concluse che il redd#olavoro

corrispondeva alla rendita perpetua del capital@ananche lo genera rapportata ad un determinat@ tdiss
interesse. Presumibilmente & questa la stima detat@ umano piu antica nella storia del pensiezonemico

(Spalletti 2009).
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— il livello complessivo del capitale umano influenzacrescita e lo sviluppo economico
del paese.

Dal punto di vista microeconomico, il capitale umapud essere considerato una delle
principali determinanti del successo nel mondo ldebro: l'investimento formativo assume
rilevanza per le maggiori opportunita che offre paccesso e la permanenza in tale mercato,
oltre che per 'avanzamento di carriera, ancheimini retributivi.
A livello macroeconomico, l'investimento e kiock di conoscenze incorporate nel capitale
umano concorrono, al pari del tasso di accumulam®mlellostockdi investimenti in capitale
fisico, ad accrescere le capacita competitivendpaese e del suo sistema produttivo.
Secondo la scuola di Chicago la produttivita edaligg del lavoro, e percio la retribuzione e la
crescita economica del fattore lavoro, sono vdriiasidogene che dipendono dalle abilita,
dall'istruzione e dall’esperienza del lavoratorerrRalmente si ha:

yi=t(si, jir i)+ u (1)

ove il reddito da lavoro dell'i-esimo lavoratoygeée funzione degli anni di scolaritg, degli anni

di esperienza di lavorg, dell’ insieme di variabili individualz; e di un errore casuaig.

In questa formulazione, il capitale umano nonpmigtamente presente e realmente stimato in
guanto viene approssimato dagli anni di scuola es@erienza professionale. Inoltre vi sono
drastiche semplificazioni: la funzione di redditonrtiene conto del tipo di lavoro, del settore di
occupazione, di un tasso di ritorno dell'investitimem istruzione variabile al variare degli anni
di scolarita. Relativamente a quest’ultimo aspsit@otizza, infatti, che il valore attuale della
somma dei redditi futuri sia uguale tra gruppi aljgetti con diverso grado di scolarita: i redditi
dei soggetti piu istruiti sono maggiori di quelgidsoggetti meno istruiti, ma, essendo la carriera
lavorativa piu breve per i primi, viene supposte da somma totale dei flussi per i due
sottogruppi sia la stessa (Mincer 1958).

La teoria credenzialista, di Thurow (1972), svilafgnel contesto del nuovo filone teorico delle
asimmetrie informative nega l'esistenza di unazielae positiva fra istruzione e produttivita,
criticando cosi una delle ipotesi fondamentalialé&doria del capitale umano. L’idea alla base di
tale impostazione & che nel mercato del lavordasisa asimmetria informativa tra lavoratori
ed imprese riguardo alla reale competenza di cie¢gworatore. Le formulazioni di Spence
(1973), Arrow (1973) e Stiglitz (1975), rappresemtda cosiddetta “versione debole” della
teoria credenzialista, secondo la quale il ruoldl'isieuzione €& prevalentemente, ma non
esclusivamente, quello di segnalare indirettamientiotazione di capacita naturale e, per questa
via, il potenziale contributo produttivo del lavtoee.

Gli autori suppongono l'esistenza di una correlagigositiva tra talento innato individuale e
titolo di studio conseguito, in forza della quake persone piu capaci investono molto in
formazione: un titolo di studio elevato segnala athprese che la persona in possesso € dotata
di elevate capacita. In sostanza, la correlaziasitipa tra retribuzione ed istruzione si spiega
con il fatto che le imprese offrono salari piu etva chi ha una maggiore scolarita nel
presupposto che la scuola selezioni le personegmaci.

La teoria dell'investimento in capitale umano € uthegli elementi centrali delleconomia
dell'istruzione e del lavoro. Secondo tale intetazeone, l'investimento in istruzione non e
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concettualmente diverso da quello in capitale pitody per cui I'agente confronta il flusso
scontato dei costi diretti ed indiretti per I'istiane con quello dei benefici in termini di maggior
reddito per tutta la vita lavorativa rispetto a obhn continua gli studi, cercando di massimizzare
la propria utilita; poiché con la permanenza netesha formativo i costi aumentano (costo
marginale crescente) mentre quello dei beneficidsice per I'accorciarsi della vita lavorativa
(rendimento marginale decrescente), il nostro agentestira fino a eguagliare costo e ricavo
marginale ed in tal modo avra determinato la dustttenale degli studi.

Jorgenson e Fraumeni (1989) considerano un methalariale di stima del capitale umano che
richiede informazioni sui flussi dei redditi da ¢tae futuri, cioe il flusso delle entrate
guadagnate da una persona da una determinatanetalffh sua morte (approccio attuariale o
metodo prospettico). Anche Dittman, Juris e Revgit@80), esponenti dell&irm specific
human capital theorysi avvalgono di un approccio attuariale: il cagtamano € remunerato in
base alla produttivita marginale dei lavoratorissietale che, nel lungo periodo, si verifica
un’uguaglianza fra il valore attuale delle entrateginate dai risultati marginali prodotti dal
fattore umano ed il valore delle uscite, generateme dal fattore umano, come ad esempio i
costi per salari e stipendi e per la formaziondtnian, Juris e Revsine (1980) riproducono
guesti concetti, distinguendo il capitale umandedattivita umane: il primo concernerebbe il
valore economico dell'individuo; le seconde at@ivitlovute all'individuo, non riportate in
bilancio. L'esistenza del primo, secondo gli aytaon implicherebbe I'esistenza delle seconde,
e viceversa. In particolare, secondo gli autoprdaduttivita marginale del lavoratore € uguale
alla somma dei salari e stipendi, piu i costi par formazione generale e specifica.
Analiticamente:

MRP, +3  MRP, (1 +i)" ¢ =W, +G+S+YL W, (1 +1i)* (2

dove:

MRP, = profitto marginale durante il periodo di fornaze;

MRPt = profitto marginale successivo al perioddodmazione;

G = spese per la formazione generale;

S = spese per la formazione specifica,

W, = stipendio corrisposto durante la formazione;

Wi= stipendio corrisposto successivamente al perdddormazione;

La formazione generale € relativa a tutte quelleosoenze ed esperienze acquisite dal
lavoratore, riconducibili comunque ai compiti pearil della sua attivita tipica, ma che non
comportano impegni economici da parte dell’aziendantre la formazione specifica é relativa
a tutte quelle conoscenze ed esperienze acquisiteegad impegni economici dell’azienda.
Secondo gli autori, solo nel caso in cui sia raatike il secondo tipo di formazione, & possibile
la rappresentazione contabile delle risorse umangquindi l'identificazione di un capitale
umano.
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Infatti la formazione generale incrementa la pradid del lavoratore in misura uguale per
gualsiasi azienda, a differenza di quella specifica permette di incrementare la produttivita
del lavoratore in misura diversa dalle altre azeend
Poiche i costi per la formazione generale sonoesosit dal lavoratore, inizialmente, il suo
stipendio sara inferiore alla sua produttivita niaeate.

oM MRPy— G 3)

di conseguenza, tenendo conto dell’equazione 2

t=1MRP; (1 + )™= S, W, (1+D7" (4)

cioé:

Sr=1MRP, (1 + )X, We (1 +1)7° (5)

il che equivale a dire che il valore degli invesimi in formazione specifica sono uguali alla
differenza fra la produttivita marginale futuraesth dei lavoratori e i costi per salari e stipendi
futuri che si dovranno sostenere.

Qualora S fosse capitalizzato, potrebbe rappreseiitaalore delle attivita umane: il capitale
umano. Theodor Wittenstein (1867) per primo apphda metodologia retrospettiva per la
valutazione del capitale umano, basandosi sull'idea il valore dell'individuo consumatore
coincide con le risorse per il suo mantenimenta gula formazione. Nello specifico, lo studioso
sostiene che il valore economico di una personaqasere determinato scorporando il totale
delle spese sostenute fin dalla nascita (per il temamento e listruzione) dalllammontare
dell'outputda lui prodotto, corrispondente alle sue speseodsemo. Entrambi questi valori
vanno scontati a un tasso di interesse adeguato.

Nel 1883 anche Ernst Engel ha proposto un metodmldblo di tipo retrospettivo, legato ai
costi di mantenimento e di formazione degli indurid

Un filone di studi si e concentrato sullidentifiiane dei fattori/attori che influenzano
'ammontare e la qualitd del capitale umano accatoulDenominatdducational Production
Function (EPF) questo approccio cerca di cogliere la refsziohe intercorre tra una serie di
input (risorse scolastiche, background familigpeger group effecte il contesto locale) e gli
output scolastici, prendendo come indicatorigarformanceaccademica (ad es. la votazione
conseguita, o risultati in test standardizzati) I€Gwmnet al. 1966). In genere la metodologia
utilizzata per render conto dell'influenza esetaitda tali fattori sul’accumulazione del capitale
umano € costituita dalla stima di parametri di furezione del tipo:

Yi=a+f1Yyi+B, Yo+ u; (6)

148



Nella funzione di regressionelitput vale a dire un indicatore gerformancelello studente i-
esimo, in genere i risultati nei test standardizz@ne associato ad una seridargiut gli input
che riguardano la famiglia dello studentg, I'effetto dei compagni di scudfy, I'effetto
della scuol&s;, il contesto localé,;, oltre ad un termine stocastico d’errarg In tal maniera
vengono stimati i parameifi, 3,, etc..

All'interno di questa area di ricerca numerosi stuahno cercato di identificare le determinanti
dell'apprendimento degli studenti: tra le carasiiicthe osservabili della scuola giocano un ruolo
consistente, qualproxy della qualita della scuola I'esperienza e la giga#ione dei docenti, il
rapporto studenti/insegnanti, la spesa per studetide School Improvemen{Hanuschelet al.
2003). Gli studi che hanno cercato di misurare féwb del processo educativo sugli
apprendimenti, separandolo dalle condizioni socmremiche della famiglia e dagli inevitabili
errori di misura dei test, sono andati incontroisaultati molto deludenti, portando alla luce
guesto dato: solo una percentuale molto limitatk deriabilita degli apprendimenti puo essere
attribuita alle scuole e alle classi (Bratti, ChHac€ilippin 2003).

La maggior parte degli studiosi che si occupanoagiitale umano sono concordi nel sostenere
che é riduttivo approssimare il capitale umano gorsolo indicatore, come ad es. gli anni di
scuola o gli anni di esperienza nel lavoro. Peistuenotivo numerosi organismi internazionali
(Oecd, World Bank, Unesco, Eurostat, etc.) formecanformazioni riferibile ad un ampio
spettro di indicatori di capitale umano. Neglimitanni, alcuni di essi sono stati inseriti tra gl
indicatori strutturali su cui I'Unione Europea hactso di misurare il proprio sviluppo
economico-sociale in vista del raggiungimento demfiettivi di Lisbona e le successive
revisioni.

Un approccio interessante ed innovativo riguardéatealutazione del capitale umano é stato
sviluppato da uno statistico Camillo Dagum (203condo l'autore il capitale umano € una
variabile latente (ossia non direttamente misuedbdipendente da tanti fattori, che rappresenta
le capacita di un’unitd economica (individuo, fali@go nazione) a generare reddito. Tale
definizione tiene conto sia del processo di formaei (metodo retrospettivo) che degli effetti
dell’investimento in capitale umano(metodo prospejt

Per stimare il capitale umano come variabile naseonsbile, Dagum ricorre ad un insieme di
indicatori formativi che ammettano il capitale urnaome variabile endogena (che siano cioe i
suoi fattori determinanti), e ad un insieme di gadori riflessivi (quali ad es. regione di
residenza, eta, genere, anni di scolarita del eapigfia e dell’altro coniuge, etc.) che
costituiscono gli effetti del capitale umano (cibeeddito da lavoro del capofamiglia e del
coniuge).

In quest'ottica Dagum e Slottje (2000), che detiai®, sotto il profilo statistico, il capitale
umano come variabile latente (VL), ne hanno prapasta stima monetaria combinando un
metodo di stima delle VL con un approccio attuaridl modello proposto € particolarmente
elaborato e consta di 17 equazioni linearmentepemtienti, dove ogni variabile endogena é
funzione di quelle esogene e di quelle endogeregafe nelle equazioni precedenti.

Dunque in ogni equazione si spiega una sola véiamdogena attraverso le altre variabili
esogene e le endogene gia spiegate, regredenddrindino alla prima equazione in cui la
variabile endogena é funzione di sole esogeneaiticplare, per la stima della VL, Dagum e
Slottje (2000) adottano il metodo del Partial Ledgtiares (PLS) di H. Wold (1982) ove la VL e
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ricavata come combinazione lineare di indicatosepgati, e percio, in presenza di una sola VL
ricavano il capitale umano (CU) (vettore n-dimensie) come combinazione lineare dei p
indicatori formativi posti come colonne nella medri(n,p)F,:

CU PLS=F, gPLS (7)

| parametri gPLS (vettore p-dimensionale) sononatié attraverso un processo iterativo di
regressioni semplici di ogni indicatofgj (j=1,...,p) su una stima precedente della VL Clae |
combinazione lineare CU PLS equivale alla prima ponente principale standardizzata dei p
indicatori F,,. Attraverso il metodo attuariale Dagum e Slot§@Q0) stimano poi il valore medio
del CU monetario per una popolazione di interegsayando inizialmente il flusso di reddito
atteso m(x) per un capofamiglia di eta x nel cigitale, come somma dei redditi futuri
attualizzati ad un determinato tasso i, pondemtil@ probabilita di sopravvivenza alle varie eta
ed eventualmente moltiplicati per tassi di proditai variabili nel ciclo vitale. Formalmente si
ha:

M) Fx+ 207 Vre Proxre (1 +1)7 H§'=1(1 + Tt j) t=0,....,w-X 8)

dovey,.. indica la media dei redditi degli individui di exat; p, .. il tasso di sopravvivenza
tra 'eta x e x+t; i & il tasso di interesse chieaizza i redditi futuri; w I'eta fino a cui si wla

il flusso di redditi attesi; r il tasso di prodwita dei lavoratori, variabile con l'eta.

La metodologia di Dagum non e esente da critichesyalli 2009). In primo luogo nell’analisi
della variabile latente non viene consideratovitllio delle conoscenze e abilita possedute dai
membri del nucleo familiare, come vengono traldsciaformazioni sui genitori perché non
disponibili. In secondo luogo, e forse questo Emite maggiore, questo modello necessita di
una notevole quantita di dati per la costruziorniadariabile latente, il che lo rende difficile da
utilizzare per raffronti internazionali.

Tra i piu recenti contributi sul tema del capitalmano, Heckman (2006, 2008) propone una
concezione innovativa del capitale umano. Essoasiifesta fin dalla nascita, si sviluppa lungo
tutto I'arco della vita ed e influenzato principante dal contesto familiare e poi da quello
scolastico e lavorativo. Secondo Heckman, in paldre, il capitale umano comprende non solo
le cognitive abilities(misurate dal quoziente intellettivo), ma anchedacognitive abilitieglel
tipo socio-emotivo e relazionale (come la motivaeioi tratti della personalita, la capacita di
autocontrollo, di concentrazione, di perseveramzagstima, etc.), nonché la loro interazione
dinamica.

Una persona all’'eta t e caratterizzata da un insidimcompetenze (cognitive, non cognitive e
dallo stato di salute):

0.= (¢, ¢, 6f) (9)
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6f = abilita cognitive;
6N =abilita non cognitive o socio emozionali ;
0/ = stato di salutehgalth

L’esito di una determinata attivita k alleta t ¥, che e funzione sia delle competenze
sviluppate dall'individuo sia dello sforzf dedicato alla medesima attivita al tempo t, ladgdov
la funzione dello sforzo dipende dai premi e ddbé:

Yf=v, (6 .ef) ke {1,....k} (10)

In base a questo modello esistono molti modi peseguire un certo livello gierformancan

un dato compito. Sia le componenti cognitive, sieellg relative alla personalitd incidono
sull’esito. Le carenze in una dimensione, poss@sere compensate potenziando I'altra.

Il processo di formazione delle competenze e gateraa una tecnologia multi-fase, in cui
ognuna corrisponde ad un periodo nel ciclo di ditan individuo.

Os1= fe(O; , 1, 6F) (11)

Ne segue che le competenze che una persona posdigeenpo (t+1) sono determinate
dall'interazione tra le competenze sviluppate netiqguo precedente t, I'investimento nella
formazione dell'individuo nel periodo t e il contesfamiliare di provenienza. L’aspetto
importante di quest’equazione e rappresentato dadkrgia, o complementarita dei tre addendi,
nel senso che l'effetto dell'investimento sulle qmtenze future di un individuo € tanto piu
efficace quanto maggiore € il livello delle compete gia possedute in partenza dal soggetto e
guanto migliore € il contesto familiare di proveria.

4.4 Le pratiche del lavoro ad alta prestazione: HRMractices

La Commissione Europea gia nel 1997 annoveravagpitale umano tra i fattori chiave per
sviluppare la capacita innovativa e produttiva mdade accanto a:
— la reingegnerizzazione del disegno organizzativibideresa, con I'abbandono della
configurazione basata sulle funzioni per adottamme basata sui processi;
— l'adozione di una progettazione del lavoro basatk squadra (con poteri alla stessa) e
sulla conseguente riduzione/contenimento dei ligeltarchici;
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— la creazione di gruppi interfunzionali per attivitiproblem solving

— coinvolgimento e consultazione dei singoli lavorate delle loro organizzazioni
sindacali;

— laraccolta dei suggerimenti dal basso con inceatenomici;

— la costruzione dei ruoli di polivalenza e policongrea;

— larotazione strategica dei lavoratori;

— la valutazione periodica deltgerformancendividuale;

— gli incentivi di breve (per apprendere e svilupplrecompetenze) e di lungo periodo
(con carriere in diagonale).

Negli ultimi venti anni 'economia dei principalepsi industrializzati & stata attraversata da una
molteplicita di fenomeni innovativi nella gestiodel capitale umano. E poiché l'innovazione e
in larga misura legata alla possibilita di elaberaflessioni sull’esperienza accumulata nelle
pratiche lavorative consolidate, emerge la pricgita centralita della risorsa umana, del capitale
intellettuale, dell'investimento in ricerca e kmow-howinnovativi. Comincia sempre piu ad
emergere una nuova logica nella gestione aziendaezier 1989), radicalmente opposta a
guella classica della razionalizzazione, basatargreccio di quattro dimensioni fondamentali:
capacita di innovazione, capovolgimento del rappguantita-qualita, centralita della risorsa
umana, capacita di ascolto e di apprendimentovilogpo della forza lavoro puo rappresentare
un mezzo per ristabilire le posizioni competitizeadali, in quanto il modo di gestire le risorse
umane non e imitabile.

Il nuovo modo di gestire le risorse umane fa cafmlearning organizatioro piu in generale al
modello gestionale di stampo giapponese in cui revano strutture piu flessibili e
decentralizzate, promozione della comunicazionella dollaborazione.

Nel corso degli ultimi anni si sono diffuse in adente numerose filosofie manageriali di
influenza nipponica, anche se di recente sono emlersenti di crisi di tale modello:

— Employee InvolvemefEl): e caratterizzato da un elevato coinvolgimeseolavoratori
impiegati nei livelli inferiori dell'impresa, dadidozione di mansioni lavorative volte
all'incremento dellimpegno e della soddisfaziores ldvoratori, dalla condivisione delle
informazioni tra tutti i livelli d'impresa. Le impse che adottano questo stile di
managemententano di sfruttare appieno le conoscenze deirdaoon impiegati nei
livelli inferiori della gerarchia aziendale; in ténprese, la direzione tende a perdere la
sua funzione di controllo ed a favorire I'instaiadi una struttura organizzativa piatta e
basata sulla comunicazione;

—  Total Quality ManagemenfTQM)?® particolarmente diffuso in occidente, incorpora
molti dei principi della produzione snella e deltiployee Involvementiservando pero
una maggiore attenzione all'incremento della qaalitila soddisfazione del cliente ed
alla diminuzione degli sprechi. Tra i principalesienti del TQM vi sono il lavoro di
squadra e I'incremento del potere decisionale aerktori impiegati nei livelli inferiori
dellimpresa (da qui la necessita di una formazicgistematica dei dipendenti
nell'identificazione e nella risoluzione dei proig. Il TQM é considerato il successore
dei circoli di qualita e, se paragonato all’El, pamaggiore enfasi sia sul ruolo dep-

** 1 Total Quality Managemerit gia stato approfondito nel capitolo 3.
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managemen{incaricato di portare I'impresa a livelli altissindi qualitd), sia sulla
ristrutturazione delle mansioni lavorative;
Altri stili di managementpur di origine non prettamente giapponese, prgpoa soluzioni
alternative a quelle della produzione di massa:

— lapproccio socio-tecnico, di notevole successo pasi nordici, armonizza gli aspetti
tecnici e sociali del lavoro. Tale approccio naseé 1940 col Tavistock Institute e si
sviluppa negli anni sessanta con il progetto naggegli “Democrazia al lavoro”. | suoi
principali obiettivi sono sia la rivalutazione delolo delle macchine e delluomo, sia
I'ottimizzazione del sistema tecnico e sociale.i Ddliettivi sono conseguiti attraverso
I'utilizzo di piccoli gruppi di lavoro, stabili eesni-autonomi, i cui membri godono delle
stesse condizioni retributive e contrattuali, eclé mansioni sono interdipendenti e
intercambiabili. La soddisfazione e il benesseldal®ratore sono ritenuti fondamentali
ed imprescindibili;

— la re-ingegnerizzazione dei processi degli anni ®Qna nuova concezione della
gestione del capitale umano che deriva da un cdrptudi e di ricerche consolidatosi
principalmente nei paesi anglosassoni con la dafine di nuove pratiche di lavoro ad
alta performance(NPL) o HRM practices Tale approccio € finalizzato a produrre
motivazione negli individui per il raggiungiment@idpiu ampi obiettivi organizzativi,
indirizzandone i comportamenti in modo coerente ®raspettative dell’impresa. |
lavoratori ed il sistema di pratiche che gestisedofo competenze diventano cosi gli
assetfondamentali per il successo dell’organizzaziohali pratiche si traducono in
riorganizzazione dei luoghi di lavoro, con una eati cambiamenti tanto nel capitale
fisico attraverso investimenti in tecnologie ICTuagto in quello organizzativo-
gestionale. Relativamente a quest’ultimo asped#oHRM practices comportano una
riorganizzazione per processi piuttosto che perziom, la riduzione dei livelli
gerarchici e un processo di decentramento dei ipoégso i livelli medio-bassi con
conseguente aumento della responsabilita e deltaedionalita a livello medio-basso, la
formazione di tipo cognitivo e relazionale, gli @mtivi economici e non, lo sviluppo
delle competenze-chiave. Vengono altresi inclusedodi coinvolgimento diretto ed
indiretto e “buone pratiche” di relazioni industria

Parks (1995), ad esempio, riconoscecantinuumdi approcci filosofici all'organizzazione del
lavoro tra i due estremi individuati “dall’approodradizionale” e “dell’'approccio alternativo”:

il primo e positivo, razionale, individualista, entifico e conflittuale; il secondo € normativo,
etico, olistico e cooperativo. Data I'enfasi postalle soluzioni cooperative dei conflitti,
sull'instaurarsi di una cultura d'impresa e sultismento della partecipazione dei lavoratori,
I'organizzazione che implementa HRpracticessi colloca verso I'estremo “alternativo” di
guesto continuum L’autrice individua, tra le principali carattetiche dei modelli high
performancg la presenza di strutture decisionali non geriatod e di modelli organizzativi
flessibili, I'adozione di sistemi retributivi pengentivi e la rilevanza attribuita alla formazione
dei lavoratori e alla sicurezza dell'impiego.

Anche Cappelli e Rogovsky (1994) sottolineano leeienze tra i sistemi tayloristici del lavoro
e quelli che implementano le HRptactices con quest’ultimi che incrementano la qualita, la
flessibilita e la produttivita dell'impresa attrase la delega delle responsabilita dalle strutture
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amministrative a singoli lavoratori 0 a squadre laroro. Tra gli elementi associati alla
produzione snella gli autori evidenziano la papgezione dei lavoratori, il lavoro di squadra, la
job rotatione le pratiche volte alla formazione ed alla sozzdrzione del personale.
Betcherman (1997) include tra le pratiche HRM l'ustensivo del lavoro di squadra, la
riduzione dei livelli gerarchici, i meccanismi delegation of responsabilitg la maggiore
complessita delle mansioni lavorative.
Kling (1995) sottolinea la rilevanza, in modellganizzativi innovativi, delle seguenti azioni:

— formazione dei lavoratori, fondamentale per il nagimento della qualita del prodotto e

per la diminuzione degli errori e delle interruzidel processo produttivo;
— politiche retributive che incentivino i lavorataiun maggiore sforzo lavorativprffit
sharing, gain sharingetc.);

— partecipazione dei lavoratori ai processi orgartizaadecisionali dell'impresa.
MacDuffie (1995) sottolinea I'elevata flessibilii&i nuovi stili dimanagemeng ne rintraccia la
logica organizzativa nell’'unione di sistemi ainanufacturing practicégqvolte alla diminuzione
delle scorte) e diluman resource practicéglegate alla formazione del personale e alla sua
motivazione).
Anche Glitteman e Horrigan (1998) identificano tphatiche con il termineftexible work
practices”, enfatizzando come loro carattere distintivo la dietita, e includendo nella
definizione anche modelli organizzativi che nonsprgino carattere di novita assoluta rispetto
al passato. Gli autori distinguono, inoltre, tratmthe che modificano I'organizzazione del
lavoro ed altre forme di gestione delle risorse menahe non influenzano direttamente lo
svolgimento delle mansioni lavorative, includenda e prime il lavoro di gruppo, iTotal
Quality Managementi circoli di qualita, la partecipazione dei laatori alle decisioni
riguardanti la tecnologia, jab rotation
Hunter e Hitt (2001) sostengono che le pratiche H&ddsso coincidono con quelle di gestione
delle risorse umane, volte a rafforzare la motiwae| I'impegno e la formazione dei lavoratori.
Nelle imprese che utilizzano tali pratiche, i laatmri sono caratterizzati da un grado elevato di
flessibilita, di discrezionalita e di potere decisale.
Wilkinson (2000) riprendendo una definizione di Gu€l1997), definisce la gestione delle
risorse umaned set of policies designed to maximise organisationtegration, employee
commitment, flexibility and the quality of wbkkne riconosce una versiorefte unahard: gli
obiettivi della prima sono la partecipazione, l'iegmo e il coinvolgimento dei lavoratori, quelli
della seconda la massimizzazione del ritorno ecicwrdella risorsa “lavoro”. | circoli di
gualita e illavoro di squadra, ad esempio, sono inclusi nadlsionesoft mentre il TQM, che
implica unamaggiore attenzione alle esigenze del consumdivedj elevati di flessibilita e
politiche dimiglioramento continuo, fa parte di quetiard.

Jeffrey Pfeffer (1998) inThe Human Equatidridentifica sette dimensioni deHigh
Performance Work Systefr(siPWS):
employment security;
— selective hiring of new personnel,
— self-managed teams and decentralization of decisiaking as the basic principles of
organizational design;
— comparatively high compensation contingent on oizmtional performance;
— extensive training;
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reduced status distinctions and barriers, includdrgss, language, office arrangements,
and wage differences across levels;
extensive sharing of financial and performancerimiation throughout the organization.

Secondo Lundvall e Johnson (1994) il modello orgaativo che implementa le HRpfractices
richiede quattro condizioni:

un coinvolgimento di ampie schiere di lavoratorgtate possibilmente di un buon
livello di istruzione di base;

I'acquisizione delle competenze, che non sono rfamite definibili né comunicabili
attraverso il linguaggio all'interno dell'impres@perando in questo modo si riducono i
costi e risultano piu elevate tanto I'efficienzaaqgto I'efficacia rispetto alla tradizionale
formazioneoff-the-joh

la formazione deve avere I'obiettivo di fornire Uiséstematizzazione” delle conoscenze
acquisite sul campo, ovvero di fornir&kilow-whydelle conoscenze;

lo sviluppo interno delle competenze deve accomaajna quello delle carriere
(salariali o di ruolo), sia verticali che orizzoltgper sostenere la motivazione del
lavoratore per un impegno costante e la permanatimdgerno dell'impresa.

Tra le HRMpracticesvengono annoverate:

procedure distaffing selettive ed esaustive: le persone da assumerevaramo scelte
solamente in base a conoscengkill e caratteristiche necessarie a ricoprire una
determinata posizione vacanjel( fit), ma anche, e soprattutto, in base alla coerenza
rispetto ai valori e alla cultura d’impresarg@anization fij, alle competenze che ne
garantiscano l'adattabilita nel medio/lungo termeénehe rendano la persona capace di
affrontare le sfide tipiche di un’organizzazioneefrita, cambiamento, innovazione,
etc.);

formazione estesa: una volta assunte, le persor@ndesssere coinvolte in programmi
formativi finalizzati a sviluppare non solo conasze e capacita tecniche, ma anche
competenzesoft di carattere comportamentale. La formazione ooiati(non solo al
momento dell'inserimento in azienda o in altri marngoarticolari, ma durante tutto
'arco della vita professionale del lavoratore) elesoinvolgere l'intera popolazione
aziendale (non solo manager, ma anghge e blue collarg;

stabilita nelle relazioni di impiego: nonostanteadintesto economico sia profondamente
mutato, si sottolinea la rilevanza, soprattutto marte categorie di lavoratori,
dell'utilizzo di contratti di lavoro duraturi (noa vita), per ridurre il senso di precarieta.
Si considera strategico l'utilizzo prevalente detroato interno del lavoro rispetto a
quello esterno, prevedendo la creazione di oppb@urdi carriera interne
all’'organizzazione;

utilizzo del teamwork (nella forma di gruppi di lavoro autonomi) e dirrfee di
organizzazione del lavoro flessibili, come sonogadmpio, le pratiche ghb rotation

forme di retribuzione legate a comportamenti eltagi) individuali, ma soprattutto di
gruppo, ad esempio tramite I'applicazione di pidniprofit sharing che leghino la
retribuzione ai risultati economico-finanziari daflienda;
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— elevata comunicazione interna e trattamento equde (@ dire eliminazione delle
differenze di status) a tutti i livelli organizzati e, conseguentemente, partecipazione
delle persone nelle attivita decisionmakingdecentramento).

Le HRM pratices suggeriscono una serie di comportamenti per atiere la gestione delle
risorse umane, in un’ottica di flessibilita, cioé abattamento alle mutevoli richieste che
provengono dal mercato. Gli obiettivi che si intend raggiungere con tale gestione sono
principalmente due: assicurare allimpresa persohe possiedano i requisiti necessari al
soddisfacimento delle esigenze aziendali e motisdeguatamente il lavoratore affinché possa
sentirsi parte dell'impresa.

Tav. 1 Caratteristiche principali di un sistema di lavoro basato sulle HRMpractices
Caratteristiche Empowered Organization Forme tradizionali di
organizzazione del lavoro
Struttura gerarchica piatta e debole molti livelli
Confini dei gruppi variabili fissi
indiretta (attraverso i membri
Comunicazione diretta, estensiva e frequente delle commissioni
interne/rappresentanti sindacali) e
ristretta
Retribuzione basata sui gruppi (in qualche casobasata sull’anzianita e su alcuni
legata allgperformancg meccanismi individuali
Stile di supervisione educativo monitorante e punitivo
Strategia di management strategico e integrato graduale, pezzo per pezzo
Condizioni di lavoro armonizzate negoziate
Categorie delle posizioni
lavorative e autonomia poche e con facile accesso | numerose e con accesso ristrefto
discrezione limitata
Disegno delle posizioni
lavorative lavoro di squadra divisione del lavoro
Autonomia dei lavorator Autogestione e autonomia discrezione limitata
Disciplina osservatori interni o esterna e attraverso procedure
autodisciplina formali
Formazione estensiva e continua limitata e discontinua

Fonte: Geary e Sisson (1994)

Tuttavia, una parte di letteratura mette in guard@é considerare lI'adozione delle HRM
practicesda parte delle imprese come una sorta di panaeta\per tutti mali: se in genere i
vantaggi per le imprese non vengono infatti massliscussione, molto piu incerto e l'esito per
guanto riguarda il benessere dei lavoratori. Infdtl punto di vista degli effetti che le nuove
pratiche hanno sui lavoratori c’é una contrapposizitra i sostenitori de#mpowerment thesis
che vedono I'impiego delle HRMracticescome un’opportunita per i lavoratori per aumentare
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la propria influenza nell'organizzazione e per cezs professionalmente, e i sostenitori
dell’intensification thesische considerano le nuove pratiche quasi esclugige come un
espediente impiegato dalle imprese per aumentastotao richiesto ai lavoratori (Geary 2003,
Ramsayet al.2000).

Nei prossimi paragrafi verranno analizzate le ppalc HRM practices: ove possibile le
confronteremo con quelle tradizionali.

4.4.1. La selezione

| metodi piu tradizionali di selezione del pers@ahfatizzano I'importanza dell'identificazione
e della misurazione delle attitudini rilevanti gersvolgimento di mansioni specifiche, sulla
base di nozioni ben definite di cosa costituisca parformancedi successo. Questi metodi
appaiono perfettamente coerenti con l'organizzazidayloristica dell'impresa, dovea
selezione €& basata sohe best wayformula di razionalita tecnica rispetto alla cqudé
differenze negli individui sono nocive e, come ,talggetto di tecniche di normalizzazione
basate sul comando e sul controllo. L'idea di basgiella che esista un modo ottintlee best
way, di organizzare qualsiasi lavoro, che deriva daliodio dei tempi di esecuzione delle
operazioni e dei movimenti dei lavoratori. Secoridmtzberg (1985) l'organizzazione del
lavoro si riassume in due azioni: dividere e camade. La prima azione consiste nella
progettazione delle posizioni di lavoro a partieeuha frantumazione della produzione in tanti
compiti elementari, raggruppandoli poi in posti ldvoro, mentre la seconda da origine a
soggetti preposti al coordinamento ed al controllo.
La progettazione delle posizioni di lavoro implleasseguenti fasi:
— lajob analysis,un approfondito esame delle posizioni di lavoresenti nella struttura
aziendale;
— la job description con I'individuazione dei compiti, dei metodi, ehttrezzature, dei
collegamenti, e delle responsabilita di ogni piosie;
— la person specificatignche € un insieme di requisiti professionali elilita richieste
dal contesto lavorativo;
— la job evaluation che traduce il valore economico di ogni posizidaeorativa in
retribuzione.
Nella assegnazione dei vari compiti vengono comatdeliversi fattori a seconda del tipo di
posizione, se dipendenti o manager. Per i primtasisiderano: i requisiti professionali per
espletare i compiti, il tipo di responsabilita, $éorzo fisico, le condizioni lavorative. Per i
manager, invece, si tiene conto &abw-howper gestire I'organizzazione, il grado mtioblem
solving la responsabilita rispetto ai risultati attesi.
In base alla logica taylor-fordista ogni lavoratoisponde solo della porzione di attivita che gl
e stata assegnata, indipendentemente dagli esitijobsta produce sul risultato complessivo
dellimpresa. In tale contesto la selezione puntlairadividuare i lavoratori che meglio
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rispondono ai compiti richiesti, cioé “la personiasga al posto giusto”, al fine di ottenere |l
massimo risultato. In tal modo il processo di selez si contraddistingue per:

— la corrispondenza tra caratteristiche della poseitavorativa e quelle del candidato

(personali e lavorative);
— laccertamento delle abilita specifiche richiestantite prove professionali, o semplici
colloqui per le posizioni medio-basse.

Il rischio che deriva da tale metodo di selezioi@ ®on adattabilita del lavoratore alle eventuali
modifiche nella posizione occupata.
Nell'organizzazione di tipdean al contrario, la progettazione delle posizionlalioro é tesa a
rendere evidente il contributo lavorativo sul ratd complessivo. Tale logica vede
nell'integrazione, nel lavoro di gruppo, nel comtes nelle relazioni, la matrice all'interno della
guale le competenze cognitive e tecnico-specighistisi traducono imperformancesIn tal
maniera la posizione lavorativa viene sostituitardalo del lavoratore all’interno dell'impresa:
conseguentemente la selezione ha l'obiettivo diuso®, oltre alle competenze tecnico-
specialistiche, anche abilita creative, comunieatev relazionali attraverso un processo di
matching tra competenze richieste e competenze possedbte,non si ferma ad una
corrispondenza qualitativa.
L’individuazione delle caratteristiche personatrimseche di un soggetto da selezionare avviene
attraverso una serie di metodi, quali intervisést sulle capacita cognitive, prove pratiche, ma
soprattutto con le simulazioni #mssessment centécon esercizi di vario genere: soluzione di
problemi manageriali, test “sotto stress”, simuwazidi ruolo etc.). Tale criterio di selezione
valuta il candidato ipotizzandolo in un contestcigdavorativo e quindi fa leva sul potenziale
di promozione e utilizzazione delle competenzesdgietto.
| test cercano di individuare le caratteristichespgali dell'individuo e di associarle a possibili
comportamenti futuri, in modo da selezionare i edaidl i cui profili appaiono maggiormente
coerenti con 'orientamento dell'impresabibdata(essenzialmente estensioni dei questionari e
dei moduli d’assunzione), ad esempio, pongonoradidato una serie di domande riguardanti la
sua vita personale, la sua storia ed il backgroundculturale. Alla base dddiodatavi é la
convinzione sia di poter predire I'orientament@et® morale acquisito dall’individuo al di fuori
dell'impresa, sia di poterlo associare a determiolaiettivi e preferenze nel mondo del lavoro:
la stabilita nella vita famigliare e consideratd,emsempio, un valido indicatore di stabilita nella
vita lavorativa (Townley 1995).
Per le prove di gruppo, il primo obiettivo che ssitlera conseguire € quello di porre i soggetti
in condizioni, se pur artificiali, avvicinabili auglli della vita aziendale. Il secondo e quello di
individuare nel comportamento dei candidati inditi performance particolari qualita che
sarebbe molto difficile, se non impossibile, fozadire durante I'intervista individuale e durante
i test.
L’intervista, infine, si concretizza in una serieddmande e osservazioni, per acquisire notizie
personali, conoscere le abilita mentali, la fliditerbale, il controllo linguistico, le abilita
sociali e la capacita di gestire la situazionesihmesi e la procedura attraverso la quale ci si
forma un’impressione sul candidato per prendedetasione sull’assunzione o meno. Benini e
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Fig. 1
Flusso casuale delle competenze e genesighg tra competenze richieste
e competenze possedute
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performe)
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informale
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Fonte: Spencer e Spencer (1995)

Robusto (1999) sostengono che lintervista, la muncipale funzione consiste nell’'ottenere
indicazioni rilevanti in merito al soggetto, consenanche la presentazione ai candidati
dell'azienda, la valutazione dei compiti e dellspensabilita della posizione lavorativa offerta
e, infine, la possibilita di trasmettere un’immagipositiva dell’azienda anche all’esterno.
Relativamente a quest’ultime funzioni l'intervigiaopre un ruolo di primo piano nell’ambito
della selezione.

La gestione delle risorse umane € uno strumentogadizzare il controllo di qualita, al fine di
misurare il raggiungimento di almeno tre obiettivalidita, imparzialita delle decisioni ed
efficacia dei costi. Il primo problema che emergenierito alla verifica della correttezza delle
scelte effettuate attraverso il processo di setez@la designazione di un criterio di valutazione.
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La verifica dei risultati della selezione & la prmgmazione di regolafollow-up, generalmente
gestiti per mezzo di interviste individuali e queséri. Attraverso ifollow-up si puo cercare di
stabilire fino a che punto il soggetto & soddisfatélla scelta effettuata, quali sono i punti di
distanza tra I'immagine del lavoro che possedeva@hento della selezione e quella attuale,
guanto le sue aspettative sono state soddisfaltee réalta lavorativa. Queste valutazioni sono
estremamente importanti poiché la selezione dedgoale non consiste solamente, e non si
esaurisce, nel compimento degli atti necessarasalinzione del candidato, ma investe |l
soggetto per tutto il tempo della sua permanenkazienda.

L’affidabilita di metodi fondati su valutazioni delcaratteristiche personali e psicologiche dei
lavoratori €, comunque, alquanto discutibile (MackaTorrington 1986). L'utilizzo di sistemi
sofisticati di selezione richiede inoltre la presemli specialisti e comporta costi aggiuntivi per
limpresa. Infine, né la psicologia né gli studillaugestione delle risorse umane forniscono
un’argomentazione coerente di come le carattehnistidei lavoratori possano influire sulle
modalita organizzative dellimpresa o ne sianouefizate.

4.4.2. La formazione

L’adeguamento delle competenze possedute dal kawvera quelle richieste dal disegno
organizzativo € estremamente importante in coimzdedi cambiamenti delle tecnologie di
processo e/o di prodotto decisi dal vertice azienda
Per delineare una sorta di inquadramento teoritla tiemazione, si puo fare riferimento agli
studi di Becker (1964) che include la formazionellaneteoria del capitale umano,
rappresentandola come un investimento che genegdibiesia all'impresa, con 'aumento della
produttivita dei lavoratori, sia ai lavoratori, clwtengono un aumento salariale. Tuttavia
'autore sostiene che I'investimento in formaziaealizzabile sia solo quello realizzabile sul
capitale umano specifié§ in modo da eliminare il rischio che i lavoratona volta formati,
trovino opportunita migliori presso altre impre§econdo Becker, l'istruzione puo essere fonte
di redditi futuri se i salari riflettono differenzeella produttivita, ma anche in un mercato
perfettamente competitivo, la maggior produttivagquisita con l'istruzione produgeay off
solo in presenza di imprenditori che competonddra per tali competenze. Percio Becker ha
distinto:

— general training migliora la produttivita del lavoratore rispetctutti i tipi di lavoro;

quindi associata al lavoratore che si assume tint®sto in quanto unico beneficiario,

%" Lo stockdi capitale umano si due componenti: capitale gdee capitale specifico. Il capitale umano geleeta
costituito dallinsieme delle conoscenze trasfdiriin qualunque ambito lavorativo senza perditavdiore: cid

significa che un soggetto con un consistente bagdgkapitale umano generale interessera un elavanero di

datori di lavoro. Il capitale umano specifico, ioee rappresenta la componente di capitale uman@ubessere
sfruttata in modo produttivo solo all'interno dettipresa, in cui &€ maturata e di conseguenza umdawe dotato di
un certo livello di capitale specifico risulterapagibile per I'impresa che lo occupa, ma meno @gsante per le
altre aziende.
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ma lo rende produlttivo in diversi tipi di lavoranpando gli imprenditori a competere tra
loro per ottenere le sue prestazioni. La retribogi@V) di chi acquisisce tale formazione
sara quindi pari alla produttivita marginalF) diminuita del costo della formazione

(K):
Wo = MP -k

— specific training migliora solo la produttivita per un particoldigo di lavoro; una volta
che il lavoratore é formato, non pud ottenere imeneti dalla competizione tra imprese.
L’'imprenditore ha quindi un incentivo a investirequesto tipo di formazione, in quanto
il valore attuale del ricavo derivante dalla formeae ottenuto dall'impresa (G) eguaglia
la somma dei costi opportunita e dei costi dirfiP’'o — MPo) + k = C) in parte
sostenuti dai lavoratori:

MP'+G =W +C

Sviluppi teorici successivi hanno dimostrato cheapitale umano specifico e generico sono
complementari e spesso risulta arduo distinguedegararli nettamente. Le teorie relative a
guesto approccio sono riferibili in particolardaiori di Acemoglu e Pischke (1998,1999).

La letteratura tuttavia ha messo a fuoco altriirinoportanti della formazione che vanno al di la
dell'oggetto specifico dell'apprendimento. Un primmlo e quello di strumento utilizzato per
selezionare e trattenere i lavoratori (Euwals e R&éliman 2001), per riqualificare i lavoratori
(Harhoff e Kane 1997).

Il passaggio dai sistemi di produzione tayloristicisistemi di produzione decentralizzati e
flessibili ha contribuito infatti a svilire il ruol e le mansioni dei dipendenti non qualificati
(unskilled. Alla riduzione della domanda e della retribugodi tali lavoratori corrisponde
incremento del numero e dellimportanza dei latori qualificati €killed) ai quali sono
affidate una quantita crescente di mansioni espoasabilita (Caroli, Greenan e Guellec 2001).
La ricostruzione dei contenuti concettuali e di odet che nel loro insieme definiscono e
strutturano il campo d’azione dell’attivita formadidelle organizzazioni dagli anni 60 agli anni
'90 si basa sull'idea di legare la formazione aitesti nei quali (e per i quali) essa e attivata. E
poiché le organizzazioni sono il referente piuvdlete delle azioni formative, gli sviluppi delle
teorie e dei modelli organizzativi piu significatidal punto di vista della loro valenza
applicativa diventano il punto di riferimento dai &u costituiscono le pratiche formative ed i
loro orientamenti teorici e di metodo. Assumendesia punto di vista, Lipari (2002) propone
una lettura della formazione articolandola in unecgssione di tre prospettive paradigmatiche a
seconda che l'approccio sia taylor-fordista, orgatico-sistemico, organizzativo post-
industriale e postmodernista. A ciascuno di essirigmonde quasi specularmente un
orientamento nell’attivita di formazione.

Il prevalere di una cultura deterministica dellani@zione corrisponde in modo del tutto
speculare allo schema taylorista dell’organizzazjame considera 'uomo al lavoro una sorta di
prolungamento delle macchine: le sue capacita diver devono non solo meccanicamente
rispondere alle disposizioni delmanagement ma essere piegate alle esigenze
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dell’'organizzazione. In simili condizioni la formane assume la funzione di snodo cruciale dei
processi di riproduzione tecnica e di funzionametgthorganizzazione: essa infatti garantisce
le pre-condizioni affinché le capacita operativdl’ideividuo siano conformi alle esigenze dei
compiti che I'organizzazione ha predefinito e decisa formazione € un fondamentale presidio
delle  scelte tecniche dellorganizzazione sul vaiesa dell'addestramento e
“dell'indottrinamento” dei lavoratori agli imperatidel sistema. La cultura tecnica, lo status e
l'ideologia stessa della formazione sono orienddfadattamento meccanico dell’individuo
all'organizzazione. La formazione assume cioe hatteristiche di azione di addestramento nel
senso letterale del termine, cioé rendere abilédcgona ad un compito semplice e ripetitivo ed
idoneo ai principi gerarchici che dominano I'orgagazione. Nella prospettiva tayloristica, i
formatori sono i depositari della capacita di egame del compito, la cui azione si limita ad un
mero lavoro di trasferimento meccanico di sempldimenti di tecniche applicate.

In modo del tutto analogo, seppure in condiziondicalmente diverse, la formazione
manageriale e orientata essenzialmente a rinforzacentenuti e l'ideologia del ruolo
dirigenziale e, per questa via, a garantire la igiensza del fondamento gerarchico
dell’'organizzazione.

Nella prospettiva organicistitail determinismo della macchina e dell'organizzasi@ messa
in discussione per fare spazio a concezioni piuptzate ed al tentativo di una tendenziale
ricomposizione della “frattura” tra uomo ed orgamizione. Il cambiamento avviene facendo
emergere la rilevanza delle dimensioni relaziodaliprocessi organizzativi e, in questo quadro,
la non riducibilita dei lavoratori a mere funziomieccaniche. E’ la crescita della dimensione
aziendale e [lintreccio delle relazioni tra le irape, che pone la questione del loro
funzionamento in condizioni di complessita e diahdita degli ambienti di riferimento. Da qui
la necessita di riconoscere la rilevanza socialle @eganizzazioni e le loro caratteristiche di
sistemi sociali, dotati di specificita difficilmentgestibili secondo i principi dell&cientific
Management. Poiché le dimensioni legate ai fattori tecnici dellproduzione e
dell'organizzazione non sono piu un imperativo, bisogna tener conto del contributo, dei
bisogni e delle esigenze degli individui, oltre c& loro ruolo di soggetti capaci di adattamento
alle variabilita interne ed esterne, la formazidineenta non solo parte integrante della pratica
organizzativa, ma anche un terreno fertile di elabioni culturali e di nuove tecniche d’azione.
E’ in questo clima che l'azione formativa si ra#far fino a prefigurare un campo quasi
disciplinare con un suo statuto metodologico ercati professionali. Si profila una prospettiva
d’intervento che, sul versante delle pratiche, cmmi ad elaborare specifiche tecniche che si
ispirano in larga misura ad approcci orientati adidere sugli aspetti motivazionali e dei
comportamenti degli individui allo scopo di valaae il loro contributo all’organizzazione e,
al tempo stesso, di favorire le loro capacita diteanento consapevole alle mutevoli esigenze
del sistema.

Il consolidamento dello status organizzativo deltamazione favorisce lo sviluppo di
elaborazioni sempre piu sofisticate del suo appamaetodologico fino a giungere ad una

% Questa corrente & guidata dal pensiero del smmolalcott Parsons, secondo il quale ogni orgazipne
equivale ad un sistema sociale che tende sostar&it a preservare il proprio equilibrio internocemdo il
migliore adattamento con I'esterno. Ogni sottoesist dell’organizzazione assolverebbe specificheidum per
rispondere ai bisogni del sovra sistema.
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configurazione di tipo processuale di ogni inteteerl processo di formazione, secondo le
formulazioni piu affermate, si articola in una semea di azioni concatenate che, per ogni
intervento, partendo dall’analisi dei bisogni, pde la progettazione, 'attuazione e, infine, la
valutazione dei risultati. In questo quadro, leed®inanti tecniche dell’azione formativa
assumono un crescente livello di complessita e etiegra sia per quanto riguarda i contenuti
operazionali, sia per quanto riguarda contribudrite € metodologici.
| tratti salienti dei modelli organizzativi emergietendono a privilegiare soluzioni che aiutino a
fronteggiare l'instabilita del’ambiente, la framntazione dei mercati, la moltiplicazione dei
soggetti e che, al tempo stesso, siano in graddrdiitare i vantaggi connessi alle potenzialita
delle nuove tecnologie di produzione. Da cio derivde configurazioni organizzative basate
sulla logica reticolare, sull’appiattimento dellergrchie, sulla diffusione della comunicazione
orizzontale, sul decentramento delle responsapdithpotenziamento delle risorse umane e sul
depotenziamento delle separazioni rigide tra Set&la stessa organizzazione. In sintonia con
le tendenze delle organizzazioni postindustrialichee la formazione vede una significativa
revisione di teorie, tecniche e metodi di intereent
Il tema dell’'apprendimento organizzativo diventasicauno dei motivi dominanti del
rinnovamento e del “rilancio” della cultura e delbeatiche di formazione. Cominciano a
prendere consistenza orientamenti e logiche d'a&zidme muovono verso approcci centrati
sull'esperienza concreta, sui problemi generatiladalimensione relazionale della vita
organizzativa, sulle modalita di soluzione dei peali. Si profilano, affinandosi e
consolidandosi nelle pratiche formative, interessnsibilita e capacita orientate all’ascolto, alla
consapevolezza del fatto che le organizzazioniogigpno di gradi di autonomia soggettiva, di
competenze, di risorse e di capacita di trovarazsohi innovative. Da qui la convinzione che
I'obiettivo della formazione non € la mera trasnuges di nozioni e comportamenti, ma anche lo
stimolo a ragionare sui problemi che si affrontgnotidianamente. Il confronto con gli aspetti
problematici delle pratiche relazionali e professio diviene in tal modo il fondamento e la
premessa di ogni intervento.
Nell'organizzaziondean I'impresa e concepita come sistema aperto cioéecbmisultato di
interazioni tra individui nel corso delle attivi@vorative. Condividono questa visione diverse
correnti di pensiero, quali I'interazionismo simicol di Mead (1965), la fenomenologia
sociologica di Berger e Luckmann (1966) e le prtaspeindeterministiche nello studio delle
decisioni di Weick (1969) e di Cohen, March e OIs€B72). In questi approcci
'organizzazione e ancora concepita come un insidimreoli, non piu chiusi e predefiniti ma
assunti dai lavoratori e prodotti dalle loro int@omi e strategie d’azione con I'ambiente. In
sostanza l'impresa € concepita come un “sisten@iiiplessita organizzate”, che assume una
dotazione di relazioni selettive e concatenatayfralementi che la compongono (Pfeffer 1981,
Schein 1985). In tale impostazione, la formazioweieme attraverso I'azione dell'individuo,
I'esperienza di gruppo che conducono a (Leoni 2008)

— lacquisizione di nuovi atteggiamenti, di nuovi mati rapportarsi agli altri, di nuove

abilita cognitive e relazionali per affrontare taiazioni;

— la verifica degli elementi costitutivi delle teorieuso.
La formazione al ruolo “aperto” avviene attraveratiivita d’aula, sessioni psico-socio-
analitiche di gruppo, simulazioni di ruolm(e playing.
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Leoni et al. (2001) propongono due approcci alternativi al ettecdi formazione tradizionale.
Relativamente a quest’ultimo l'autore si riferiscguello prevalente nel mondo occidentale, che
ritiene la conoscenza trasmissibile unicamenteaadtso la formazione scolastica. In tale
approccio, la formazione professionale e quehathe-jobnon possono mai assurgere a vera
conoscenza. Questo modello, caratterizzato da rmsmerdicotomie (tra il momento
dell'apprendimento e quello dell’'azione lavoratiiea la direzione e gli operatori, etc.), €
perfettamente coerente con i metodi produttivi ehpiionta taylorista. Il primo sistema
alternativo analizzato da Leoni riguarda, le maddadii esecuzione dell'attivita lavorativa, che
avvengono secondmuting, in modo quasi automatico. | vantaggi di quespetiiivita sono
legati “all'attenzione liberata’; che si puo concentrare sulle discontinuita eesedcezioni e che
stimola I'apprendimento di nuove competenze, vsigealla soluzione dei problemi in atto, sia
all’elaborazione di nuove ipotesi e procedure dota.

Il secondo approccio fa riferimento a Koike (1994glativamente alle strategie di
organizzazione del lavoro, in particolare al sistiantegrato e al sistema separato. Nei sistemi
separati, le operazioni abituali vengono affidagk eperatori di linea, mentre le operazioni non
di routine sono gestite dai lavoratori di grado piu alto. iBtesma integrato include nelle
responsabilita degli operatori di linea entrambégelogie di mansione. Quest’ultimo metodo,
che consente agli operatori di linea di affrontapgoblemi e di gestire i cambiamenti nella
produzione, richiede maggiori capacita di appremdiitn da parte dei lavoratori e la formazione
di abilita intellettuali {ntellectual skill3 che permettano lo sviluppo di competenze laveeati
superiori.

Koike (1994) sostiene che le capacita necessataaiatori coinvolti in sistemi di produzione
integrati riguardano soprattutto la gestione debf@mi e dei cambiamenti. | lavoratori possono
acquisire tali capacita sia attraversmithe-jobtraining, 'ampia e approfondita formazione sul
posto di lavoro, sia attraversmlff-the-job training acquisito al di fuori del posto di lavoro.
L’ on-the-job training che consente al lavoratore sia di gestire evémiu@blemi produttivi, sia

di sviluppare le sue capacita intellettuali, siiesté soprattutto grazie alle indicazioni dei
colleghi piu esperti e all'esecuzione di varie feedénti mansioni job rotation, jobenrichment,
etc.). L'off-the-job training invece, viene acquisito mediante brevi corsiidudri del posto di
lavoro.

Leoni et al. (2000), riprendendo I'approccio di Koike, sostemgahe la formazione di abilita
intellettuali-lavorative “risulta contestuale aftigita lavorativa, ossia € una formazione sul
posto di lavoro gn-the-job training che richiede, pero, la ristrutturazione della roastruttura
dell'impresa, la riduzione dei livelli di controllotermedi e lo sviluppo di singole mansioni che
includano operazioni “usual” e “unusual’.In questgostazione, la funzione deiff-the-job
training € quella di far acquisire ai lavoratorkihow-whyche consente di individuare non solo i
difetti del processo e le loro cause, ma anchefficienza o I'efficacia del lavoro.

La pratica di quotidiane attivita di risoluzionemfioblemi ha come conseguenza lo sviluppo di
abilita intellettuali (o cognitive), le quali vengo ulteriormente rafforzate da un uso strategico
dellajob rotation proprio perché leisual and unusual operatiomsndono ad essere diverse da
posizione a posizione, determinando veri e prégarning and mobility cluste{Dyboswki
1998). La partecipazione a gruppi interfunziondlindglioramento (o circoli di qualita), il
sistema dei suggerimenti dal bassoggestion systdne la consultazione dei lavoratori sui
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problemi che insorgono, sono tecniche organizz&jasiionali complementari che
contribuiscono ad elevare le abilitd cognitive kazionali del lavoratore, nonché la qualita dei
prodotti e dei processi.

Fig. 2 LA CATENA DELL'APPRENDIMENTO
disegni organizzativi comunita di pratica  intenzioni azioni risultati
dei workplace individuali individuali individuali
Processi e Pratica come Caratteristiche
condizioni categoria intrinseche (o
d| apprendimento: analitica attltud|n|) del Comportamenti Performance
dell’agire soggetto:
™ - disegni > sociale: » - immagine di sé
macroorganizzativi - valori
- Job design A | - modalita di A - tratti
- Empowerment agire - conoscenze
- Job rotation - legittimazione - abilita
- Incentivi dell’'agire
- Fiducia e relazioni - identita dei
industriali membri
- costruzione del -
sensemaking Apprendimento
a ciclo semplice

Apprendimento a ciclo
doppio

Apprendimento dalla
pratica

Apprendimento
dall'organizzazione

Fonte: Gaj e Leoni (2007)

La figura 2, che riprende le teorie di Argyris (B99Argyris e Schon (1998), e Le Boterf
(2000), riproduce la catena dell'apprendimentoquello a ciclo semplice il soggetto apprende
correggendo la sua azione sulla base di obiettiwi 8 dell’'organizzazione, ma senza cambiare
sostanzialmente né questi, né i valori o le “tedfgzione” che la guidano: in questo ciclo si
colloca il concetto e la pratica dell'addestramenit@econdo tipo di apprendimento e a ciclo
doppio, nel senso che il soggetto apprende rimddten discussione i suoi obiettivi e i loro
fondamenti. Egli e stimolato a far evolvere i sschemi operativi, a rivedere cioe le sue “teorie
d’azione”. In questa prospettiva si colloca la famone al ruolo “aperto”. Il terzo tipo di
apprendimento si rifa alla teoria detlemmunities of practicéi Wanger (1998). Le comunita di
pratica, nella definizione di Wanger, sono grupgetsone che hanno in comune un interesse o
una passione per qualcosa e che in base a quasiesse interagiscono con una certa regolarita
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per migliorare il loro modo di agire. Nelle comundi pratica il fare e il conoscere si mescolano
e si intrecciano tramite quotidiane interazioni ifiavoratori che danno struttura e significato
all'attivita, includendo sia I'esplicito che il t&o (vale a dire, cido che viene detto e cid che non
viene detto, ma assunto in ipotesi) (Wanger 1998).

Infine il quarto tipo si rifa alla teorie organizzee e precisamente a quelle che documentano la
miglior performance del modello dellalean production (Womack 1990) e delleHigh
Performance Work OrganizatiofAppelbaum et al. 2000) rispetto al modello tafgatista.

Tali modelli organizzativipermettono di sviluppare nei lavoratori la creagi@h conoscenza
organizzativa e allimpresa di controllare le rsodifficilmente imitabili, nella consapevolezza
che il saper come apprendere e piu rapidamenteodebrrenti, costituiscano le migliori fonti di
un vantaggio competitivo (Prahald e Hamel 1990 c&e= Pisan01994, Teece, Pisano e Shuen
1997).

Le pratiche lavorative che tratteremo nei prosuamagrafi, quali la partecipazione a gruppi
interfunzionali, il sistema dei suggerimenti dabsa 6uggestion systene la consultazione dei
lavoratori sui problemi che insorgono, sono tecaidnganizzativo/gestionali complementari
che contribuiscono ad elevare le abilita cognigveelazionali del lavoratore, nonché la qualita
dei prodotti e dei processi, proprio grazie all'egpmo per la risoluzione di problemi.

4.4.3. Il lavoro di gruppo

Nel lavoro inteam una pratica lavorativa di stampo giapponese, dpngprategie e tattiche
sono condivisi. | gruppi di lavoro sono comunememwtmsiderati come la pratica che
caratterizza maggiormente i nuovi modelli produdtikganizzativi. In questa situazione
l'individuo conserva tutto il suo valore, ma siggta con gli altri in un rapportwin win. Unire
personalita e pensieri diversi al fine di raggiwegen unico scopo finale richiede impegno e
tempo nel perfezionare sia la tecnica che il “serdondiviso” dell'intero gruppo.

Campanella (2005) osserva che per formare un hieam € necessario che i membri
percepiscano un senso di coesione ed interdipeadgnendendo coscienza delle proprie
diversita professionali e della necessita degli g@lér raggiungere gli obiettivi. L’'unione in
funzione di un risultato e la consapevolezza de#iidipendenza tra le funzioni sono due aspetti
fondamentali per creare un clima di fiducia e dodi@zione reciproca.

Anche iteamsono caratterizzati da un ciclo di vita, che iaizon la costituzione del gruppo e la
“fase di architettura”. E’ in questa fase che spasta e si struttura il lavoro, attraverso la
condivisione delle mansioni e dei risultati, la divisione dei ruoli, la pianificazione del tempo.
E’ dunque un momento fondamentale alm managemeperché vengono gettate le basi della
“convivenza” lavorativa, presupposto basilare pgesuccesso del gruppo. Successivamente
inizia la fase di esecuzione del lavoro e infineva@utazione dei risultati per rilevare i punti di
debolezza nel raggiungimento dell’obiettivo finale.
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Secondo Schein (1990) il lavoro delamé caratterizzato da vari momenti prima che inizi a
focalizzarsi sugli obiettivi da raggiungere:

la fase di orientamentoforming, in cui ogni membro “porta” il suo contributo augpo
Anche questo € un momento fondamentaletel@in building in cui si evidenziano le
caratteristiche dei singoli;

la fase di conflittualita estorming in cui si scontrano le diverse identita e le diee
esigenze;

la fase di coesione worming,durante la quale vengono condivise le norme edele
da seguire, e si crea la cultura del gruppo.

Anche Spaltro (1980) descrive alcune fenomenololgescaratterizzano i gruppi:

le difese: sono reazioni negative delle persone pbegono delle resistenze alla
condivisione e allo sviluppo del gruppo. D’altront@a la troppa coesione di un gruppo
puo rendere difficile I'entrata da parte di altrembri, lo sviluppo di nuove idee e la
rigidita dei ruoli stabiliti;

gli episodi: sono i momenti di maggiore difficodal gruppo. Essi possono essere dovulti
al fatto che le relazioni personali si intromettor@le relazioni deleam complicandone

il lavoro. Un esempio puo essere la formazionerdi sorta di dipendenza deklder,
verso cui i membri si sentono di affidarsi acritieante, o nel caso ci sia atteggiamento
ostile a priori contro una persona specifica, serfgaci siano motivi fondati. In questi
momenti i leader, e tutti i membri, devono porreltma@ttenzione alle dinamiche del
gruppo, per non rischiare di compromettere i rap@odi conseguenza il lavoro;

i fenomeni: sono i momenti positivi del gruppo, gda i conflitti vengono gestiti in
modo produttivo. Essi possono essere la socialiaaazal fine di cercare un bagaglio
comune; l'interdipendenza dei membri; la presenzieed-backcostruttivi e di scambi
di opinioni tra le persone; la circolazione del@adership l'accettazione delle
differenze; I'atteggiamento proattivo, cioé il centrarsi da parte dei membri su cio su
cui essi possono influire e sulle cose che possssere migliorate.

4.4.4. Comunicazione, consultazione e partecipazione

Da tempo ormai le ristrutturazioni della strutturderna dell'impresa si indirizzano verso

organizzazioni di tipo cooperativo, basate su psice su un decentramento dell’autorita ai
livelli piu bassi e, che vedono nella comunicazionterna un elemento di integrazione, di
scambio e di coesione, capace di fluidificare ealliegare tutto il sistema aziendale. Qualita ed
efficienza nell'informazione e nella consultaziomgertura e trasparenza nei rapporti sono i
fattori alla base di un positivo clima aziendala.lbgica dell’organizzazione come strumento, e
della comunicazione come semplice servizio pefdiimazione e superata nelle nuove pratiche
lavorative, che la concepiscono come leva di gesticapace di mettere in comune, dare e
ricevere unfeedbackscambiare e cambiare (Leoni 2008). La comunica&zjmd comprendere
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aspetti sia impliciti che espliciti: i primi possmmiguardare sia i rapporti tra la direzione ed i
dipendenti, sia le tecniche di responsabilizzaziomentre i secondi includono la comunicazione
istituzionale e la consultazione dei singoli lasorae delle loro rappresentanze.

Alcuni studiosi (Cocozza 1996, Levine e Tyson 1998§lono nella consultazione e nella
comunicazione i presupposti per il coinvolgimento la& partecipazione alla gestione
dellimpresa. Levine e Tyson (1993) costruiscon@ tipologia di partecipazione basata sul
grado di mediazione (diretta o indiretta), di imfhza (semplice scambio di informazione o di
diritti di voto) e sul contenuto delle decisioniu $ale base gli autori definiscono tre tipi di
partecipazione:

— consultiva: consente ai lavoratori di esprimeréle opinioni in tema di gestione delle
mansioni e delle operazioni produttive nei livelfiferiori dell’organizzazione. |
dipendenti sono sollecitati ad esprimere i lorogaugnenti, ma non hanno alcun potere
decisionale. Un esempio sono i circoli di qualita;

— sostanziale: include schemi di partecipazione tdiretformale. Tali schemi riguardano
frequentemente gli stessi aspetti organizzativsipne considerazione dai modelli di
consultative productignma si differenziano per il superiore livello difluenza dei
lavoratori. Un tipico esempio diubstantive partecipatiosono le squadre di lavoro: ai
membri di queste squadre e assegnato un discrecepecisionale nell’organizzazione
delle loro mansioni, nel monitoraggio deflarformancecollettiva e nella risoluzione di
eventuali problemi;

— rappresentata: mediante sindacati o comitati deerdienti, in questo caso il grado
d’influenza nelle decisioni varia da azienda a ad#e

Levine e Tyson (1993) affermano che, per avereesst; le politiche di partecipazione devono
essere accompagnate dalla condivisione dei guadaigzioni di lungo periodo e da politiche
indirizzate alla coesione del gruppo ed alla gaeadei diritti inviolabili dei dipendenti.
L'incremento della partecipazione dei dipendentii meocessi organizzativo-decisionali
dell'impresa pud sia contribuire alla diffusione ut clima di cooperazione tra direzione e
dipendenti, sia accrescere la produttivita delliega attraverso la riduzione degli svantaggi
associati alla presenza di sistemi retribugigrformance-relatedMeccanismi partecipativi che
rafforzano il senso di appartenenza allimpresaspos infatti favorire Iattivita dipeer
pressurecon meccanismi di punizione, e ritorsione nei comtirdi quei lavoratori che adottano
atteggiamenti direeriding

Crudeli (2001) distingue traeer pressurénterna, legata al disagio interiore che provanigslo

nel danneggiare gli altri, peer pressuressterna, associata all’identificazione, da parte de
gruppo, del lavoratore che *“tradisce”. Il succes$ioquesto tipo di pressione dipende
dall'organizzazione dell'impresa, dalla possibilidd osservare la prestazione dell’individuo,
dall'atteggiamento dei lavoratori coinvolti nellguadra. Affinché lapeer pressuresia efficace,

€ necessario, comunque, che la prestazione indiMdofluisca sul benessere di tutto il gruppo
(in modo da creare, nei lavoratori, un forte inoental monitoraggio) e che il sistema di
relazioni nell’impresa renda efficaci gli strumeditisanzione sociale.

Questi strumenti si rivelano particolarmente ingise associati a relazioni di lungo periodo tra
lavoratori e impresa. La presenzaodganisational rightsintesi come il diritto a un posto di
lavoro di durata prolungata, incrementaffiort dei lavoratori e la produttivita dell'impres@li
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organisational rightsinoltre, favoriscon@li investimenti nella formazione delle risorse umaa
riducendo il tasso durnovered il rischio che vantaggi associati alla maggiore formazione di
lavoratori vengano sfruttati da altre imprese. A galta, 'elevata preparazione del personale
rafforza la flessibilita funzionale dellimpresa @ntribuisce alla diffusione di forme di
organizzazione del lavoro innovative (Crudeli 2001)
Diversi autori si mostrano critici nei confronti lide evoluzioni della partecipazione dei
lavoratori nei processi produttivi e decisionalil’'tapresa (Dobbins e Geary 2001).
Le principali critiche alle teorie delimpowermenrdi concentrano essenzialmente su due aspetti:
— le motivazioni demanagement
— T'analisi dei costi e dei benefici della riorgarezzone del lavoro.
Quest'ultima tipologia di critiche sostiene chesuiccesso delle nuove forme di organizzazione
del lavoro dipende da una serie di fattori (comtestonomico in cui i cambiamenti sono
introdotti, disponibilita dei lavoratori a collalae, presenza dei sindacati, etc.) che possono
rendere i costi di applicazione maggiori degli duah benefici.
Le critiche del primo tipsostengono invece che l'incremento ddfbrt lavorativo e I'unico
obiettivo effettivamente perseguito dalla direziatgaverso l'introduzione dineccanismi di
coinvolgimento dei dipendenti: il miglioramento dbknessere dei lavoratori non e che
un’eventuale, e non esplicitamente perseguita, egprenza dei nuovi stili di gestione
dellimpresa. Imeccanismi di partecipazione sarebbero impiegalindy, per esercitare sui
lavoratori una nuovédorma di controllo, differente da quella tipica dastemi tayloristici, ma
ugualmente volta allsfruttamento della forza lavoro.

4.4.5 La valutazione dei dipendenti

Alcuni autori (Andersonet. al. 1996) sottolineano l'utilita sia per i dipendewctie per la
direzione della valutazione dei lavoratori, merdfti ne criticano i presupposti e I'implicita
conflittualita (Lawler 1994).
Molte di queste critiche sembrano essere statenalolpate, negli ultimi anni, in seguito alla
diffusione di significativi cambiamenti nelle caeaistiche dei meccanismi di valutazione.
Utilizzando la distinzione di Cummings e Schwab73Pé possibile identificare sistemi di
valutazione evolutivi e sistemi di sviluppo: i prjinipici di modelli tradizionali di produzione,
comparano laperformancedel lavoratore astandardsproduttivi predefiniti; i secondi, piu
recenti ed innovativi, mirano al miglioramento @gfirestazioni lavorative attraverso I'accurata
selezione delle possibili aree di miglioramentogldebiettivi per il futuro e delle strategie
competitive maggiormente funzionali al conseguirnatitquesti obiettivi.
Tra le caratteristiche piu innovative degli schelnvalutazione sono compresi anche (Townley
1995):

— l'estensione dei giudizi a gruppi di lavoratori peelentemente esclusi (principalmente la

direzione e lsstaffamministrativo);
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— una maggiore attenzione aparformanceattuale del lavoratore, piuttosto che a quella
futura;
— [limportanza attribuita alle caratteristiche retazali, comportamentali e attitudinali di
tutto il personale dellimpresa e non unicamentientEnagement.

Il successo di una valutazione a 360 gradi questtodo dipende, in larga misura, dalle
motivazioni dei lavoratori coinvolti nella valutarie dei loro colleghi e dalla capacita della
direzione di evitare conflitti e sospetti tra i drgi membri dell'organizzazione (Anderson 1996).
Le caratteristiche delle nuove forme di organizaaeidel lavoro incrementano la necessita di
minimizzare gli errori causati dall’accresciuto @@t discrezionale attribuito ai dipendenti
impiegati nei livelli inferiori dellimpresa. Poié un sistema organizzativo flessibile e
difficilmente compatibile con una dettagliata sfieazione formale dei rapporti tra lavoratore e
impresa (che consentirebbe alla direzione un maggiontrollo sulle attivita dei dipendenti),
devono essere introdotti altri metodi che riducknpotenziali aree di errore nell’esercizio della
discrezionalita. Il controllo si allontana da regdbrmali che stabiliscono come deve essere
svolta una mansione a favore di aspettative inplidi come questa dovrebbe essere portata a
termine (Townley 1995). La discrezionalita richiddecreazione di norme comuni, di culture
corporative che si sostituiscano ai sistemi tradiali di controllo (Guest 1987). La valutazione
diventa uno strumento per la comunicazione di nogmalori, piuttosto che un meccanismo di
misurazione oggettiva della prestazione del lawoea{Townley1995).
Infine, diversi autori (Lawler 1981, Lowler e Prend986) sostengono che livelli elevati di
integrazione tra valutazione e retribuzione fava la diffusione di culture organizzative che
contribuiscono al miglioramento dellerformanced’ impresa ed influiscono positivamente
sulle motivazioni dei lavoratori. Allo stesso tempmero, essi creano forti incentivi, per i
dipendenti, a mentire sulle loro prestazioni edess@guire obiettivi facilmente osservabili e
rilevanti soprattutto per la definizione della letizione, piuttosto che per la qualita dei processi
produttivi.

4.4.6 Gliincentivi

| sistemi di valutazione sono strettamente legapuelli di icompensa dato il rapporto che deve
stabilirsi tra i contributi richiesti e gli incentiriconosciuti ai lavoratori: i primi permettono d
valutare il contributo dei dipendenti e i secondridompensarli attraverso basi di correlazione
opportunamente definite.
Se la dinamica retributiva viene legata ai risul@aggiunti, il sistema retributivo diventa:
— selettivo: ovvero in grado di ricompensare adeguatde le differenze nelle prestazioni;
— competitivo: in grado di attrarre lavoratori pialidi;
— flessibile: essendo la retribuzione ad incentiveersibile e collegata al livello di
prestazione raggiunto.
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Il meccanismo dell'incentivazione risponde allegesize di adattamento imposte dalla crescente
concorrenza: essendo le retribuzioni associate“siitwzo lavorativo” del dipendente, segue un
incremento della produttivita del lavoro e del gratl utilizzo degli impianti (Blinder 1990,
Prendergast 1999).
In contesti tradizionali la motivazione che porthaalottare meccanismi incentivanti puo essere
rappresentata dalla necessita di recuperare lidelproduttivita strutturalmente inferiori alle
aspettative o di controllare la forza lavoro ineasm di altri strumenti di flessibilita numerica
(ad esempio I'impossibilita a licenziare). In attantesti, la motivazione di incentivazione viene
rafforzata dalle necessita imposte dai processsttutturazione organizzativa e produttiva delle
imprese, con l'introduzione di tecnologie di proaune supportate dall’'informatica e di tecniche
manageriali di gestione del personale che sollegitadipendenti ad un ruolo menordutine e
di maggiore coinvolgimento nei processi di cambiatoenterni all'impresa.
Tra gli incentivi monetari si distinguono:

— i bonuslegati alla prestazione;

— gliaumenti di merito.
| bonus sono corrispostuna tantume non sono quindi consolidati nella retribuziond d
lavoratore: possono essere assegnati al singadodimre o al gruppo. Forme lolbnussono:

— il cottimo, che lega la parte variabile della fetizione a una misura quantitativa del
risultato produttivo ottenuto dal lavoratore (aoibi individuale) o dal gruppo (cottimo
collettivo);

— la componente variabile della retribuzione coreelal raggiungimento di obiettivi
prefissati per il singolo lavoratore, secondo @ gitatomanagement by objectiyes

— il profit sharing che lega la parte variabile della retribuzioneuad misura del risultato
economico conseguito dall'impresa nel suo comptesso

— il gain sharing che lega la parte variabile della retribuzioneuadndice dell'efficienza
complessiva dell'azienda;

— le stock optionche danno diritto al dipendente (solitamente unagan di acquistare
azioni dell'impresa ad un prezzo predeterminato;

— I'una tantumcorrisposta al singolo lavoratore quale riconogeita per il particolare
impegno in una determinata occasione.

Gli aumenti di merito sono incrementi retributivédi o variabili assegnati in modo stabile e,
quindi, consolidati nella retribuzione. Essi dammago alla progressione retributiva orizzontale,
cioe a parita di ruolo aziendale ricoperto, in capposizione alla progressione verticale,
conseguente a passaggi di categoria, qualificaetidi che presuppongono generalmente anche
una variazione di ruolo. Gli aumenti di merito vanmuindi a premiare la maggior
professionalita acquisita nel ruolo di appartenenza

L’incentivazione per obiettivi puo essere defirétane la parte variabile del sistema retributivo
che consiste nell’erogazione di un bonus nel ca@moosraggiunti alcuni obiettivi prefissati,
definiti all'inizio del periodo di riferimento. Viee utilizzata prevalentemente per i manager ed i
guadri derivando direttamente dal sistemamda@hagement by objectivéresuppone infatti che

il soggetto da incentivare detenga I'autonomia disarezionalita necessarie per condizionare i
risultati.
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Un altro metodo di incentivazione, definito a fetizione fa riferimento alle mansioni affidate
alla persona indipendentemente dal ruolo da esegeito in azienda. Esso ha il vantaggio di
aumentare la predisposizione alla flessibilita datgdei destinatari e consente all'azienda di
operare con un organico contenuto. Per essere aedficpero tale metodo richiede
l'identificazione e la valutazione delle effetticapacita del personale e impone procedure di
formazione ed addestramento.

Vi € poi il premio commisurato allperformanceglump-sum bonysdel singolo o del gruppo di
lavoro (produttivita su standard). Questo sistemrngtte all'impresa di tenere sotto controllo i
costi fissi limitando gli aumenti retributivi irrevsibili. Evita di corrispondere premi in modo
soggettivo che generano opposizione da parte gdendenti.

Gli incentivi riconducibili alle categorie dejain-sharinge del profit-sharing hanno come
obiettivo I'armonizzazione del costo del lavorg allility to paydell'impresa. Le due categorie
si distinguono per il fatto che la prima tende diizaare parametri interni per misurare i
miglioramenti nei risultati, come ad esempio ladutbivita di un impianto e di una linea, il
costo del lavoro rapportato al valore aggiunto la ptoduzione, la difettosita dei prodotti, il
costo del lavoro rapportato alla produttivita, mer& seconda fa riferimento a parametri esterni
qguali la redditivita, il margine operativo lorddutile d’esercizio, cioé variabili che risentono
anche di fattori economico-finanziari di mercat@g$Ri 1997).

L’incentivo profit-sharing presenta notevoli vantaggi in virtu della sempdianella formula,
nella comunicazione e nella comprensione da pagieddstinatari. Inoltre evita rischi in
presenza di asimmetrie informative tra datore @bda e lavoratore, non potendo il primo
osservare il comportamento del secondo, e imporgnidmque come un contratto incentivante.
Ha pero lo svantaggio della bassa controllabilgémhrametri che incidono sulla possibilita di
ricevere l'incentivo da parte dei dipendenti poichéultati economici possono variare anche
indipendentemente dalla produttivita dei singoli.

Crudeli (2001) riconosce tre principali tipologiepdofit-sharing:

— 1 cash-based bonuseshe collegano parte del salario monetario aglaamenti finanziari
dellimpresa. Il pagamento aiashé immediato e non comporta variazioni nell'assetto
finanziario dell'impresa;

— i shared-based bonushe, in caso drerformancegpositive, consentono I'acquisizione o
la cessione di azioni dell'impresa, a titolo domepensa gratuita, per i lavoratori;

— i deferred profit-sharingnei quali la retribuzione accessoria, generalmenbgata sotto
forma di titoli ed obbligazioni dellimpresa, noru@ essere assegnata prima che sia
trascorso un determinato periodo di tempo. Quéstodi incentivi implica, ovviamente,
relazioni di lungo periodo tra lavoratore e impresa

| meccanismi dgain-sharingsi distinguono da quelli darofit-sharing per il tipo di parametri

impiegati nella determinazione del premio. La tetrione del lavoratore e legata a indicatori
relativi al raggiungimento di obiettivi di produtiia o di riduzione dei costi strettamente
connessi alle caratteristiche dello stabilimentdl’ichpianto, del reparto, oppure del gruppo di
lavoratori (Leoni, Tiraboschi e Valietti 1998). tgmi individuali, pur consentendo potenziali
incrementi di produttivita, presentano alcuni seggi legati ai costi di comparazione e di
misurazione: i primi derivano da variazioni nellargezione dei lavoratori circa I'equita dei
sistemi retributivi; i secondi sono legati allefaiblta di valutazione deléffort di ogni singolo
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lavoratore. Il successo dellimplementazione diemvi individuali dipende, in larga misura,
dalla dimensione dell'impresa (in organizzazioni ltmograndi i costi di comparazione e
misurazione dovrebbero essere maggiori), dal mataldavoratori (che potrebbero accettare
con difficolta la presenza di elevate differenzigibetive) e dalla personalita degli individui. In
generale essi si rivelano appropriati quandop&formanceindividuale € misurabile ed
identificabile a costi contenuti, quando il singolccupa posizioni relativamente indipendenti da
guelle dei suoi colleghi, o, al contrario, quandor essendo inserito in una rete di relazioni, il
suo contributo personale e facilmente misurabileoiettivi dei gain-sharingdi gruppo sono
sia 'aumento dell’efficienza produttiva, conseglalgrazie ad una migliore circolazione delle
informazioni, sia il miglioramento dei rapporti’aiterno dellimpresa. L'adozione di schemi di
gruppo si prefigge quindi di accrescere l|'efficiangroduttiva attraverso la creazione di un
linguaggio comune tra i lavoratori (Crudeli 2001).

Il legame fra incremento della produttivita ed adoe di schemi diprofit-sharing o gain-
sharingsi afferma qualora si perseguano obiettivi condidioinvolgimento dei dipendenti e
volti ad incrementare il senso di appartenenzamedtivazione del lavoratore, in un contesto di
relazioni fiduciarie tra le parti. Anche attraveitehare ownershigi assiste ad una ricompensa
che comporta una partecipazione finanziaria degrtlgnti al capitale aziendale: in tal caso si
attribuiscono benefici economici connessi alla laiitd della partecipazione, ovverosia
dividendi, plusvalenze, etc..

A sostegno della partecipazione azionaria vien& g@oposta anche un’altra motivazione
(Freeman e Lazear 1996): lo spirito di appartenesattostante I'idea di distribuzione delle
azioni ai dipendenti indurrebbe un meccanismo ciemivazione forte, mediato dalla redditivita
stessa dell'impresa sul mercato. Si ipotizza chgelformancedell’impresa sui mercati, piu che
la produttivita del singolo lavoratore o di grupgi lavoratori, inneschino un significativo
meccanismo di incentivazione dello sforzo e delbegno del dipendente, anche quando tale
risultato di mercato (non solo del prodotto, malenazionario) non riflette il suo impegno nel
processo produttivo.

Il paese che piu utilizza la partecipazione agli atbme forma di incentivazione € la Francia,
dove essa € particolarmente sviluppata nelle dusdalellintéressemenfaux résultatoppure

a I'accroisement de la productivité dellaparticipation obbligatoria, quest’ultima, per tutte le
imprese con piu di 50 dipendenti (Miranda 2003)mbdello partecipativehare ownership
invece, é particolarmente diffuso negli Stati Ufiimployee Stock Ownership PlanESOP) e
nel Regno Unito (ESOPAII Employee Stock Ownership PlanAESOP).

Funzionali all’'adozione di modalita organizzativenévative sono quei sistemi retributivi che
premiano le competenze espresse dal lavoratoreeltnodello sviluppo delle competenze),
mentre i meccanismi in cui gli incentivi sono assEgin base al grado di raggiungimento di
obiettivi prestabiliti sono riconducibili al modelldella direzione per obiettivi. In quest’ultimo,
'attenzione € focalizzata sulla misurazione deitput e viene trascurato il contributo del
lavoratore (sistemautput-orientedl mentre nel primo 'impresa tenta di sfruttareggiarmente

le sue risorse umane, stabilendo quali siano lepetemze strategiche dellimpreseole
competencigse traducendole in competenze individuali richeest lavoratore. Questo modello
analizza le competenze e i comportamenti dei dipetndal fine di selezionare quelli in grado di
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orientare le prestazioni lavorative verstandardspiu elevati (Leoni, Tiraboschi e Valietti
1995).
L’'approccio dello sviluppo delle competenze € cotrecon l'adozione di programnpuay-
forskill, basati sull'individuazione degkkills di maggiore rilevanza per I'impresa. Una volta
che cio e avvenuto questi modelli prevedono l'aumeatella retribuzione per i lavoratori che
dimostrano di averli acquisiti (Cappelli e Neumago9).
Le modalita di calcolo differiscono in funzione ldetcelta tra i sistemi di incentivazione:
— collettivo: si premia la resa di squadra, repartovtera azienda, e non delle singole
risorse;
— individuale: si premia la resa di una singola $soe si riconosce agli altri la resa media;
— misto: si premia per il 50% la resa media di sqaager il restante 50% la singola
risorsa.
In maniera conclusiva la remunerazione del soggatttempo t pud essere definita (Leoni
2008):

dove: W ¢é la remunerazione del soggetto i-esimorappBresenta la complessita della posizione
di lavoro j-esima occupata dal soggetto i-esimae (diriva dall'inquadramento contrattuale),
AA rappresenta I'anzianita aziendale, RV e la bezione variabile che deriva dagli schemi di
profit-sharing gain-sharingoppure da maggiorazioni decise a livello persanale

4.4.7 Le relazioni industriali

Tra gli elementi del contesto istituzionale che guo® determinare differenze nelle
performances, sulla base dei quali le stesse imprese delnkgoroprie strategie innovative,
c’é il sistema di relazioni industriali.

Il sistema delle relazioni industriali sintetizzzgémi e relazioni con I'ambiente sociale in cui
rappresentanze sindacali e imprese si trovano atamp e con il contesto istituzionale
all'interno del quale si formano e vengono deteatinrapporti tra gli attori sociali.

La complessita e la ricchezza delle interazioni itlsgstema di relazioni industriali ha con gli
elementi chiave del contesto istituzionale e s@donomico testimonia la sua importanza per lo
sviluppo e la competitivita dei sistemi produlttivi.

A livello d’impresa il cambiamento tecnologico erjanizzazione della produzione e del lavoro
interagiscono con le caratteristiche delle relaziadustriali, riconfermando I'importanza di
gueste ultime come elementmntext specificche governa i rapporti trananagemente
rappresentanze.
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Relazioni industriali meno conflittuali e piu parigative, che si concretizzano in un maggiore
coinvolgimento di rappresentanze sindacali o dgewndenti nelle decisioni dellimpresa,
possono avere effetti positivi sull'intensita inadiva delle imprese e, indirettamente, sulla
performancesconomica delle stesse (Antonioli 2009, AntoniBlanchi, MazzantiMontresore
Pini 2010, Addison e Belfield 2008, Bryson, Charbslce Forth 2006).

Le forme di rappresentanza degli interessi deiraaoi cosi come le forme di partecipazione
all'impresa possono essere sintetizzate in dudogpe una indiretta ed una diretta. Alla prima
tipologia, piu tradizionale, che avviene attravdisgtrumento delle rappresentanze sindacali, si
sono affiancate forme di rappresentanza/parte@pazdiretta dei dipendenti favorite anche
dall'introduzione delle nuove pratiche organizzatwolte ad aumentare il coinvolgimento dei
lavoratori, che in parte mette in discussione dlouradizionale delle rappresentanze sindacali.
Le caratteristiche partecipative delle relaziondustriali e di lavoro sono definite anche
attraverso la disamina del concettopdrtnershipsul luogo di lavoro. In base al contributo di
Guest e Peccei (2001) si possono distinguere paaiaone diretta ed indiretta sulla base delle
prospettive utilizzate per analizzare il tema delatnership pluralista, unitarista o ibrida. La
prospettiva pluralista deriva dal dibattito sullappresentanza dei dipendenti in Europa e
riguardando concetti quali partecipazione e denmgradustriale. Tale approccio enfatizza il
ruolo della partecipazione indiretta in quanto nmauodalla presenza del sindacato come
strumento di rappresentanza dei dipendenti. La ngkcqrospettiva, unitarista, enfatizza i
potenziali vantaggi derivanti dalla diretta panpeaione dei dipendenti all’impresa attraverso un
maggiorecommitmente coinvolgimento degli stessi. Per tale prospettialineamento degli
interessi tra dipendenti ed impresa, perseguibiteanerso I'utilizzo di specifichgolicy e
lintroduzione delle HRMpractices rappresenta il principalstep ai fini dell'ottenimento di
vantaggi competitivi. A queste si e affiancata teraa prospettiva: che tenta omx tra le prime
due, pluralista e unitarista, riconoscendo I'impoda sia della partecipazione diretta che
indiretta. Tale posizione e vicina al cosiddettotual gains mod€Kochan e Osterman 1994l)
guale prevede che “se tra sindacatma@nagemensi instaura un rapporto strategiaon win
volto al perseguimento di obiettivi ed all’ottenimie di guadagni comuni in una logica non
conflittuale, la presenza del sindacato puo castitwn elemento di stimolo allattivita
innovativa” (Antonioli e Pini 2005) e, in ragioné @o, pud contribuire sia indirettamente che
direttamente all'ottenimento gierformancegconomiche superiori. Secondo tale prospettiva, si
puo argomentare (Guest e Peccei 2001) che affilkcimziative derivanti dal coinvolgimento
dei dipendenti abbiano successo e prosperino mapdeed affinché le nuove pratiche
organizzative e di gestione delle risorse umaneosetficacemente implementate, occorre un
sistema formale digovernancecongiunta” che preveda un attore istituzionale glantisca la
rappresentanza dei dipendenti: tradizionalmenten@maesclusivamente) il sindacato.

Quale che sia la posizione tenuta nei confronti dlee modelli di partecipazione, diretta e
indiretta, il tradizionale modello di relazioni instriali & stato ed € messo in discussione dalla
diffusione delle nuove pratiche organizzative cimplicano un maggiore coinvolgimento dei
dipendenti. La letteratura sia nazionale che imzonale piu recente (Antonioli e Pini 2005,
Machin e Wood 2005, Pini 2005) sottolinea la poi&ez esistenza di meccanismi di
sostituibilita o complementarita tra le diversenfier di partecipazione. Da un lato, infatti,
'adozione delle pratiche organizzative che inducoma maggiore partecipazione diretta dei

175



dipendenti, aumentando Jab satisfactiono generando lgob empowermentpuo ridurre lo
spazio per la presenza delle rappresentanze sindakkogo di lavoro (Machin e Wood 2005).
D’altro canto, una relazione non conflittuale, maoperativa tra sindacato e impresa puo
generare vantaggi condivisi in accordo comutal gains modelanche in presenza di pratiche
organizzative che inducano una maggiore partempazliretta dei dipendenti.

4.5 HRM practices e performances aziendali

| risultati che in letteratura vengono attribuitieanuove configurazioni organizzative ed alle
HRM practicessono costituiti da:

— una maggiore produttivita, piu elevata redditivieauer 2003, Black e Lynch 2001,
2003, Breshnaet al. 2002, Cristiniet al. 2003, 2008, Mazzandt al. 2006, Zwich 2004)

e piu alti salari (Osterman 2006);

— una crescita delle competenze dei lavoratori (Gegaal. 2001, Leoni e Gaj 2007), una
maggior workplace satisfactior{Gardellet al. 1991, Freeman e Kleiner 2000) ed un
maggiorcommitmentlei lavoratori stessi (Cristini e Pozzoli 2008);

— una maggiore propensione all'innovazione, sia didptto, sia di processo (Foss e
Laursen 2003, Michie e Sheehan 2000, Pini e Saela2§05, 2007).

Una vasta letteratura, prevalentemente nord ammerjcasplora la relazione tra politiche e
sistemi di gestione delle risorse umaneparformanced’impresa valutata sotto il profilo
economico-finanziario. Complessivamente i risultdei lavori, spesso confortati da una
rilevante base empirica, concordano nel segnalaaesignificativa relazione tra la qualita del
sistema di gestione del personale ed i risultamnpiesa (Becker e Huselid 1996, Guthrie 2000,
Richardson e Thompson 1999).

| primi studi sul tema riguardanti I8trategic Management of Peoptelle organizzazioni
imprenditoriali risalgono ai primi decenni del skccorso: in particolare Taylor e Russel
(1939).

La Scuola delleHuman RelationgMayo 1957) modificando la concezione defientific
Managementpropone un sistema motivazionale articolato iattja sezioni:

— funzionale: che esprime la gratificazione derivatd#o svolgere un lavoro coerente con
le caratteristiche professionali ed attitudini ld&toratore;

— sociale: come riconoscimento di utilita sociale io pdestigio per il lavoro svolto
proveniente dalla comunita aziendale o da quetkres all'impresa;

— morale: come espressione del clima cooperativandale;

— economica: assunta come unica dimensione motivalgon

Allo stesso filone “motivazionalista” appartengoleindicazioni di Argyris (1957), Barnard
(1938), e Likert (1961) sugli stili dnanagemenper finalizzare piu efficacemente I'impegno
del capitale umano allo sviluppo dell'impresa.
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La messa a punto delle componenti essenziali gielnsa di gestione delle risorse umane come,
ad esempio, le tecniche gianpower planningla costruzione di sentieri di carriera e quindi d
mobilita del personale, oltreché I'articolazione decessi formativi di tipo formale, derivano
dalla nozione dinamica d’impresa, che identifich cenbiamento, e quindi nelladeguamento
delle strutture e dei sistemi operativi, I'obietticostante del comportamento d’impresa (Schein
1985). In tale ambito vanno collocati gli studi e ihterpretazioni operative sullausiness
dynamics,che vede nel modello di gestione delle risorse nemi catalizzatore dei processi
innovativi d’'impresa (Lomi e Mollona 1998).

Un po’ piu defilata & la posizione degli “struttlisé” che hanno fornito una interpretazione
conflittuale dellimpresa, dato il carattere non aeneo delle risorse umane che in essa
operano. Tale disomogeneita deriva dagli interésgérsi e spesso contrastanti di cui detti
gruppi sono portatori. In questa visione, il grugpaontrollo, la tecnostrutturan@nagement

gli impiegati e gli operai sono animati da interetisergenti dovuti non solo alle differenze di
tipo professionale, ma anche dall’ambizione dirwte maggior potere. Di qui la necessita di
trovare momenti di composizione e punti di equiilbanche attraverso appropriate politiche ed
azioni di gestione delle risorse umane (Selznick7)9

Nella seconda meta degli anni Ottanta, assumeailiella letteratura il filone dell8trategic
Human Resource Managemei@HRM) che cerca di valutare l'effettivo contributhe un
efficace sistema di gestione delle risorse umarnepautare al conseguimento degli obiettivi di
business

Lo SHRM sottolinea il ruolo fondamentale che il ikalg umano, inteso come conoscenze e
skills,nonché i comportamenti possono svolgere nellimgletazione della strategia di impresa
e la conseguente rilevanza che il sistema di gestielle risorse umane riveste in tale sviluppo.

Fig. 3 Le componenti delloStrategic Human Resource Management

COMPORTAMENTI DEI
DIPENDENTI
Condivisione

ELEMENTI DEL
CAPITALE UMANO

Conosce_nze, Coerenza con il ruolo
Capacita Discrezionalita
Abilita Senso di appartenen:

PRATICHE DI GESTIONE——_

DEL PERSONALE
Reclutamento e selezione
Progettazione di gruppo

Premi
Riconoscimento ed altri strumenti motivazionali
Partecipazione

Formazione

Valutazione
Comunicazione

Fonte: Dunford, Snell e Wright (2001)
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La figura 3 riporta gli elementi essenziali delmpccio in questione: le pratiche di gestione del
personale sostengono la generazione di conosceapeacita ed abilita che diventano, a loro
volta, elementi di comportamenti professionali fizeati allo sviluppo dell’organizzazione.
Wright e McMahan (1992) sostengono chdrdmeworkteorico degli studi sullo SHRM é
spesso eterogeneo poiché risulta dal contributapgrocci culturali e scientifici differenti. E
possibile tuttavia individuare una matrice che awgoa la maggior parte dei lavori realizzati su
guesto tema in unResource Based Vie{Barney 1991, Delery e Shaw 2001). Secondo tale
prospettiva, il vantaggio competitivo che Ilimpresaggiunge € determinato da una
combinazione irripetibile di risorse inimitabili ehconferiscono unicita al comportamento
dell'impresa: il capitale umano rappresenta potnente una di queste risorse, poiché non é
trasferibiletout courte quindi € difficilmente imitabile. LResource Based Viepone I'enfasi
sulla combinazione di varipracticesdi gestione delle risorse umane, e non sulla singol
practice per generare il vantaggio competitivo dell'impré&aelery e Shaw 2001). Pertanto
mentre le risorse di tipo tecnologicaigibile assetfspossono essere piu facilmente reperite o
imitate da parte dei concorrenti, le risorse umara loro gestioneirfvisible asset® strategic
asse} sono quelle che fanno la differenza, e quindi ébaiscono alla creazione del vantaggio
competitivo (Itami 1987).

La specificita e, di conseguenza, non inimitabilitélle risorse umane e delle politiche e
procedure utilizzate per gestirle, deriva prinaipahte da due elementi (Barney 1991, Becker e
Gerhart 1996, Collins e Montgomery 1995):

— casual ambiguity dall'interazione e dalla sinergia delle diversditche ed azioni di
gestione del personale scaturisce il processoatinaglo del valore del capitale umano.
La difficolta per i potenziali imitatori risiede odi nel comprendere come i diversi
elementi che costituiscono il sistema di gestiogléedisorse umane possono combinarsi
generando valore;

— path dependanceil sistema di gestione delle risorse umane noacguisibile sul
mercato dalla concorrenza, ma e il risultato di prexisa politica perseguita, sviluppata
e perfezionata dall'impresa nel tempo. Si trattandjudi un risultato che é frutto
dell’'esperienza maturata lungo un processo di iteesc

Una consistente letteratura sullo SHRM ha indadmtrelazione che esiste tra le pratiche di
gestione delle risorse umane e diversi indicatopedformanceaziendale: produttivita (Arthur
1994, Ichniowskiet al. 1997, Mac Duffie 1995), turnover (Arthur 1994), awazione di
prodotto (Laursen 2002, Laursen e Foss 2003, Lawesddahnke 2001), indicatori economico-
finanziari come il profitto e la redditivita (Delee Doty 1996, Huselid 1995, Leonard 1990).
Per verificare la relazione in questione (Beck&eehart 1996, Delery e Doty 1996) le tipologie
di approccio sono:

— universalistico: individua un insieme specifico mblitiche ed azioni di gestione del
personale che, applicato in qualunque contestonazgtivo di impresa, genera effetti
positivi sullaperformance individuando lebest practicesTale ipotesi porta Osterman
(1987), Pfeffer (1998) ad evidenziare sette pratistrategiche collegate positivamente
alla performance la creazione di opportunita di carriera intertzadisponibilita di un
sistema formale diraining, I'uso sistematico di programmi di valutazionegantivi di
tipo profit sharing stabilita del posto di lavoro, partecipazioneaéneolgimento del
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personale, lajob rotation L'uso congiunto di tali pratiche si traduce in ghori
performance®rganizzative;

— contingente: sottolinea I'importanza dei fattorintiagenti, in primis della strategia
adottata dall'impresa come punto di riferimento lzescelta di uno specifico sistema di
gestione delle risorse umane (Dydral. 1994). La strategia di ogni impresa richiede
infatti, per la sua realizzazione, comportamengreati che possono essere generati e
potenziati da specifiche politiche del personakckdonet al. 1987). La qualita delle
innovazioni prodotte, la tipologia dei prodotti effi e il livello di servizio fornito al
mercato (Hambrick 1983, Dollinger e Golden 1992phcsesempi di altri elementi
contingenti che incidono nella gestione delle ssanmane;

— configurazionale: valuta I'impatto dell'insieme Bepolitiche e delle tecniche operative
utilizzate per gestire le risorse umane, spkaformancedi impresa. Tali combinazioni
non hanno validita assoluta, ma sono specifichrelazione al contesto organizzativo in
cui vengono applicate (Doty e Glick 1994, MacDuff@95).

Delery e Doty (1996) hanno verificato la validit@i dre approcci, appena descritti, su un
campione costituito da imprese appartenenti adesst settore. L'ipotesi universalistica e stata
verificata considerando come variabili indipenddatisettepracticesritenute piu idonee ad
incrementare I@erformancesl risultati ottenuti confermano lipotesi di umaelazione positiva
tra tali pratiche, prese singolarmente, e prformanceeconomico-finanziaria d’'impresa.
L’ipotesi dell’approccio contingente, che privilagla coerenza tra pratiche di gestione del
personale e specificita della strategia dimpres&gne confermata dallo studio solo
parzialmente. L'approccio configurazionale, infinerificato associando diverse tipologie di
azioni di gestione delle risorse con specifichatstgie d’'impresa, non ha trovato conferma nello
studio.

Becker e Gerhart (1996) individuano qualche elematit complementarita tra I'approccio
universalistico e quello contingente. In relazi@lkarchitettura del sistema di gestione delle
risorse umane, esiste Westdal quale ci si attende un effetto positivo suyperformance
d’'impresa. La configurazione delle politiche e pia¢, invece, in cui I'architettura del sistema
si puo articolare, puo essere specifica di unarchétata impresa. Ad esempio, una componente
dell'architettura del sistembestdi gestione delle risorse umane e costituita datfenza di
valutare, ed eventualmente premiargyéaformancedei dipendenti, mentre la modalita con cui
guesti vengono valutati puo essere parte delldaruerza aziendale.

4.5.1 L’analisi empirica

Data I'eterogeneita dei lavori empirici presentiletteratura sullimpatto delle HRMractices

sulle performancesaziendali, € opportuno procedere ad una suddnasim base a vari
parametri quali la metodologia adottata, la tip@odi variabili esaminate, i criteri di misura
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delle performancesli impresa, i risultati raggiunti ed i limiti pringali delle analisi fino ad ora

effettuate.

Le ricerche empiriche sul tema, nella maggior pdeecasi assumono come unita di analisi
imprese di dimensioni medio grandi, sia pubbliclepsivate.
Una prima classificazione puo essere effettuala balse dei seguenti criteri:
— banche dati;
— campione utilizzato: singolo/multi settore;
— metodologia di ricerca: studio di casifvey
— tipo di rilevazione dei dati: dapanellongitudinalicross sectional
Piu nel dettaglio i lavori di ricerca evidenzianiffetenze per: numero e tipo di HRpMactices
adottate, popolazione di lavoratori a cui vengoppliaate le pratiche, livello di formalizzazione
degli strumenti e dei processi di gestione adottddi.
Gli studi mettono in evidenza diverse ragioni dambiamento nella gestione delle risorse
umane, senza pero darne una sistemazione d’insremeendo cosi difficile trarre conclusioni
generali sulla natura dei cambiamenti ed i loret&ff Generalmente le ragioni del cambiamento
sono diverse, ma primeggia l'affermazione del pgrad tecnologico della produzione
flessibile, caratterizzata da una maggiore autoomezdei processi produttivi e che favorisce i
cambiamenti organizzativi che miglioranopgerformancesziendali.

Tab. 1
Autori HRM practices Misura della Risultato
performance
Casi industriali
Acciaio
Arthur 1992, TQM, Team working, Produttivita, Positivo (incremento del 12%, anche se i

1994

job rotation, training

qualita e turnover
dei dipendenti

risultato € poco robusto)

)

Ichniowskiet. Incentive pay, Aumentano produttivita e qualita dell'outpu
al. 1997, 1999 | Recluting and selection, Produttivita Gruppi o cluster di pratiche
skill training, complementari hanno forti
communication . . T
teamwork, extensive effett!, cambiamenti d|. s.|ngolle
training, information pratiche hanno effetti ridotti
sharing, employment
security
Automobile
Katz et al. Training, teams, Produttivita Positivo
1988 incentives
Krafcik 1988 Team working Produttivita Positivo I@@e associate ad altre pratiche
MacDuffie Training, teams, Produttivita Effetti positivi sulla produttivita e sulla qualita
1995 communication, job (tempo di prod. guando le pratiche sono introdotte a livellg
rotation, problem per veicolo) sistemico e non singolarmente, e quando s
solving Qualita integrate con una logica organizzativa di
( perc. di veicoli produzione flessibile
difettosi)

DNO
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0)

Womack et. Learn production Produttivita, quote
al. 1990 di mercato, Positivo
profitto

Cross-Section
Bartel 1994 Training Produttivita, Positivo

redditivita (+ 19% su 3 anni nelle imprese che formar
Black e Lynch Training Produttivita Positivo (+ 8,5%)
1995
Black e Lynch Self-managed Produttivita Positivo

2001

teams, profit
sharing, job rotation,
unions,
TQM, benchmarking,
communication,

meetings,
training
Cooke 1994 Profit sharing, gain | Valore aggiunto Positivo ((incrementi tra il 5% e il 25% del
sharing, teams per impiegato valore aggiunto)
Cutcher- Probem-solving, job Produttivita Positivo (incrementi del 17%)
Gershenfeld rotation, teams, training
1991
Greenan 1997 Politiche di Produttivita Positivo, le politiche di partecipazéoda sole
partecipazione non aumentano la produttivita
Huselid 1995 Training, teams, Produttivita Positivo (+16%)
communication, job (sales /worker)
rotation, incentives
Ichniowski Incentive pay,
1990 teamwork, Produttivita, q di Positivo
extensive training, Tobin
information
sharing, employment
security, comunication
Laursen e Foss Incentive pay, Innovazione di Positivo

2003 teamwork, processo e di
extensive training, prodotto
information
sharing, employment
security, comunication
Macy e lzumi Job design, teamwork, Produttivita Positivo (incremento della produttiviino al

1993

training, communication

40%)

Pini (2005)
Antonioli e
Pini (2004)

Formazione non
specialistica, job
rotation, multi tasking,
convolgimento dei
dipendenti di tipo
industrial relation
driven, sistema
retributivo di tipo input
oriented

Percezione di
migliore
redditivita
da parte delle
direzioni aziendali
e
dati di bilancio
effettivi

Pratiche introdotte a grappoli.
Legame robusto tra cambiamenti organizza
e aumento della redditivita e produttivita
dell'impresa, specialmente per
imprese di grandi dimensioni e che
appartengono a gruppi industriali

tivi
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ata

Pini e Cluster di HRM Innovazioni di Le relazioni industriali intense stimolano
Santangelo practices e prodotto, processo l'innovazione, la quale a sua volta & associ
2005 coinvolgimento del e di qualita alla performance economica
sindacato
Cross-Section associati a dati longitudinali
Black e Lynch Incentive pay, Produttivita
1997, 2001, teamwork, (real sales Positivo
2003 extensive training, per worker)
information
sharing, employment
security,
Bloom, Van Training, teams, Produttivita, Positivo
Reenenet al. communication, job turnover e q di
2007 rotation, incentives Tobin
Cappelli e Incentive pay, Produttivita Positivo (anche se non significativo)
Neumark 2001 teamwork,
extensive training,
information

sharing, employment
security, job rotation

1

\=)

Colomboet. al Profit sharing, Profitto (ROI) Positivo ( dal 5,9% si passa al 9,8&de
2006 teamwork, HRM practicessono implementate insieme
job rotation decentramento decisionale)
Colombo e Training Produttivita del Positivo ( 'aumento dell’1% del training
Stanca 2008 lavoro provoca un aumento della produttivita dell
0,07%)
Cristini, Gaj, Condivisione delle Valore aggiunto | Le pratiche vengono adottate istelu Effetti

Labory, Leoni
(2003)

informazioni,
consultazioni,
coinvolgimento,
gruppi di lavoro,
appiattimento
gerarchico, formazione
assunzioni selettive,
compensazione
incentivante, relazioni

sulla performance generalmente positivi. Le
nuove pratiche richiedono forza lavoro molt
Qualificata. Noone best waper flessibilita
interna

(0]

industriali,
ambiente di lavoro
Dearderet al. Training Valore aggiunto Positivo ( 'aumento d&t del training
2004 provoca un aumento del valore aggiunto de
0,06%)

Kato e teamwork, Produttivita Incremento della produttivita tra I'884l 9%
Morishima training, consultative che si manifestano dopo sette anni
2002 committees dall'implementazione delle pratiche

Fonte:Ns. elaborazione

Coriat (1991, 1995) ipotizza che il passaggio dstema di produzione fordista al sistema di
produzione flessibile abbia indotto le imprese ddttare innovazioni organizzative che, a loro
volta, hanno implicato una ridefinizione dei merdaterni del lavoro. Oltre a quest’ipotesi
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sono state avanzate nella letteratura altre ragielfa diffusione di nuove pratiche lavorative: ad
esempio che esse siano favorite dall'avvento dstleieta dell'informazione, dove tutti i
dipendenti, anche i lavoratori, assumono un rutiweanella diffusione di informazioni e nella
creazione di conoscenze, con il conseguente swldpgompetenze intellettuali e relazionali e
non solo tecniche (Black e Lynch 2001).

Un’altra motivazione risiede nell’innalzamento defello di istruzione che porterebbe alla
reingegnerizzazione delle forme organizzative. hieato sostanziale del livello medio di
istruzione della forza lavoro genera nuove aspraziel lavoro, in particolare la richiesta di un
arricchimento e dello sviluppo di competenze rigpat lavoro ripetitivo tipico della produzione
di massa tradizionale, il che condurrebbe le imgrasridefinire sia I'organizzazione che i
mercati interni del lavoro. Infine, alcuni studig&hniowskiet al. 1999) vedono nell’adozione
delle HRMpracticesuna semplice imitazione del modello giapponeséahhiisi piu dettagliata
delle pratiche adottate in diverse industrie mogiegad che alcune nuove pratiche non sono
caratteristiche del modello giapponese, ma piudtdsi modello svedese (la grande autonomia
operativa e gestionale lasciata alle squadre drégye questo inficia quindi 'argomento (Leoni
et. al.2000).

Nei prossimi paragrafi porteremo in rassegna ifiadella letteratura empirica in base a quattro
criteri. Ne emergera come il ruolo driver dei cambiamenti organizzativi sia attribuito al
cambiamento del paradigma tecnologico, mentre guiglleperformancesziendali ai modelli

di organizzazione del lavoro.

4. 55.1Le banche dati

Le analisi empiriche sono iniziate nel corso demgini Novanta e hanno utilizzato diverse
banche dati limitate ad un’industria, ad una regjappure a campioni rappresentativi a livello
nazionale.

Le indagine condotte a livello nazionale con camprappresentativi e casuali sono piuttosto
recenti. Numerosi studi empirici si basano purtmgmcora su campioni limitati a specifiche
industrie, oppure a diverse industrie, ma sempnepoeche osservazioni.

Le indagine piu rilevanti in tema di HRIdracticessono quelle svolte negli USA, nel Regno
Unito e in Francia.

Negli Stati Uniti, il Bureau of Census®ia condotto indagini sulle pratiche di lavoro negli
stabilimenti per rilevare la misura in cui venivaadottate innovazioni organizzative come il
just in time i circoli di qualita, la mobilita tra le posiziotavorative, il coinvolgimento dei
dipendenti, etc..

La prima indagine americana, National Employers Survey stata condotta con la tecnica
dell'intervista telefonica, nei mesi di agosto ettambre del 1994, ad un campione
rappresentativo di datori di lavoro siabilimenti, con piu di 20 addetti. || campionedie é
compostoda 3358 stabilimenti e I'indagine € stata ripetogh mese di agosto 199RES 1),
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dando luogo ad unampionepanel (stabilimenti indagati nel 1997 che avevano risp@sche
all'indagine del 1994) di 908tabilimenti (Black e Lynch 2000, Cappelli e Neukn®999).
Dall'analisi dei dati dellaNational Employer Survesi rileva che, nel corso di un decennio, il
numero di imprese che hanno adottato innovazicstigygali e organizzative e progressivamente
aumentato, che la consistenza di tali adozioniavativariare del settore e della dimensione
d'impresa, e, infine, che l'adozione delle nuoveatijghe ha un effetto positivo sulla
performanced’impresa (Black e Lynch 1997).

Nel Regno Unito, I'indagine, nota coriiéorkplace Industrial Relations Survey (WIRShasata
su guestionari sottoposti, negli anni 1980, 19890Le 1998, ai dirigenti del personale, ai
rappresentanti dei lavoratori ed ai lavoratbtinformazione raccolta € estremamente ricca ed e
stata ampliamente analizzata in letteratura (Getllgl. 1999, Millwardet al. 1999).

L'indagine francese, REPONSHRélations professionnelles et Négociations d’emisej) &
stata condotta per la prima volta nel 1993 (Cout886, Coutrot e Malan 1996). Il campione é
casuale, e le domande sono obiettive e impersodali,tipo “ci sono rappresentanti del
personale nello stabilimento?”. Alcune domande pavi@dono I'opinione dell’intervistato, il
che solleva problemi di interpretazione di certhoetti, di distinzione tra negoziazione e
discussione, di effetti di memoria che tendonoemia distorsioni. | dati risultano in ogni caso
utili per studiare I'impatto delle innovazioni orgazative sulla gestione del lavoro e sulla loro
articolazione con le pratiche di partecipazione megjoziazione collettiva. L'indagine evidenzia
che durante l'introduzione di innovazioni organiaza importanti le imprese mettono in
funzione politiche di comunicazione e di partecipag intensive, al fine di stimolare
'emergere di una nuova cultura d'impresa. Singtiente, i risultati principali sono i seguenti:
sebbene le politiche partecipative non abbiamoftette diretto sulla produttivita, le imprese
nelle quali e presente un sindacato risultano piadyttive delle altre; lintensita di
comunicazione & generalmente correlata al numeiondivazioni organizzative: il 64% degli
stabilimenti che hanno innovato ha un giornalermdgecontro il 55% delle imprese che non lo
hanno fatto; il 59% degli stabilimenti che hanntradotto piu di 2 innovazioni organizzative ha
circoli di qualita, mentre tra gli stabilimenti memnovatori solo il 21% li ha implementati.
Indagini simili ma limitate a regioni o industrigngole, sono state condotte in Australia (Mylett
1999), in Canada, in Germania (IS1 1996) e in Damga (DISKO 1996).

4.5.5.2Le indagini di settore

| lavori che analizzano un’industria in particolgd solito, quella automobilistica), essendo
molto dettagliati, sono utili per valutare I'impatidell’adozione delle pratiche sui risultati
aziendali, anche se non sono generalizzabili.

Lo studio di Womacket al. (1990) sullaLean Productione un noto esempio di analisi del
vantaggio competitivo giapponese nell’industriacaubilistica. Pur essendo lo studio molto
ampio, non considera in maniera approfondita i ateinterni del lavoro, cioé aspetti quali la
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motivazione dei dipendenti e le pratiche di ge#tidelle risorse umane associate al sistema di
produzione flessibile. In particolare, lo studionnconsidera I'espansione delle competenze e
della conoscenza richieste per la risoluzione dbl@mi nel contesto della produzione snella.
Anche Krafcik (1988) analizza lindustria automadtica ed evidenzia che le tecniche di
produzione in squadra hanno un effetto positivdasptoduttivita delle aziende giapponesi.
Tuttavia le fabbriche giapponesi hanno anche alpeificita oltre al lavoro di gruppo, come i
comitati di consultazione tra i dirigenti e gli pg la sicurezza del lavoro ejilst in time i cui
effetti sullaperformanced’azienda non sono facilmente distinguibili. Katzal (1988) riescono

a distinguere gli effetti del lavoro di squadraléelltre caratteristiche dell’organizzazione nelle
aziende automobilistiche, e dimostrano che il lavdr gruppo non ha effetti sostanziali sulla
produttivita se nhon accompagnato da altri cambidinmrganizzativi come la partecipazione e
una struttura di remunerazione basata sul prengougipo.

MacDuffie (1995), applicando I'approccio configam@nale agli effetti delle pratiche di
gestione delle risorse umane sufiarformancedelle aziende automobilistiche, verifica un
impatto positivo sulla produttivita, con un increme del 16% se e solo se le HRMactices
sono implementate ibundleso sistemi. In secondo luogo, l'autore rileva chauithento della
produttivita avviene solo nel caso di aziende corsistema di produzione flessibile. L'autore
identifica tre sistemi di pratiche sulla base diamalisi dei dati dellhternational Motor
Vehicle Prograndi Womacket al (1990) e precisamente: il lavoro di gruppo, insolgimento
sostanziale e le scorte basse. MacDuffie (1995)frencostiene che i sistemi di produzione
flessibili hanno una logica organizzativa che inéegsistemi di gestione delle risorse umane
con pratiche di produzione mirate a miglioramemtiwdtanei della produttivita e della qualita
Infine, secondd’autore le HRM practicesaumentano Igperformancedell'impresa solo se i
dipendenti possiedono le conoscenze e competemzeditigenti non hanno, i lavoratori sono
motivati adeguatamente a sviluppare le loro conmzetee conoscenze al fine di realizzare le
strategie dell'impresa. Un limite di questo lav@&rahe non considera alcune specificita delle
imprese, in particolare le -caratteristiche delleemde giapponesi come il sistema di
remunerazionenenkq il sistema di valutazione degli opersatei o il sindacato a livello
d’'impresa, fattori questi che identificano “quelfeito Giappone”, all’origine della migliore
performancedelle imprese giapponesi alla fine degli anni 1980

4.5.1.3 Gli studicross section

Gli studi che usano datross sectionessendo dettagliati a livello di impresa o di Bi@ento,
sono piu generalizzabili rispetto a quelli esarnimeel paragrafo precedente, ma rendono
difficile I'identificazione delle causalita dellelazioni.

Ichniowski (1990) prova a verificare, su un campiah 225 imprese manufatturiere, I'impatto
sulla performancesconomica delle HRNpractices Lo studio conferma l'effetto positivo sulla
produttivita e sulla q di Tobin. Quest'ultimo indiai performancee definito come il rapporto
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tra il valore di mercato di una impresa e il codiorimpiazzo dellostock di capitale che
'impresa dovrebbe sostenere se volesse riacqeiaroprie strutture ed i propri macchinari ai
prezzi di mercato correnti. In altri termini q éripal rapporto tra il costo che & necessario
sostenere per acquistare I'impresa sui mercatnfiizai ed il costo che si deve invece sostenere
nel caso in cui si acquisti kiockdi capitale dell'impresa sul mercato dei beni.

Occorre pero evidenziare la poca affidabilita daii @ causa di un campione piccolo e poco
rappresentativo (126 imprese per I'analisi delladpittivita, e 65 per la q di Tobin) e del basso
tasso di risposta (6%). Infine, 'uso di indichtgtici impedisce di mettere in evidenza gli
eventuali effetti delle singole pratiche.

Successivamente, Ichniowski, Shaw, Prenushi (19Qidiano un campione di 3@ishing lines
appartenenti a 17 imprese americane dell'indusiifacciaio, identificando quattro sistemi di
gestione delle risorse umane: uno tradizionale; ghe implementa il lavoro irieam e
promuove I'aumento della comunicazione all'intedel’azienda; uno che, oltre lavoro tieam

ed alla comunicazione diffusa, incentiva la forroag a tutti i livelli; uno innovativo di tipo
High Performance Work SystenGli autori verificano l'effetto positivo congiumt sulla
produttivita dei lavoratori delle seguenti sette MiRpractices,in particolare: ampiaelezione,
lavoro di squadra e riunioni delle squadre, remammiene basata su misure sia oggettive che
soggettive dellgperformancesicurezza del lavoro, flessibilita nello spostatnedei dipendenti
da un compitoall’altro, formazione, procedure di comunicazione. particolare gli autori
vogliono sottolineare come i grandi miglioramerglla produttivita si ottengano con un grande
cambiamento iniziale piuttosto che attraverso piccadattamenti al sistema mirati
all'implementazione isolata di alcune pratichdéel 1999 Ichniowskiestende il campione
aggiungendo imprese giapponesi, confermando itaiulel lavoroprecedente.

Huselid (1995) é stato uno dei primi a tentare driificare lI'impatto sulleperformances
d’'impresa del livello di integrazione sia tra le MRpractices(internal fit), sia tra il sistema di
gestione medesimo e la strategla impresa éxternal fi). Dall'analisi di un campione
consistente di imprese appartenenti a diversi setinselid trae una correlazione positiva tra
'uso di HRM practicese i risultati dell'impresa: the magnitude of the returns for investment in
High Performance Work Practices is substantial. e standard deviation increase in such
practices is associated with a ...7.05 percent éase in turnover and, on a per employee basis,
$27,044 more in sales and $18,641 and $3,814 nmoneairket value and profits, respectively”.
L’analisi pero € soggetta ad alcune limitazioni:hasso tasso di risposta (28%), un campione
ristretto a imprese con piu di 100 addetti e a tedpiprivato, il rispondente ai questionari
dellindagine non é& necessariamente il dirigentee @pplica le pratiche, il metodo di
raggruppamentoc(ustering statistico per calcolare gli indici richiede adeuipotesi ad hoc sui
dati che possono essere discutibili.

Black e Lynch (1995), utilizzando I|&ational Employers Surveyanalizzano non solo
l'incidenza della formazione formale o informaldlayproduttivita (che risulta positiva con un
incremento dell’'8,5%), ma anche la relazione tralasizzazione e formazione fornita dalle
imprese, i legami tra investimento in capitaleciise capitale umano. Si evidenzia una scarsa
attitudine delle imprese di piccole dimensioni a@dtéare programmi di formazione formali, al
contrario delle grandi e delle imprese che hanmaitath sistemi di HRMracticese di quelle
nelle quali il livello medio di istruzione é retaéimente alto.
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Anche Bartel (1994), utilizzando datiross section evidenzia un effetto positivo della
formazione sulla produttivita delle imprese, conaumento del 19% nei tre anni successivi
all’adozione. Nonostante esistano vari tipi di famone con effetti molto diversi sulla
performance,nell’analisi si considera una generidammyche viene posta uguale a 1 se
limpresa ha introdotto un programma di formazioeé periodo in considerazione.

Attraverso l'utilizzo di daticross section Athey e Stern (1998) propongono un modello
econometrico per studiare I'effetto delle HRivactices sullaperformanced’impresa che tiene
conto dei costi-benefici relativi ai cambiamentjanizzativi. Piu precisamente, sviluppano una
funzione di produzione per valutare le ragioni par le pratiche lavorative devono essere
adottate in gruppo e come l'adozione congiuntauerfza la produttivita dell'impresa. L'analisi
degli autori € applicabile al cascross-sectiondove numerose imprese hanno le stesse
condizioni tecnologiche e prendono decisioni similiguardo alla definizione
dell’'organizzazione, ma incorrono in costi e betiefi adozione diversi.

Un ulteriore studio inerente allimplementaziondlel@ratiche HRM, e facente riferimento ad
un campione di aziende operanti a Singapore, eoptopla Khatri (2000). L’autore considera
sedici pratiche: tre relative al reclutamento ea aflelezione dei dipendenti, cinque alla
formazione e allo sviluppo delle capacita del pead® uno ai compensi, quattro alla
partecipazione dei dipendenti ed infine tre legata valutazione dellgperformancesA tali
pratiche si aggiunge la misurazione di tre divesarformancesaziendali: redditivita
(profitability), crescita delle venditesgles growthed alcune performance non finanziarie quali
la qualita, I'immagine e l'efficienza dei processi.

Come primosteplo studio dimostra I'esistenza di un legame sigatfvo e positivo tra le HRM
practicese leperformancesziendali. In un secondo momento si evidenzidriadlesistenza di
un legame significativo tra la strategia aziendalée pratiche HRM: le tecniche esaminate
giocano un ruolo di mediazione. Delle dieci pragicdnalizzate quattro non sono influenzate
dalla strategia: partecipazione degli addettnployee participation pianificazione delle risorse
umane KR planning, uso di interviste strutturateige of structured interview® uso di test
nella selezione del personalesé of employment tests in the selection prdcésslizzando piu
da vicino il legame esistente tra HRMperformancesi osserva come le pratiche HRM hanno
un effetto diretto piu sulla redditivita che suliremento delle vendite o superformancesion
finanziarie. Scendendo ancor piu nel dettagliostiedio dimostra come la partecipazione dei
dipendenti émployee participation abbia un effetto maggiore sullperformancesnon
finanziare, cosi come accade per la pianificazabelee risorse KIR planning e 'ammontare di
preparazione gmount of traininy} Al contrario un sistema di ricompense basatdesul
performancegperformance based compensajitia un effetto positivo sulla redditivita, ma non
sulleperformancesion finanziarie o sulla crescita delle vendite.
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4.5.1.4. Le analisi con datpanel e longitudinali

Per studiare la relazione tra pratiche di lavoqpegormanceorganizzativa, Becker e Huselid
(1996) usano umanel costituito da dati tratti da un’indagine iniziatal 1991 e ripetuta nel
1994. | problemi di eterogeneita presenti nell@stdi Huselid (1995) sono corretti attraverso
la cattura di effetti fissi d'impresa, essendo eficienti stimati minori e meno significativi.
Possibili spiegazioni di questa ridotta signifigafi sono errori di misurazione dei dati, che
aumentano con il numero d’'indagini, la distanzafta tra gli anni di osservazione (1991 e
1994) che pud generare problemi di risposta. Itiqudare, una maggiore distanza tra anni di
indagine permetterebbe, secondo Cappelli e Neufi®%¥9), di distinguere meglio le imprese
che riorganizzano veramente il lavoro da quellerelaéizzano cambiamenti minori.
Recentemente, Bloom, Van Reeneh al. (2007) hanno proposto un confronto a livello
internazionale sul tema delle HRMactices analizzando un campione di 732 imprese di medie
dimensioni (con un numero di dipendenti che va 6aa510.000), in Stati Uniti, Francia,
Germania e Regno Unito. Si evidenzia un impattoitpossia delle pratiche HRM sulla
produttivita, sia su altri indicatori gierformanceesconomica (come la crescita del fatturato e la
g di Tobin). Gli autori hanno esaminato i seguaspetti:

— se le nuove pratiche lavorative sono correlate leomiisure usuali dperformance

d’'impresa (produttivita del lavoro, ROI, crescitlld vendite);

— in che misura la qualita delle pratiche adottaggedde dal grado di concorrenza del

mercato in cui opera I'impresa;

— se erilevante la struttura societaria e in padieoil legame proprieta-gestione;

— se sono importanti altri aspetti come la regolamsmone nel mercato del lavoro, il

mercato dei capitali, la presenza sindacale;

— come varia I'adozione delle HRpfracticesall'interno di un paese e tra i diversi paesi.
Combinando i risultati dellsurveysulla qualita demanagementon dati contabili a livello di
impresa, gli autori sono in grado di approfondirgapporto fra lo stile dmanagementle
caratteristiche dell’economia eparformanceaziendale. La ricerca mostra che migliori pratiche
manageriali si accompagnano ad una superiore girathud’'impresa ed al positivo andamento
di altri indicatori, come il ritorno sul capitalenpiegato, il fatturato per dipendente, la crescita
del fatturato e l'incremento nelle quote di mercdtdatto che questi risultati si riscontrino in
tutti i paesi del campione suggerisce che la datine di “buone” pratiche manageriali sia
estendibile ad approcci manageriali non di stambosassone.
| dati mostrano che le differenze nelle praticheanageriali adottate spiegano una parte
sostanziale, fra il 10% ed il 30%, delle differemligproduttivita fra imprese e paesi.

Le pratiche analizzate, suddivise in quattro grfpperations monitoring, targets incentive$

non sono occasionali o temporanee: essendo coasolxssono essere classificate in buone o
non buone.

Nel 2004 Black e Lynch estendono la loro analisicedente lavoro considerando altre pratiche
oltre la formazione: per risolvere problemi di mezione delle variabili e di endogeneita,
affiancano a datross sectioruna banca dati longitudinale.
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L’endogeneita che deriva dalla presenza di carstitge degli stabilimenti non osservate e
costanti nel tempo puo essere contrastata utildzaati longitudinali per una stima di massima
verosimiglianza generalizzata sulle differenze prim
Il modo migliore di controllare I'eterogeneita, €idi tener conto degli effetti fissi specifici alle
imprese, e di fare le stime con dp#inel provenienti da indagini ripetute nel tempo. Iregjio
senso Black e Lynch (2000) sfruttano la ripetiziatedla NES nel 1996 per fare tale analisi
pane| ed ottengono una conferma dei loro precedentitas, cioe di effetto positivo delle
nuove pratiche lavorative sulla produttivita degfabilimenti. Estendendo l'analisi agli effetti
sui salari dei lavoratori, evidenziando un effgtimsitivo delle nuove pratiche anche su tale
variabile.
Nell'articolo del 2007, Black e Lynch uniscono alteoss sectiondella National Employer
Surveyi dati delLongitudinal Research Databag$eRD) del Bureauof Censusamericano per
una analisi suddivisa in dstep
— nel primo stimano una funzione di produzione Colduflas con datcross section
includendo misure delle HRMractices dell’'uso del computer, degli investimenti in
capitale umano, etc.;
— nella seconda stimano una funzione di produziomne dati delpanelLRD, che coprono
il periodo 1987-93, allo scopo di correggere lasprea di urbias dovuto a variabili
omesse o allendogoneita. | residui medi otteneti ip periodo sono successivamente
usati come misura degli effetti fissi di stabilim@® sono regrediti su misure delle HRM
practices di investimento in capitale umano, etc., per ieigare la loro associazione
con la produttivita. Questa procedura permetteedificare la relazione delle variabili
HRM sullaperformancenedia delle imprese nel periodo 1987-93.
Le stime fornite dall’articolo del 1995 sono comfete: in particolare lo e I'effetto positivo di
variabili, quali il livello medio di istruzione nel imprese sulla produttivita; si rileva che la
semplice adozione delle pratiche HRM non e suffigea far aumentare la produttivita, perchée
guello che conta € come esse vengono applicates@apio, la gestione della Qualita Totale in
sé non aumenta la produttivita: se invece & agsoelacoinvolgimento dei dipendenti nelle
decisioni, ha un impatto positivo sulla produttiviQuesti risultati tendono a confermare I'idea
di Ichniowski e dei teorici come Milgrom e Robe(i995), Kandel e Lazear (1992), secondo
cui le pratiche HRM vanno considerate insieme, cosistemi, perché sono fortemente
complementari fra di lof3.
Cappelli e Neumark (1999) usano i dati americahiNEES per studiare gli effetti delle pratiche
HRM sullaperformancedelle imprese, tenendo conto dei costi del camérmorganizzativo.
Gli autori che nella rassegna della letteratunaoeidono fino al 1920, sottolineano la mancanza
di un quadro teorico per studiare tali pratiche éoko interazioni. Un aspetto interessante del
loro studio e costituito dall’'uso di dati longitndii associati a datiross sectiorsempre per
correggere i problemi di eterogeneita, per un pkridi tempo molto ampio. Distinguendo le
imprese che hanno adottato le HRivacticespresto da quelle che le hanno adottate tardi, si
tiene conto meglio dei rendimenti di tale gestidede risorse umane: le imprese che adottano
presto questi sistemi sono quelle che traggono mmeggantaggio dei cambiamenti, mentre chi

% |a complementarieta tra le HRMacticessara analizzata nel capitolo cinque.
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li adotta tardivamente, probabilmente per imitagionon perviene a dei vantaggi competitivi
significativi. Un problema tuttavia di questa maitmdjia € I'ipotesi che gli effetti specifici delle
imprese siano invarianti nel tempo, non accettahil@en periodo di tempo molto lungo. Inoltre,
le stime di Cappelli e Neumark rischiano di essistorte verso il basso poiché non tengono
conto delle imprese nate dopo il 1977, il periodandggior diffusione delle nuove pratiche
lavorative. Oltre al tentativo di controllo dellbgeneita, Cappelli e Neumark provano a tenere
conto del costo del lavoro, stimando I'effetto dgHRM practices,non solo sulle vendite dello
stabilimento (per dipendente), ma anche sul costale del lavoro (per dipendente), per
verificare se l'aumento delle vendite € compenghtoun aumento del costo del lavoro. Gli
autori concludono le loro analisi trovando un efqiositivo sullgperformanced’impresa delle
HRM practices anche se tale risultato non e statisticamenteifgigtivo per le ragioni gia
sovraesposte e la mancanza di variabili legatenadlero-struttura dellimpresa, come il numero
di livelli gerarchici, sistemi di comunicazionecegtche tendono ad essere complementari alle
altre pratiche.

4.5.2 La metodologia di indagine

Tradurre operativamente la relazione tra pratichenageriali eperformancedi impresa
presuppone un lavoro che inizia con la scelta dinsieme di variabili indipendenti, che siano
esplicative del funzionamento del sistema di gestidelle risorse umane, e che possano
influenzare i risultati d'impresa.

| dati provengono da questionari inviati ad un ceme rappresentativo di imprese, con
domande sulla struttura interna del lavoro, i smsteli motivazione e remunerazione, la
comunicazione nell'impresa, etc..

La credibilita dei risultati dipende dalla corretta delle domande formulate e dallo scrupolo
nella compilazione dei questionari da parte daiamslenti.

Le variabili che si ottengono dal questionario possessere di tipo qualitativo, vale a dire
dicotomiche o categoriche, o quantitativo. La latonerosita € indice di capacita di osservare
per una stessa pratica lavorativa diverse dimenssorsfaccettature che consentono di
caratterizzarla al meglio.

| modelli usati sono principalmente funzioni di guzione dove vengono inserite variabili che
caratterizzano i sistemi di HRMractices anche se alcune stime misurano la probabilita di
adozione delle pratiche HRM (Fernie e Metcalf 1995terman 1994).

Le pratiche che vengono prese in esame nellaraalzid sistema di gestione delle risorse
umane sono tipicamente: reclutamento e selezionmazione e sviluppo professionale, sistemi
di retribuzione ed incentivi, sistemi di valutazégon meccanismi di partecipazione e
coinvolgimento, ricorso al lavoro di gruppo, progiedi comunicazione, piani di sviluppo di
carriera e stabilita dell'impiego.
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Huselid, Schuler e Jackson (1997) distinguono kigre “tecniche” per la gestione delle
risorse umane (ad esempio il reclutamento, la &alahe, etc.) da quelle “strategiché&dmdi
lavoro, partecipazione, meccanismi e processi raptbnali, analisi strategiche che coinvolgono
il potenziale professionale e culturale dell'im@e=c.), che si qualificano come espressione di
politiche ed azioni finalizzate ad accrescere ittdbuto del capitale umano al raggiungimento
degli obiettivi di business Oltre alle aree da indagare si sceglie il livetlo dettaglio da
utilizzare nel descrivere le pratiche gestionalitah proposito Dyer (1994), Pfeffer (1994) e
Huselid (1995) adottano I'approccio universale lizmato I'High Performance Work System
Altri autori che hanno sviluppato I'approccio caorgenziale, utilizzano una serie di variabili
“situazionali” per identificare la strategia di ingsa e valutare il grado di integrazione tra
guest’ultima ed il sistema di gestione delle risaugnane. Tra tali variabili si possono trovare |l
tipo di strategia di produzione adottata (Dean,dokp Snell e Youndt 1996, MacDuffie 1995),
il livello di innovazione di prodotto (Delery e Bo1996), etc..
Wright et al. (2001) hanno criticato gli studi condotti a livetiorporate poiché molto spesso
considerano pratiche manageriali non omogeneetarestiendali costituite da molteplici
business unitlispongono di sistemi differenti di gestione; ih t@aso la probabilita di ottenere
risultati validi € piuttosto bassa.
Una volta stabilito I'insieme dellpracticesche definiscono il sistema di gestione delle risors
umane, il problema principale é quello di misurfi@piego di quest'ultime e la relazione
eventuale tra queste e parformance A questo riguardo sono utilizzati tre metodi (Geeret
al. 2001):
— la percentuale di dipendenti a cui sono state edeepratiche (Guthrie 2000, Huselid
1995);
— la valutazione e conseguente rilevazione numergéa doresenza/assenza di alcune
pratiche (Ichniowisket al. 1997);
— la scala Likert per valutare il grado di presenzséaza di alcune pratiche (Delery e Doty
1996).
Per catturare la multidimensionalita delle pratiéhatile distinguere a priori tra due aspetti
(Leoni 2008):
— il grado di adozione, dove l'utilizzo rivela I'im@mmentazione della pratica in azienda (ad
esempio la percentuale di lavoratori coinvolti);
— il grado di innovazione, che tende a misurare laligudella pratica adottata, cioé se e
attribuibile ai sistemi tradizionali di lavoro ca@noverabile tra le HRMractices
Per quanto concerne invece la misura dell'impiegt’idsieme delle HRMpractices, sono
quattro i metodi piu frequentemente impiegati (Dele Shaw 2001, Leoni 2008, Wright e
Boswell 2002):
— l'estrazione di alcune variabili elementari daimtire come indicatori rappresentativi di
determinate pratiche;
— lanalisi fattoriale (Huselid 1995);
— la procedura di analisi dei cluster (Arthur1992¢cBs e Gerhart 1996);
— la deviazione da uno standard ideale (Delery e 686);
— l'indice additivo delle pratiche (Guthrie 2000, Bec e Huselid 1996) sommando il
grado di presenza/assenza di ciascuna pratica.
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Per quanto riguarda invece la misurazione dell@kidrdipendenti, cioé delle componenti della
performanceal’impresa, sono utilizzati quattro tipi dutput(Dyer e Reeves 1994):

— employee outcomese linsieme degli effetti generati dalle HRNpractices sui
comportamenti dei dipendenti (quali, ad esempiasdénteismo, iturnover, etc.). Di
recente, e stato studiato anche I'effetto dell¢ighha HRM sull’abilita di un’impresa di
attrarre e trattenere i lavoratori (Tzafir 2006a tapacita dattraction e retentioné un
indicatore da utilizzare nella relazione tra le HRK&cticese le performancesn una
prospettiva diemployer branding che vede i lavoratori attuali e potenziali come i
“clienti” che le nuove pratiche lavorative devorttraare e fidelizzare;

— organizational outcomesi riferisce alle misure operative di produt@évié qualita delle
varie attivita aziendali;

— financial/accounting outcomesonsidera un insieme di indici economico-finanzche
permettono di valutare I'efficienza e la redditvdell'impresa;

— market outcomesindicano il valore che i mercati finanziari dbwiscono all'impresa
come, ad esempio, il valore di mercato delle azedfindice q di Tobin.

Rogers e Wright (1998) hanno sottolineato che nedatmaggior parte degli studi condotti sul
tema sono focalizzati sulluso di misure gerformancedi tipo operativo (produttivita),
finanziario (fatturato) e di mercato (g di Tobim, stata trascurata la dimensione legata al
comportamento dei dipendenti. A tal riguardo I'apymio dellaBalanced Scorecar@BSC)
(Kaplan e Norton 1992) propone, per valutare in smoompleto Igperformance®rganizzative

di impresa, I'analisi delle seguenti aree:

— finanziaria;

— di mercato: si valutano lgerformanceslell'impresa secondo il punto di vista del cliente
(misure tipiche sono il livello della qualita pepi, il livello del servizio fornito, etc.);

— del “business interno”: si effettua in questo cas@ misura dellgperformancesdei
processi interni all'impresa (per esempio il lieeldi produttivita, gli skills dei
dipendenti, etc.);

— dellinnovazione e dell’apprendimento: si considenainsieme di indici che misurano la
capacita dellimpresa di migliorare, innovare egramdere (ad esempio il numero di
prodotti/processi nuovi immessi nel mercato o roigtii, etc.).

Il fondamento della BSC sta nella necessita diibafite lo stesso peso allperformance
finanziaria, ai suodriver (la performancenelle prospettive del cliente e dei processi mjer ai
driver del miglioramento in atto e dell@erformancefutura. Essa tende a collegare in modo
esplicito la misurazione dellperformancesalle strategie adottate dalle organizzazioni fano
rendere possibile la deduzione della strategiantrganizzazione ripercorrendone le misure
nella Balanced Scorecard.

Il dibattito sulla misurazione delle HRIgracticese tuttora aperto (Wright e Gardner 2000); in
particolare, oltre al problema della scelta deladetdi misura, si discute sui seguenti punti:

— la scelta delle pratiche di gestione da inseritlrstrumento di rilevazione;

— il livello di dettaglio col quale le stesse vanmabzzate;

— la scelta del campione di lavoratori ai quali §tema di gestione delle risorse umane puo
essere applicato. Alcunsurveytendono ad estendere l'indagine a tutti i lavorator
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ignorando eventuali differenze nella tipologia mhpiego, negliskills, etc.; al contrario
altre ricerche sono state condotte su campiontdtmdli lavoratori;
— il problema della affidabilita dei dati ottenutilr@so in cui la fonte sia costituita da una
sola persona all'interno dell’azienda.
Relativamente a quest’ultimo aspetto Huselid e BeqR000) ritengono che il responsabile
delle risorse umane sia la fonte di informazioni pompetente e attendibile, mentre secondo
Gerhartet al. (2000), Wrightet al. (2001) la scelta di utilizzare un’unica fonte neempre
assicura la trasparenza e l'obiettivita dei daticadti. Su questo tema Gerhart, Wright e
MaMahan (2000) introducono una nuova prospettieatemendo che i dipendenti potrebbero
fornire informazioni adeguate sulle HRdacticesin uso nellimpresa analizzata.

4.5.3. Il ruolo del tempo nella relazione tra HRMpractices e performance d’impresa

Solo pochi studi si concentrano sul processo nadesger ottenere benefici dalla gestione delle
risorse umane e, come sottolineano Wrigftail. (2001) e Truss (2001), raramente includono nel
loro modello causale la variabile tempo. Lo stud& processo attraverso il quale la gestione
delle risorse umane migliora lgerformancesdiviene molto piu interessante se si adotta la
prospettiva sistemica dell’approccio configuraziena degli studi sulle complementarita. Se,
infatti, secondo l'approccio universalistico, peteaere benefici dalla gestione delle risorse
umane, € sufficiente implementare anche una sdlia &M best practicesmote a priori, negli
studi sulle configurazioni e sulle complementarp@y migliorare laperformanceaziendale
attraverso la gestione delle risorse umane e nagessiplementare un sistema di HRM dotato
di coerenza esterna ed interna.

Secondo I'approccio configurazionale, i sistemHRM possibili sono noti e il problema per
limpresa consiste nella scelta del sistema cheoéremte con la sua strategia (o la sua
organizzazione o tecnologia). Negli studi sulle ptementarita, all’approccio configurazionale
si sostituisce un approccio relazionale o combiafGrandori e Soda 2006): la combinazione
coerente non e nota a priori e I'impresa deve itneesella identificazione e costruzione di
relazioni di complementarita tra le pratiche di HRMra queste e le altre scelte strategiche e
organizzative dellimpresa. Whittingtoat al. (1999) sostengono l'importanza di costruire
legami di complementarita tra le innovazioni relata tre gruppi di scelte: struttura, confini e
processi (tra i quali quelli di HRM). Essi dimostoache le imprese di successo sono quelle che
costruiscono legami complementari sia all'inteiiociascun gruppo di scelte, sia tra i tre
diversi gruppi. Analogamente, alcurase studiesecenti dimostrano come il sistema di HRM
debba inserirsi all'interno del piu ampio sistemaattivita dell'impresa dando luogo a una
combinazione di legami sinergici allinterno e tie diverse aree della catena del valore
aziendale (Camuffet al. 2004, Siggelkow 2001).

La costruzione di un sistema di HRM richiede dintfgcare gli elementi del sistema e di
costruire le relazioni tra di loro. Siggelkow (20Q0sbttolinea I'importanza di distinguere tra
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elementi centrali e accessori e suggerisce di tmeesella costruzione del sistema dando
priorita ai primi, mentre i secondi servono in segyer rafforzare il sistema. | concetti che
possono essere impiegati per analizzare il procédssostruzione del sistema nel tempo sono
quelli di explorationed exploitation(March 1991). Durante la fase di esplorazione et@
della quale un'impresa investe nell'identificazichegli elementi del proprio sistema di HRM e
nella costruzione delle relazioni, e ipotizzabilee d benefici del sistema sulfgerformancesi
manifestino poco o per nulla. Gli studi sulle coempéntarita nellHRM sottolineano, infatti,
che affinché una determinata pratica abbia sucaesszessario procedere all'implementazione
di tutte le pratiche ad essa complementari e mettoiguardia dagli effetti sub-ottimi di sistemi
incompleti.

Una volta costruito nei suoi elementi centrali,sistema di HRM pud essere perfezionato,
rafforzato e sfruttato. Durante la fase ediploitation il sistema di HRM produce benefici
misurabili attraverso il miglioramento dejperformances

Gupta et al. (2006) sostengono che la fase aekiploitatim vada bilanciata con la fase di
exploration in quanto un sistema di HRM e destinato a maalificnel tempo per effetto del
cambiamento, anche in uno solo degli elementi B&¢rma o del contesto. La modifica di un
elemento richiede, infatti, coerenti aggiustamanthe negli altri, pena il mancato sfruttamento
delle complementarita e la riduzione dglerformancegPettigrew e Whittington 2001).

Alla luce di queste considerazioni diventa inteaes$s introdurre la variabile tempo nello studio
della relazione tra HRM @erformance Se nell'approccio universalistico fime lag nella
relazione tra investimento nellHRM e miglioramerdei risultati aziendali € relativamente
breve in quanto costituito dal tempo necessariorgdlementazione di una delleest practice
note a priori, in una prospettiva sistemicatmme lagpiu lungo € necessario per identificare e
costruire le complementarita, gestiretrihde-off tra I'attivita di ricerca difit (exploratior) e
guella di rafforzamento e sfruttamengéxploitatior).

4.5.4. Limiti degli studi empirici

Uno dei principali limiti della maggior parte delietteratura sul tema € il fatto di non spiegare
attraverso quali comportamenti e processi, una@dio sistema di gestione delle risorse umane
giunge a modificare i risultati aziendali. Compreral se tali modifiche di comportamenti
avvengono tramite fenomeni tiadership oppure tramite il presidio di posizioni-chiavenco
appropriate professionalita, ovvero con una maeggimartecipazione del personale o di un
appropriato piano retributivo, significa dare caterza alla rilevazione della relazione positiva
oggetto delle ricerche. A tal proposito i lavori@nci descritti denunciano una carenza per aver
trascurato il processo di acquisizione di nupeeformancesche si realizza attraverso le due
variabili. Gli studi si limitano, il piu delle valt a postulare una relazione, senza considerare i
meccanismi attraverso i quali il sistema di gestiatelle risorse umane conferisce valore
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allimpresa. Solo pochi studi si sono spinti inetairezione, utilizzando le variabili intermedie
(Becker e Huselid 1998).

Per rendere piu esplicito questo limite, occorpgemdere iframeworkteorico delloStrategic
Human Resourcdlanagemente cioe la tesi che le nuove pratiche di gestioeke disorse
umane alimentano direttamente la generazione dbsommze, capacita e abilita, nonché
adeguati comportamenti professionali, mentre lidfecongiunto di questi ultimi determina,
rilevanti risultati operativi che si traducono inighori performancesanche economico
finanziarie. Le diverse componenti del sistema eéstipne delle risorse umane (selezione,
formazione, politiche di valutazione e retributiet¢.) accrescono quindi il valore del capitale
intellettuale, con particolare riferimento alle osnenze, aglskills, alle abilita (definite nella
letteratura anglosassone KSA), alla motivazion#’ erapowermendei dipendenti; tali variabili

si riflettono in un potenziale incremento deplerformancesdi impresa (Bekeet al. 1998,
Boselieet al. 2005, Boxallet al. 2008). Gliskills, la motivazione d empowermengjualificano

la forza lavoro e si designano quindi quali esemtpiariabili di mediazione tra le HRM
practicese leperformancesli impresa (Delery e Shaw 2001

In estrema sintesi i vantaggi derivanti dalla nigfone delle variabili intermedie consistono
non solo nell’approfondire la natura del legamestesite tra sistema di gestione delle risorse
umane gperformancesealizzate dall’organizzazione, ma anche nell’esiolne della possibilita
di una relazione causale inversa tra le politiclkedledrisorse umane e lgerformances In
guest’ultima ipotesi, l'incremento dellperformanced’impresa determina un aumento degli
investimenti nel sistema di gestione delle risansgne.

Un altro aspetto carente negli studi finora swelsiuscettibile di ampi sviluppi futuri, riguarda il
frameworkteorico sul quale questi si basano: due costrottddmentali dell&kesource based
view, matrice teorica che accomuna molte delle analibe $#RM practices vengono omessi
nell’analizzare la relazione tra il sistema di gest delle risorse umane e performancedli
impresa: lapath dependence lacasual ambiguityWright et al. 2001). Non € quindi stato
sottoposto a verifica empirica il fondamento teoridello Strategic Human Resource
Managementhe vede nell’inimitabilita delle risorse la forggmaria del vantaggio competitivo
(Wright et al. 2001).

Una modalita di strutturare l'indagine, accoglienidomaniera compiuta la prospettiva della
Resource based viewotrebbe consistere nel verificare quanto leighvatHRM supportino e
sviluppino attraverso i meccanismi analizzati ieqadenza Ieore competenciedell'impresa
esaltandone l'unicita (Dunfort, Snell e Wright 2001

Altro aspetto da segnalare negli studi passatigsagna € il mix di elementi riguardanti diversi
aspetti dell'organizzazione interna delle impregadla macro-struttura (forma organizzativa, in
termini di numero di livelli gerarchici, sistemi domunicazione, etc.) all’organizzazione del
mercato interno del lavoro (sistemi di incentivi metari € non monetari, meccanismi di
selezione e promozione adottati). Cio riflette lantanza di una teoria dell’organizzazione e
dellimpresa coerente. Le teorie tradizionali delpresa (neoclassica, costi di transazione,
evolutiva) infatti non inquadrano gli elementi ongezativi in un insieme coerente, capace ad
esempio di indicare come la tecnologia si colletia gestione, oppure perché i sistemi di
motivazione sono associati a particolari forme oigeative (Nosella, Petroni e Verbano 2003).
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Leoni (2008) ha rilevato la presenza di una sdrlaaline negli studi empirici sull'impatto delle
HRM practicessulla produttivita:

— non si osservano i prezzi deghputs per cui i costi e benefici delluso di pratiche
potrebbero variare tra imprese e tuttavia essemeoaservabili;

— alcune pratiche sono sempre osservate insiemecipele combinazioni di pratiche
infrequenti non sono osservate. Una soluzione ablpma e di fare lipotesi di
preferenze rivelate: il fatto che un’impresa algualto di adottare delle pratiche insieme
fornisce informazioni sui rendimenti congiunti @efiratiche.

Inoltre i risultati degli studi empirici sono spedsnitati da problemi tecnici, del tipo:

— spesso i campioni sono riferiti ad una sola indasfrer cui i risultati non sono
generalizzabili;

— spesso sono utilizzati datross section e quindi si incorre in problemi tipici di
identificazione della causalita e di eterogengit@genza di effetti fissi non osservabili);

— alcuni studi usano dgpanelcon i quali certi problemi delleross sectiopossono essere
risolti, pero incorrono in problemi legati alla mrazione delle variabili ed alla
endogenita di alcune di queste ultime (effetti doswariabili non osservate);

— la maggior parte degli studi trascura il problensaabsti dei cambiamenti organizzativi
(Frick, Gotzen, Simmons 2008).

Fig. 4
La relazione tra le HRM practices, le caratteristiche dalla forza lavoro
e leperformances complessive
Staffing
KSA
Formazione \
Valutazione Performance
< Motivazione » Produttivita —®  d'impresa
Pol. Retributive
Job design
Empowerment

Fonte: Delery e Shaw (2001)
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4.6 Il grado di diffusione delle HRM practices

Gli studi che analizzano il grado di penetrazioaednuove forme di organizzazione del lavoro
in prospettiva comparata sono pochi e neppure nettenti.

Riguardo al contesto europeo, un’analisi completsiseematica € laurvey condotta dalla
Fondazione di Dublino nel corso degli anni Nova(E®OC 1997); senza individuare alcuna
pratica specifica, questa rilevazione si fondacenlcetto di partecipazione diretta dei lavoratori,
e distingue tra partecipazione di tipo consultivana delega di autorita, individuali e di gruppo.

| risultati raggiunti non sono molto incoraggiant&ntita complessiva del fenomeno € modesta
sottomolti punti di vista, ma emergono anche alcunectéihze interessanti tra paesi e tra
settori produttivi.

Le imprese che hanno partecipato alla rilevaziame state complessivamente 5.786 e i paesi
analizzati sono 10. | dati si riferiscono alle irepe con 20 o piu addetti nei paesi di dimensioni
piccole o medie (Danimarca, Irlanda, Olanda, P@aitogSvezia) e a quelle con 50 o piu addetti
nei paesi di grandi dimensioni (Francia, Germanitlia, Spagna e Regno Unito).
Complessivamente, la diffusione delle forme di @efazione & sopra I'80% in quasi tutti i
paesi e la media dei luoghi di lavoro interessapiaé all’'82%: Italia e Francia si collocano
rispettivamente al quarto e terzo posto come pé&naéndi luoghi di lavoro in cui sono presenti
tali forme, precedute solo da Olanda e Sveziageitedal Regno Unito.

Tab.2 Incidenza dell'implementazione delle HRM practicesn Ue
Paesi valori percentuali| valori assoluti
Danimarca 81 545
Francia 87 520
Germania 81 674
Italia 85 326
Irlanda 82 409
Olanda 90 454
Portogallo 61 182
Spagna 65 298
Svezia 89 652
UK 83 671
media 82 4,731

FenEPOC (1997)
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Dall'analisi appare confermata l'ipotesi della miagg intensita delle nuove pratiche del lavoro
nei paesi del nord Europa rispetto a quelli mendio

La ricerca EPOC offre la possibilita di confrontdeediffusione delle HRMpracticestra i
diversi settori dell’economia; la maggior parteleleicerche esistenti, infatti, si concentra su un
determinato settore o perfino su un gruppo ristréttimprese all'interno dello stesso settore. Il
comparto maggiormente indagato e il manifatturieuttavia I'idea comune e che i servizi, per
natura, siano piu adatti allimpiego delle HRptactices Dalla tabella 3 si nota che, ad
eccezione delle costruzioni, non esistono grandferdinze tra settori. manifatturiero,
commercio, servizi pubblici e servizi privati ref@no tutti tassi di diffusione compresi tra il 79
e I'87%

Tab.3 Incidenza dell'implementazione delle HRMpractices per settore
Settori valori percentuali| valori assoluti
manifatturiero 79 1.670
costruzioni 69 278
commercio 84 994
servizi privati 81 725
servizi pubblici 87 1.027
media 82 4.694

Fonte: EPOC (1p97

Rimanendo nel contesto europeo, lo studio della iBissione Europea (EC 2002b), offre un
quadro piu recente della diffusione delle nuovdigia. Le circa 800 imprese europee indagate,
che occupano piu di 50 addetti e operano in tutincgpali settori dell’economia, sono
classificate distinguendo tran6n-usery “trasition user$ e “sistem usefs Tra i nhon users
rientrano le imprese che non sono a conoscenzamadive pratiche ad alpgerformancequelle
che ne sono a conoscenza ma le “rifiutano” e quelke hanno in programma di introdurle in
futuro.

Seguendo questa classificazione, I'ltalia si posiaial secondo posto quanto a percentuale di
organizzazioni definibili comeystem usersdietro solo ai paesi nordici e davanti al Regno
Unito, mentre la Spagna registra la maggior poeziditransition users si colloca al secondo
posto come somma ttasition e system userslavanti all’'ltalia e dietro ai paesi nordici.

Gli Stati Uniti, al contrario della grande maggjmarte dei paesi europei, dispongono di una
notevole quantita di fonti statistiche che rilevaihagyrado di implementazione delle HRM
practices E questa la principale ragione che spiega pel@héaggior parte della letteratura
sulllargomento sono riferiti al contesto americamegentre si fa molta piu fatica a trovare
evidenze riguardanti i paesi europei (con I'ecaezidel Regno Unito e dei paesi nordici).
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Fig.5 Nuove forme di organizzazione del lavoro in Europadiffusione per paese

Benelux
UK/Ireland
Germany

France B Non-users

M Transition users
Italy
W Sistem users

Spain
Nordic

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fonte: EC (2002b)

Nel 1999 'OECD ha realizzato uno studio che comfaole caratteristiche delladozione delle
pratiche del lavoro ad altgerformancein Usa e in Europa, basandosi su afil’ American
Society forTraining and Development

Dal confronto dei dati emerge che le HRW¥Acticesrisultano mediamente piu diffuse in Europa
rispetto agli Stati Uniti. Sia nelle imprese chewgano tra 100 e 999 addetti, sia in quelle piu
grandi, la percentuale di imprese europee che gapie pratiche analizzate e superiore a quella
delle imprese americane, con I'eccezione del cdginento dei lavoratori e dehanagement
nelle decisioni dbusinesselle imprese che occupano 1000 o piu addetimprese americane
registrano intensita maggiori rispetto a quelleopee per quattro pratiche su cinque (v. tab.4).

Tab. 4 Luoghi di lavoro che impiegano alcune pratiche didvoro selezionate
(Valori percentuali, 1998)
USA Europa

100- | 1000+ 100- 1000+

999 999
Almeno qualche lavoratore coinvolto nelle pratiche
Rotazione o formazione trasversale 85 89 95 97
Gruppi di lavoro autonomi 43 56 67 72
Task forcegruppi diproblem solvingcircoli di qualita 88 92 95 100
Coinvolg. dei lavoratori e del management nelleisieni di business 72 76 81 66
Total Quality Management 69 74 76 83
Almeno il 50% della forza lavoro coinvolta nelle patiche
Rotazione o formazione trasversale 20 18 38 17
Gruppi di lavoro autonomi 11 4 33 14
Task forcegruppi diproblem solvingcircoli di qualita 16 20 29 10
Coinvolg. dei lavoratori e del management nellesieni di business 20 17 33 7
Total Quality Managemer7 31 38 31 27 31 38 31
N 149 133 21 22

Fonte: OECD (1999)
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In generale, appare contraddetta I'idea di unddadelle imprese europee rispetto a quelle
americane, ma la mancanza di informazioni detteglgui due campioni e la loro scarsa
numerosita (soprattutto riguardo alle imprese eeedprendono poco prudente trarre delle
conclusioni.

L’'unica conclusione che complessivamente si puderdai pochi dati analizzati sull’Europa e
che i paesi nordici mostrano di aver puntato in onckliaro su strategie basate sulla flessibilita
organizzativa e sulla valorizzazione dei lavoratarientre nel Regno Unito e nei paesi
dell’Europa centro meridionale non si rileva tateentamento.

4.7.HRM practices nel contesto italiano: lo stato della ricerca

Nel corso degli ultimi anni, a fronte delle cresttgmessioni concorrenziali, le imprese italiane,
hanno intrapreso con varia intensita ed efficapiecessi di ristrutturazione degli assetti
produlttivi.

| fenomeni di aggiustamento sembrano riguardareasiogito attivita di riorganizzazione di tipo
product switchingattivita downstreano upstream tutte correlate in modo significativo con la
dinamica della produttivita aziendale (De NardRappalardo 2009).

Si configura cosi un insieme di azioni volte a pEmare produttivita dall’interno dei processi di
lavoro, associando al costante investimento indiegie produttive un investimento volto a
recuperare le competenze e le potenzialita derdaon ad ogni livello dell'organizzazione.

Gli studi empirici sulle innovazioni organizzatieesulle pratiche di gestione delle risorse umane
in Italia non sono numerosi: prevale una lettemturasata su studi di casi, senza
approfondimenti sul contesto settoriale, organigpain cui I'impresa e inserita. Infatti, non
esiste una rilevazione sistematica delle HRMctices che e invece presente in diversi paesi
industrializzati.

La scarsa disponibilita di dati vincola pesanteraémicercatori nel realizzare ricerche analoghe
per ampiezza, profondita tematica e per rappreteitdsstatistica dei fenomeni indagati in altri
paesi. La carenza informativa, in parte, frena mig@amenti organizzativi che potrebbero
migliorare la produttivita delle imprese e I'implentazione di politiche industriali volte a
incentivare la riorganizzazione delle imprese gtess

Di seguito daremo conto dei pochi studi che hanmatato di fare una rilevazione piu
sistematica.

Un indagine relativa ai cambiamenti organizzatempre nelle imprese del Nord Italia e stata
realizzata dall’'lnvind-Banca d’ltalia (Trento e Vgden 2001). L’indagine e stata realizzata su
un campione casuale di 1475 imprese dell'indusiriaenso stretto con almeno 50 addetti. I
campione é stratificato secondo la classe di addettipologia di attivita economica e I'area
geografica. L’indagine va dal 1998 al 2000, un qaoi durante il quale si sono registrate
modeste trasformazioni nelle strutture organizeatsenza una visibile tendenza verso strutture
piu piatte. Cambiamenti piu visibili riguardano @oe i “confini” organizzativi: anche se la
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maggioranza delle imprese non ha intrapreso imptrambiamenti, vi & stato un rilevante
spostamento verso strutture meno integrate varimate.

L’indagine Invind documenta anche l'introduzioneatbune HRMpracticesnelle gradi imprese
del Nord d'ltalia (soprattutto Nord-Ovest), comedalega decisionale,teame gli incentivi
monetari.

Colombo e Del Mastro (2002) realizzano uno studiccampione di 109 imprese del settore
manifatturiero italiano per testare la profittaidilnell’implementazione di un’organizzazione di
tipo learn e di HRM practices | dati relativi all’organizzazione del lavoro pengono dal
database Flauto, realizzato attraverso l'indagieleRblitecnico di Milano, Organization and
technology surveéy per il periodo 1991-97, mentre quelli finanzigROI) derivano da AIDA
database. A giugno 1997 gli autori rilevano, atémmo del campione, I'implementazione delle
seguenti HRMpractices profit sharing77%, individual pay incentive88%, job rotation60%,
formal team49%. Relativamente all’organizzazione sono staentificate quattro tipi di
variabili: DC strategic(grado di decentramento decisionale strategic@)operating(grado di
decentramento decisionale operativo), Joint (péved® di decisioni prese dai manager in
accordo ai loro superiori) e Level (numero di llvgerarchici). Per cio che concerne I'impatto
delle HRM practicessulla profittabilita dell'impresa gli autori distjuono due effetti: si ha un
aumento della produttivita dovuto al potenziametdle abilita dei lavoratori; simultaneamente
si evince un aumento dei costi del lavoro. Codfdteo netto dipende dal bilanciamento delle
due forze opposte. Limitatamente al tipo di orgammone gli autori deducono che le
organizzazioni che si ispirano al modellearn hanno riscontri positivi sul livello di
profittabilita dell'impresa. Inoltre si evidenziarsostanziali effetti di complementarita tra le
HRM practicese le organizzazioni piu flessibili.

Con lo stesso obiettivo di Colombo e Del MastroO@2Q0 Pini (2005) conduce un’indagine sulle
imprese industriali e dei servizi al mercato cab#tmenti nella provincia di Ferrara. A tal fine
l'autore effettua un’analisi delle correlazioni trariabili e I'analisi delle complementarieta tra
coppie di input relativamente a vari indicatoripgirformance Relativamente alla formazione,
'autore identifica tre indici: percentuale di atlilecoinvolti in attivita formative di natura
formale €overagg, risorse dell'impresa investite in formazioneipfine spesa in formazione
formale per addetto. La tabella 5 presenta i coiefiiti di correlazione tra gli indici formazione
e quelli di performance relativi al periodo 2003-2004: si evince una el@azione positiva e
significativa sia per itoverage sia per la spesa in formazione per addetto ciingluindici di
performance

Oltre all'indice relativo alla formazione Pini inddua un indice di innovazione organizzativa
nella produzionedquality cicle CQ, team-workTW, just in timeJIT, total quality management
TQM) ed un altro indice medio di innovazione neljanizzazione del lavoro (rotazione delle
mansioni, ampliamento del numero delle mansioni pgendente, ampliamento delle
competenze del dipendente, maggiore autonomiaipehdente, maggiore autonomia tedm
sistema di suggerimenti/proposte, formazione caoatinriduzione dei livelli gerarchici tra
dipendenti della stessa area funzionale, defineiolegli obiettivi per gruppi, sistemi di
valutazione). La tabella 6 mostra gli indici di guttivita associati all'adozione delle diverse
pratiche organizzative.
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Tab.5 Performances economiche e formazione
Coefficienti di % Addetti con formazione¢ Spesa in formazigne Spefarmazione per addett
correlazione

O

Fatturato 0,240** 0,143 0,222*
Produttivita 0,287** 0,235** 0,208*
Utili 0,295** 0,154 0,183*

** al livello 0,01, * al livello 0,05
Fonte: Pini (2005)

Tab. 6 Produttivita e pratiche di organizzazione adottate
Pratiche di Non adottatg Adottata Diff.%
organizzazione della
produzione/lavoro

QC 0,765 0,909 18,8
T™W 0,533 1,372 | 157,62
JT 0,579 1,731 | 198,70
TQM 0,600 0,984 63,93
Pratiche del lavoro 0,343 1,189 246,19

Fonte: Pini (2005)

Nel complesso, lgperformancesdelle imprese della provincia di Ferrara sono elate con
I'adozione di pratiche innovative ed investimerdl nambiamento organizzativo.

Altri importanti contributi relativi alle impresendustriali del Nord Italia sono stati realizzati da
Albertini et al. (2008), Della Torreet al. (2008), Leoniet. al. (2008), Bianchi, Mazzanti e Pini
(2008), Visintin e Pittini (2008). Le indagini cadsrano le imprese industriali di alcuni tra i
maggiori sistemi produttivi del Nord Italia tra aguello di Bergamo, Brescia, Milano, Udine e
Reggio Emilia, nell'arco temporale che va dal 19162005. Gli autori utilizzano una
metodologia d’indagine comune nella letteraturaerimhzionale, incentrando I'analisi su
combinazioni doundlesdi pratiche interdipendenti e sui cambiamenti orgaativi. L'ampiezza

e la qualita delle indagine effettuate costituiscama base empirica significativa che colma
almeno parzialmente gapinformativo rispetto agli altri paesi.

L’indagine sull'industria manifatturiera della piiagia di Bergamo (Leonét. al2008) € quella
piu articolata e completa realizzata in Italia.iltprese che hanno collaborato all'indagine sono
state 100, con un tasso di risposta di oltre il 28%wna rappresentativita rispetto all’'universo
pari al 22%. Il campione indagato si distribuisea@ seguenti settori: metalmeccanico (49%),
chimico (18%), tessile (17%), legno etc. (4%), aintare (4%), altro (8%). In questo caso la
diffusione delle pratiche é avvenuta in manieradgade, denotando un approccio di tipo
strategico/difensivo al cambiamento organizzativo.
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L’adozione delle singole HRMracticesappare cosi distribuita all’interno del campione:

— reclutamento e selezione: le proceduigh screeningzengono utilizzate essenzialmente
per le posizioni dirigenziali (32%), profession&®7%) e del marketing commerciale
(25%). Per quanto riguarda il processo di inserimelei neoassunti I'indagine rileva un
approccio standard e non per competenze, seconda prescindere dalle conoscenze
tecniche possedute ed eventualmente da integreceyrerebbe agire su un percorso
personalizzato;

— formazione: I'addestramento e adottato dalla magparte del campione (78%). La
formazioneoff the jobé molto diffusa tra le grandi imprese del campiah80% I'ha
implementata almeno una volta I'anno. Nella maggarte delle imprese (46%) la
formazione riguarda meno del 60% dei dipendentble § 10% é rivolta a tutti i
lavoratori;

— la comunicazione: il 51% delle imprese si avvalesditemi interni, tipo giornali
aziendali, newsletter o intranet e nell’'82% deii o utilizzati per comunicare con
tutti i membri dell’azienda;

— lavoro di gruppo: € implementato nel 75% del campi@ non € mai autogestito; di
guesto il 34% riguarda tutti i dipendenti ed il 5@%olo per alcuni;

— valutazione dellperformancesolo il 31% delle imprese estende la valutaziateltre
il 60% dei dipendenti. La valutazione nel 55% d&sice relativa alla determinazione di
incrementi salariali/premi e il 45% per individudadbisogni formativi.

La ricerca sulle imprese bresciane (Albertini eoRaR008) e stata orientata a rilevare i modelli
di adozione delle HRMracticesin relazione alle strategie competitive presso esprdi tipo
familiare con una bassa apertura all’esterno, commodestaturnover dei ruoli manageriali e
con una struttura occupazionale di tipo tradizienddassa scolarizzazione dei collaboratori,
basso grado di femminilizzazione dell’occupaziofuete dualismo tra lavoratori qualificati e
lavoratori comuni).

Tab. 7 Diffusione delle pratiche tipiche di unaLearn Organization
nelle imprese di Bergamo

Pratiche lavorative % imprese
Job rotation 47%
Cambiamenti introdotti dopo discussione con i dgesrii 53%
Incentivazione delle proposte da parte dei dipetiden 72%
Lavoro di gruppo 72%

Il gruppo decide come svolgere il lavoro 46%
Il gruppo nomina il capo 20%
Premiazione dei suggerimenti 38%
Utilizzo di bonus individuali per le posizioni nalirigenziali 59%
Formazione alle relazioni interpersonali 33%
Formazione alla gestione del cambiamento 28%

Fonte: Leoni (2008)
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Dalla ricerca emerge un quadro abbastanza contradali in linea generale si puo affermare
una notevole diffusione di strutture tendenzialregratte e di tipo collaborativo, la presenza di
lavoratori polivalenti enultiskillede forme di incentivazione di tipgain sharing Secondo gli
autori solo il 20% delle imprese analizzate si ema al modello delldearning organization.

A livello gestionale emerge una dinamica positivegld investimenti in ICT combinati con
investimenti nelle HRMpractices Un approfondimento dell'indagine bresciana hatgior
all'identificazione di due tipologie di impresa: “8essibilita adattativa” ed a “flessibilita
innovativa”. Tale suddivisione € stata effettuatérasmerso un indicatore dperfomance
innovativa fondato sulla forza competitiva dellepi@se sul mercato, e sull’intensita innovativa
delle stesse (innovazioni processo/prodotto intitedel triennio precedente). In questo modo
si perviene alla individuazione di due sottocampite imprese innovative, pari a 16 unita, e
guelle non innovative, pari a 61 unita. La metod@odi analisi si avvale di un modello
binomiale con legameprobit. La variabile dipendente é individuata nelgerformance
innovativa (presenza congiunta di nuove tecnolega nuovi prodotti servizi negli ultimi tre
anni). | risultati ottenuti non sono generalizzatvih mostrano interessanti peculiarita:

— non si registra un significativo effetto settoriald grado di innovativita delle imprese,
che invece risulterebbe correlato positivamenta dimensione d’'impresa (le imprese
con oltre 200 dipendenti risultano piu innovatiigpetto alle altre);

— le imprese piu innovative mostrano: iniziative dirs/olgimento e partecipazione dei
dipendenti, cambiamenti dell'organizzazione delolay l'introduzione di gruppi di
lavoro, ricorso alla delega ed al decentramentie desponsabilita.

Lo studio di Della Torreet al. (2008) ha riguardato un campione di 114 impresenddie
dimensioni (50-250 addetti) della provincia di Mitae di Lodi. Buona parte delle imprese
considerate € inserita metworkrelazionali: il grado di apertura e collaborazianesce col dato
dimensionale riguardo ai rapporti intra-gruppo: leamprese piu grandi, infatti, almeno il 60-
65% ha rapporti di collaborazione con le impredéods#esso gruppo, mentre tra le piccole tale
guota si aggira sul 20-25%. Quest'ultime pero srattarizzano per le collaborazioni
extragruppo, che avvengono in prevalenza con atiprese italiane (38% dei casi, contro il
22% per i rapporti con [l'estero). Le imprese masirainoltre un alto grado di
internazionalizzazione: ben il 64% opera anchestéro, senza grandi differenze tra le diverse
classi dimensionali. Sul fronte dellinnovazionecrelogica, le imprese privilegiano
linnovazione di prodotto (42%) rispetto a quellapdocesso (28%) e al coordinamento delle
attivita (30%). Il grado di innovazione che si s#gh complessivamente nel campione e
piuttosto elevato: il 60% delle imprese e allinedgpetto alla media del settore di riferimento, il
39% si colloca ad un livello piu avanzato e sold4’si posiziona sotto la media. L'innovazione
ha pero avuto effetti piuttosto diversi tra le iregpe: in piu del 40% dei casi la quota di personale
coinvolto nelle innovazioni non va oltre il 25% re quasi una impresa su cinque il personale
coinvolto rappresenta piu del 75% degli addettupedi.

Dallo studio emerge che la natura del cambiamemganizzativo deriva da motivazioni
collegate ad obiettivi di redditivita e produtt&ite sul fronte interno, di coinvolgimento e
valorizzazione delle competenze dei lavoratori.

L’analisi dell’adozione di innovazioni organizzaitra le medie imprese milanesi mostra una
diffusione delle nuove pratiche di lavoro piuttostonsistente (vedi tab. 8). C'é una
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differenziazione tra le pratiche orientate alleoviaizazione del lavoro, che sono molto diffuse, e
guelle orientate al coordinamento e all'organizaaeidel lavoro, che lo sono meno. In generale
le imprese investono di piu nella qualita del lavar nelle competenze, mentre c’'e€ ancora
resistenza verso una maggiore flessibilita deigsscdecisionali.

Le aree sulle quali si concentra I'intervento ofigaativo risultano essere quelle dello sviluppo

delle competenze e dei modelli professionali dgérsone, anche all'interno di processi

produttivi potenzialmente standardizzati. Il fo@usul potenziale di produttivita delle persone
da sole o all'interno dieamdi lavoro.

Tab. 8 Diffusione e intensita di utilizzo delle pratiche HRM
% di imprese | di cui coinvolgendo
utilizzatrici | piu del 50% dei
dipendenti (%)
Modalita di organizzazione delle attivita operative
Gruppi di lavoro autonomi 14,5 28,6
Gruppi di lavoro semiautonomi 38,9 27,9
Rotazione su pit mansioni 32,7 27,3
Ampliamento delle mansioni 60,2 16,4
Modalita di coordinamento del lavoro nell'organizzazione
Decentramento decisionale 37,5 24,3
Condivisione delle informazioni 61,4 64,6
Coinvolgimento dei lavoratori 50,4 55,6
Valutazione delle prestazioni dei dipendgnti 50,4 63,0
Politiche di gestione del personale

Formazione tecnica specifica 82,3 42,2
Formazione relazionale/comportamentale 50,9 25,0
Mercati del lavoro interni 80,7 14,8
Retribuzione variabile collettiva > 5% 57,1 13,3
Retribuzione variabile individuale > 5% 61,5 26,6

Fonte: Della Torreet al (2008)

Per cio che riguarda la complementarita con l'aglozidelle nuove tecnologie, le imprese che
negli ultimi cinque anni hanno ottenuto i maggimgérementi di produttivita, sono quelle che
sSono riuscite a combinare processi di innovaziagarzzativa con elevati livelli tecnologici.
Quasi il 30% delle imprese puo0 essere considemtrecun sistema di lavoro innovativout
court, in quanto adotta nove o piu delle tredici pratictlevate dall'indagine. Tuttavia, solo il
2% delle imprese ne adotta dodici e in nessun sasorilevato l'utilizzo di tutte le pratiche
indagate.

Anche per le imprese della provincia di Milano itado di innovazione organizzativa e
relazionato alle dimensioni.

| cambiamenti riguardano le fasi di processo dallali dipende il successo dell'impresa, e non
si traducono in un vero e proprio cambio di paradigdi tutta la gestione organizzativa. Le
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motivazioni di adozione delle HRNbractices piu diffuse riguardano I'accrescimento della
redditivitd e della produttivita aziendale e il hidgamento degli aspetti relativi alla gestione
delle risorse umane, ossia la razionalizzazionkodghnizzazione del lavoro, la valorizzazione
delle competenze dei lavoratori e I'accrescimengdiadloro partecipazione/coinvolgimento
(80%). Le ragioni della mancata estensione song vaguardando, ad esempio, il costo del
cambiamento e la sfiducia rispetto alla compleghigestione dei nuovi modelli se estesi a tultti.
Quanto agli esiti, le innovazioni non hanno sodtsf per nulla le attese delle imprese solo in
un numero trascurabile di casi. L'unica ecceziohe merita una certa attenzione riguarda le
motivazioni legate all’accrescimento della reddiévaziendale, per le quali esiti insoddisfacenti
si sono avuti nel 6% dei casi. Gli effetti migligiisono avuti, invece, riguardo alle necessita di
adeguamento normativo, ma in generale in tuttsi lzapercentuale dei “molto soddisfatti” varia
tra il 40 e il 60%.

Relativamente allo studio dellimpatto delle HRivacticessulle performancesziendali, Della
Torre et al. (2008) svolgono un’analisi sulle relazioni traif@ovazioni organizzative e alcuni
indicatori economici aziendali (quota di mercatdatiga, fatturato, attivo di bilancio,
utile/redditivita, produttivita del lavoro, investenti fissi e immateriali), con una particolare
attenzione al ruolo svolto dall'innovazione tecrgyba. | risultati ottenuti sono stati validati
attraverso la tecnica multivariata degli albercidissificazione, che ha portato all'individuazione
delle strategie aziendali associate a migliori ltégu in termini di produttivita del lavoro e
andamento economico complessivo.

La tabella 9 mostra che le pratiche di gestionepdetonale hanno effetti positivi e significativi
con la produttivita del lavoro e con 'andamentoreamico complessivo dell'impresa, mentre le
pratiche di coordinamento e organizzazione delravmn hanno relazioni significative con gli
indicatori economici.

Tab. 9 Pacchetti di pratiche e risultati economici

pacchetti di quota | fatturato| attivo utile / produttivita| Invest.| Totale

pratiche di di redditivita | del lavoro andamentd
mercato bilancio economico
relativa

coordinamentg 0,065 0,086 0,169 0,061 0,167 0,13®,0136

organizzazione 0,113 0,075 0,062 -0,021 0,089 0,091 0,086

gestione 0,184 0,155 0,160 0,158 0,284%* 0,129 5@¢2

**al livello 0.01, * al livello 0.05
Fonte: Della Torret al.(2008)

| risultati migliori in termini economici si ottelmgo perd quando tutti i pacchetti di pratiche
sono introdotti in misura significativa, e dunqueagdo il numero complessivo di pratiche
impiegate e elevato.
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Tab. 10 Grado di innovazione organizzativa gerformances economiche

grado di quota | fatturato| attivo | utile / produttivita | Invest.| Totale

innovazione | di di redditivita | del lavoro andamentd

organizzativg mercato bilancio economico
relativa

basso 1,2 14 0,8 0,7 0,5 0,9 4,8

medio 1,5 2,2 1,5 1,3 0,5 1,1 8,6

elevato 1,6 2,1 1,6 1,7 1,0 1,7 9,0

Fonte: Della Torret al. (2008)

Tab. 11 Effetti delle innovazioni organizzative e tecnologihe
sulla performance economica
grado di quota | fatturato| attivo | utile / produttivita| Invest.| Totale
innovazione | di di redditivita | del lavoro andamenta
organizzativg Mercato bilancio economico
relativa

Imprese con livello tecnologico superiore alla raedi| settore

basso 2,0 1,8 1,3 1,3 1,0 1.8 9,0

medio 1,3 2,3 1,9 1,3 11 1,2 8,9

elevato 2,0 2,8 2,2 2,1 1,6 2,1 11,4
Imprese con livello tecnologico inferiore alla meediel settore

basso 0,9 1,2 0,6 0,5 0,2 0,6 2,9

medio 1,6 2,1 1,2 15 11 1,1 8,6

elevato 1,3 1,3 1,0 1,2 0,3 1,3 6,0

Fonte: Della Torret al. (2008)

Un altro aspetto molto interessante dell'analisbdila Torreet al.(2008) riguarda il ruolo che
linnovazione tecnologica nei processi di moderazane organizzativa e la possibile
complementarita tra adozione di nuove pratiche adiolo e avanzamenti tecnologici per
raggiungereperformancessuperiori. | dati mostrano che nelle imprese ddvkvello delle
tecnologie adottate e superiore alla media debetyli effetti delle innovazioni organizzative
sulla performancedell'impresa sono maggiori. Al contrario, in presardi livelli tecnologici
bassi, un elevato grado di innovazione organizaafwuo avere effetti controproducenti,
peggiorando i risultati aziendali. Esiste infattiaucorrelazione positiva e significativa tra livell
tecnologici e numero di pratiche impiegate: all'antare del livello delle tecnologie impiegate
aumenta anche il grado di innovazione organizzativa
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Tab. 12 Grado di innovazione organizzativa gerformances economiche

Pacchetti di | quota di| fatturato| attivo utile / produttivita| Invest. | Totale
pratiche mercato di redditivita | del lavoro andamentg
relativa bilancio economico
Totale 0,173 0,138 0,154 0,239* 0,092 0,211* 1
pratiche
Livello 0,293** | 0,161 0,190 0,69 0,163 0,215* 0,263**
tecnologico

** al livello 0.01, al livello 0.05
Fonte: Della Torret al. (2008)

Nella ricerca sulle imprese della provincia di Udidi Pittino e Visintin (2008) é indagata
l'esistenza di una relazione fra pratiche HRkafms, communication, flat organizations,
training, reward system performancesnnovative (approssimate dalla percentuale dufatbd
derivante dai prodotti innovati nei tre anni prezad all’indagine). Il campione indagato risulta
composto da 42 imprese familiari e da 39 impresefamiliari, selezionate in base al fatturato
ed al ROI. Nel complesso il 39% del campione eitokt da piccole imprese (0-49 dipendenti)
e quasi il 70% ha meno di 100 dipendenti. La relaie stata indagata calcolando una
regressione lineare: i risultati segnalano un d¢tewa (0,88) edr?(0,78) e una significativita
elevata della F statistics (4,023) nell’analisilaelarianza, contribuendo a spiegare una buona
percentuale della variazione nel grado di innowativ

La ricerca condotta sul sistema industriale di Reggnilia (Antonioli e Pini 2004) e rivolta ad
evidenziare l'impatto della flessibilita del lavoeodella qualita delle relazioni industriali sulla
propensione ad innovare nonché il legame tra lerdes componenti dell'innovazione e la
produttivita. Gli insiemi di variabili consideraiguardano:

— la sfera dell'innovazione, dalla gestione dei mgro#erni del lavoro e delle risorse
umane alle innovazioni tecno-organizzative e nelbao degli schemi retributivi e
sistemi di valutazione dei dipendenti;

— la sfera delle relazioni industriali, misurate @rmini di intensita, strutturazione e
procedure del confronto dipendenti-direzione, rappntanze-direzione e dipendenti-
rappresentanze;

— la sfera delle performance economiche in terminiediditivita, produttivita, costo del
lavoro ed investimenti realizzati, impiegando iidktilancio per il periodo 1998-2001;

— un insieme di variabili concernenti varie carageche descrittive e strutturali che
colgono una pluralita di aspetti distintivi in tarmn di complessita, articolazione e
condotta dell'impresa (quali, ad esempio, numeradtiletti, fatturato, macrostruttura
organizzativa, partecipazione di societa esterqampnenza a gruppi industriali,
esternalizzazione di attivita accessorie e proekitti

L’analisi € condotta procedendo attraverso due diastinte: laprima ha come obiettivo la
semplificazione degli insiemi descritti al fineattenere variabili di sintesi che ne rappresentino
al meglio la complessita, facendo ricorso all’Aealidelle Componenti Principali (ACP); la
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seconda € caratterizzata dall'analisi delle associazioai l& componenti principali mediante
I'applicazione dellaluster analysis.

Dallo studio emerge che i risultati economici inméi di redditivita e produttivita sono
positivamente associati ai fenomeni innovativi, isidermini organizzativi che tecnologici, ma
anche che il dialogo sociale tra giiakeholders proprieta, management, dipendenti e loro
rappresentanze, non contrasta con l'adozione dviamioni e la realizzazione gerformances
superiori.

Colombo e Stanca (2008) analizzano I'impatto td@hing sulla produttivita del lavoro su un
paneldi imprese italiane per il periodo 2002-2005. ti ddlizzati riguardano imprese con piu di
50 lavoratori e provengono in parte dall'indagine@sior (Unioncamere 2007) per tipo (corsi
interni o esterni, formazionan the job self-learning, durata e costi di formazione e in parte dal
database AIDAI risultati a cui giungono gli autori mostrano uosfivo e significativo impatto
della formazione sulla produttivita e sul livelleidalari, anche se quest’'ultimo e circa la meta
del primo: l'incremento di un punto percentuale waining intensitygenera una aumento della
produttivita dello 0,07%. Inoltre gli autori disgnono gli effetti deltraining sulla produttivita

in base alle categorie dei lavoratori, evidenziando effetto scarso e poco significativo per i
“colletti bianchi” contro un impatto positivo e ntolsignificativo per i “colletti blu”. A simili
risultati giunge Conti (2005) che, stimando unazfane di produzione di tipo Cobb-Douglas
per unpanel di imprese industriali nel periodo 1996-99, troyse caumentando di un punto
percentuale il numero di lavoratori coinvolti irtigita di formazione si ottiene un incremento
dello 0,6% nel valore aggiunto e dello 0,3% netlliv dei salari.

Altri studi sul tema, relativi al contesto italigreono quelli di Antonioli e Pini (2004), Bonatti,
Lugli, Nosvelli, Pini e Tugnoli (2002), Cristirgt al.(2004), Mazzanti, Pini e Tortia (2002), Pini
et. al. (2002), Piva, Santarelli, Vivarelli (2003), Pivavvarelli (2004), Pini e Santangelo
(2005), Trento e Warglien (2003).

Coerentemente agli studi condotti in altri paesi,ltalia, le evidenze empiriche esaminate
dimostrano una correlazione significativa con gtlicatori di risultato. Le analisi del rapporto
tra HRM e performancedellimpresa consentono di identificare una redaei positiva e
significativa tra I'adozione di pratiche volte aladzzare la qualita della prestazione dei
lavoratori (formazione tecnica e relazionale/congmentale, mercati del lavoro interni, sistemi
incentivanti etc.) e la produttivita del lavoro.

Occorre tener presente che nelle fasi sperimeathisplorative e difficile cogliere e misurare
limpatto delle HRM practices sulla performanceeconomica finale, mentre la stima e piu
agevole nel caso l'utilizzo & consolidato. In &ndi principio in questi casi € conveniente
utilizzare come indicatori diperformance non variabili economiche finali (produttivita,
redditivita, etc.), ma variabili organizzative. Al importanti contributi forniscono validi
esempi di tali variabili, quali ad esempio, comparénti e prestazioni individuali (Pilati e
Innocenti 2008), il clima organizzativo (BagdadiReberson 2008), la tecnologia (Larrataal.
2006), la capacita di attrarre e trattenere leqgrexrgScapolan 2008), la capacita competitiva ed
innovativa (Albertini, Cotti Cottini 2007).

Pilati e Innocenti (2008), valutano l'impatto di uset di HRM practices su alcuni
comportamenti/atteggiamenti delle persone, disengo tra un campione generale e un
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campione con basso livello di fiduélaSul campione generale si valuta il ruolo di med&mne
della fiducia, mentre sull’altro si valuta il ruoth mediazione esercitato dai livelli di coesione
ed integrazione sociale nell’ambiente di lavoro.

Lo studio si avvale di dati d&reat Place to Work Institute Italiehe si riferiscono all’indagine
svolta nel 2007 per identificare le migliori impegger cui lavorare in Italia: 46 imprese, italiane
e multinazionali per un totale di oltre 12 mila egenti.

La prima componente del modello include alcunddrarincipali pratiche HRM: la selezione
delle risorse, I'orientamento e la socializzazidiaeformazione e lo sviluppo, la valutazione, il
riconoscimento dei meriti, jbb control la comunicazione e la sicurezza del rapport@awbrio.
La seconda componente del modello considera leeperti dei lavoratori circa quelle
condizioni ed esperienze legate alllambiente dotaAL) che possono essere maggiormente
influenzate dalle HRMpracticese che, a loro volta, possono influenzare gli a@fimenti e i
comportamenti. Tali percezioni sono: supporto datepadel management equita nei
riconoscimenti, complessita del lavoro svolto, llweli discrezionalita nell’attivita lavorativa e
sicurezza dellimpiegd. La terza componente del modello include atteggian e
comportamenti, tra i quali: la soddisfazione pédavioro, il commitmenbrganizzativo, la fiducia
nel managementlintenzione di rimanere a lungo in azienda,plrformanceindividuale, i
comportamenti innovativi e di cittadinanza orgaainrza.

In una prima fase sono state regredite le undatighve sulle sei variabili dipendenti, al fine di
valutare I'impatto diretto di ciascuna sui comporéanti presi in esame.

| risultati mostrano associazioni significative esflive con tutte le variabili dipendenti, a
dimostrazione che le undici HRM, nel loro insienesercitano un effetto positivo sui
comportamenti dei dipendenti.

Successivamente, sono state effettuate le regnessilative allimpatto delle HRM11 sulle
cinque percezioni relative all’AL per misurare ljp@tto indiretto tra le HRM e i comportamenti
dei dipendenti: la relazione é significativa e piwai (0,256***). La terza e ultima fase
dellanalisi ha comportato un’ulteriore regressiotielle undici pratiche sulle sei variabili
dipendenti questa volta con linclusione nell'analisi dellengue percezioni su AL. |
coefficienti significativi relativi alle condiziondellAL hanno costituito il secondo elemento
dell'impatto indiretto delle pratiche sui comportami dei dipendenti. Inoltre, I'introduzione
nella regressione del controllo esercitato dallaia@le AL modifica sostanzialmente le
relazioni emerse tra le HRM11 e le variabili digenti: per tre dei sei comportamenti,
precisamente Soddisfazion@pmmitmentintenzione di rimanere, la relazione non risyiliz

% Quest'ultimo legame si riallaccia al filone di stsdl benessere sociale nelle organizzazioni erdesia qualita
delle relazioni con gli altri (Bradburgt al. 2000). Le dimensioni principali del benessere aecsono il supporto
reciproco, la collaborazione, la coesione e l'inézgpne. Diversi studi hanno messo in evidenzaldaanza delle
relazioni tra dipendenti quali fattori determinaméil raggiungimento di elevati livelli gierformanceorganizzativa
(Evanset al. 2005, Ganget al.2002, Leanat al. 1999)

31 Si tratta di elementi riconosciuti nella letteratali Organisational Behavioucome centrali per la comprensione
di molteplici comportamenti ed atteggiamenti orgaativi. Il modo in cui le persone sperimentano eorangono
trattate dal management e dall’organizzazione émtha il formarsi di atteggiamenti e comportameiiifivi o
negativi nei confronti dell’'organizzazione e delmagement stesso. Per questa ragione nella riceipatigza un
ruolo di mediazione di tali esperienze nella redagitra le HRMpracticese specifici atteggiamenti/comportamenti
(Innocenti e Pilati 2008).
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significativa, mentre per le restanti il legameatienua o diventa negativo. In sintesi, per tre
delle sei variabili dipendenti lI'impatto diretto diRM11 € completamente mediato dalla
variabile AL; per le restanti si verifica una medane parziale. Cio dimostra il ruolo chiave

esercitato dalle percezioni che gli individui spihano rispetto al loro AL nella relazione tra le
HRM e i comportamenti. Tale situazione viene midgguando sussistono elevati livelli di

coesione ed integrazione sociale.

Tab. 13 Effetti diretti, indiretti e totali di HRM11 sui co mportamenti
Effetto diretto Effetto diretto| Effetto | Effetto | Tipo di mediazione
senza controllo con controllo | indiretto | totale
nell’AL nell’AL

Soddisfazione 0,173*** NS 0,204 0,204 Completa
Organisational 0,209*** NS 0,195 0,195 Completa
Commitment
Fiducia nel 0,265*** 0,072+ 0,193 0,265 Parziale
management
Intenzione di rimanere 0,133*** NS 0,141 0,141 Coanp
Performance 0,098*** -0,092 0,190 0,098 Parziale
individuale
Comportamenti 0,052* -0,052 0,104 0,057 Parziale
innovativi

***(),10, ** 0.01, * 0.05, NS= non significativi
Fonte: Innocenti e Pilati (2008)

4 .8.Alcuni casi aziendali

Gli studi sullo Strategic Human Resource Managemantlizzati nei paragrafi precedenti
indagano la relazione tra le pratiche di gestiomledrisorse umane e l|performances
organizzative. La maggior parte degli studi interamali si basa su analisi quantitative di tipo
cross-sectionalcondotte su campioni statisticamente significatdii imprese di grande
dimensione. Gli studi e le ricerche realizzate neljimi anni nel nostro paese, confermano le
tendenze a livello europeo evidenziando forti défeziazioni in termini diperformancein
relazione alla dimensione delle imprese. Tuttawa analisi dei risultati delle ricerche
guantitative consentono di identificare le lineengmli del fenomeno dell'innovazione
organizzativa, senza riuscire a fare emergereoitgsso di cambiamento. Per questa ragione, di
seguito verranno presentati alcuni casi di riorgeazione del lavoro avvenuti in imprese
italiane che si differenziano, oltre che per la eivsione, anche per il settore di appartenenza. In
particolare sono state scelte sia imprese che haontletato il processo innovativo, sia
imprese che stanno attraversando una “fase diiziang”, in cui le innovazioni organizzative
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sono ancora parziali, seppur consistenti. Emerggquadro d’insieme coerente con l'idea che
'innovazione organizzativa sia il frutto dell'inecarsi di due aspetti:

— ambiente esterno competitivo;

— cultura interna orientata al miglioramento continuo
Le aree interessate dall’'innovazione organizzatisaltano essere quelle dello sviluppo delle
competenze e dei modelli professionali delle pexsanche quando ci si trovi all’interno di
processi produttivi potenzialmente standardizzagntre I'obiettivo € quello di potenziare la
produttivita delle persone da sole o all'interndedimdi lavoro. Si configura cosi un insieme di
azioni volte a recuperare produttivita dall'interdei processi di lavoro associando al costante
investimento in tecnologie produttive uno sforzoltwoa recuperare dentro il processo le
competenze e le idee dei lavoratori ad ogni livdéti’organizzazione.

4.8.1. La Ferrari S.p.A.

Dal 1948, anno della prima vettura con motore echarproprio, Ferrari ha registrato sul
mercato delle auto una continua crescita fino fatle degli anni '80 e l'inizio degli anni ‘90,
periodo in cui ha subito una battuta d’arresto ispamtando un’intensa crisi. Per rilanciare
'azienda, si & deciso di lavorare molto sulle sjne tra le attivita; convinti del fatto che “per
ottenere i migliori prodotti, occorre una perfetb@aganizzazione e personale qualificato”
(Montezemolo 2003), si e investito in un insiemecdmbiamenti riconducibili a tre aree di
intervento: la struttura, i confini organizzativii @rocessi aziendali e la riorganizzazione del
lavoro attraverso le HRMractices.

Sul fronte della struttura, il processo di cambiatoaealizzato in Ferrari a partire dal 1992 ha
riguardato I'assetto organizzativo ed e stato zeato tramite I'inserimento e/o I'eliminazione di
posizioni e responsabilita. Tra gli interventi diegli anni vi sono la costituzione Berrari.net
per lo sviluppo e la promozione delle attivita sub, e della divisionBrand Development &
Partnersper tutte le attivita di gestione e di valorizzawmalel marchio.

Sul fronte dei confini organizzativi, il cambiamergi € concretizzato nella ridefinizione dei
rapporti con i concessionari, i licenziatari delraigo, i fornitori e gli sponsor della Formula
Uno. Tale ridefinizione dehetworkha permesso a Ferrari di risollevarsi dalla crisrescere
senza dover necessariamente aumentare di dimermiom®ntinuando a competere con grandi
imprese (Montezemolo 2003).

Coerentemente con quanto € avvenuto in tutta ldat@ta, a partire dalla seconda meta degli
anni '90 anche la direzione risorse umane e statganizzata per favorire I'innovazione. Pur
all'interno di una struttura funzionale articol@acinque unita (selezione, formazione, sviluppo,
marketing e comunicazione interna, organizzaziogie addetti hanno cominciato a lavorare in
comitati interunita su progetti finalizzati a rinrave le pratiche di gestione delle risorse umane.
Accanto ad interventi mirati ad innovare I'orgard@zione del lavoro, la direzione risorse umane
ha intrapreso iniziative trasversali finalizzatdiaersi ambiti della gestione delle risorse umane.
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Il processo si & sviluppato in due fasi. Dalla me¢gli anni '90, Ferrari ha cominciato ad
implementare due strategie icruiting a livello europeo: da un lato la ricerca sul meycat
esterno del lavoro di professionisti che potesappmortar&knowhowe irrobustire le competenze
interne; dall'altro, I'inserimento di giovani dilemto da formare e sui quali investire in termini
di sviluppo e carriera. Tale strategia ha comportat “rinnovamento” delle varie posizioni
manageriali: sostituzione del 50% dei dirigentiet 85% dei capi, molti dei quali reclutati da
“bacini di eccellenza” esteri (Montezemolo 2003gr Rjuanto concerne lo sviluppo della
carriera, a partire dalla seconda meta degli @hFerrari ha deciso di aumentare la crescita dal
basso e di favorire la mobilita interfunzionale: esempio, dal 1996 al 2000 ben 140 quadri
hanno cambiato la loro attivita.

La riorganizzazione delle attivita per processfdarito I'introduzione massiccia dedamwork
non solo nelle attivita piu tradizionalmente orgamaite in team (come lo sviluppo prodotti), ma
esteso a tutti gli ambiti: dalla produzione alleZioni distaff L’efficacia nell’'utilizzo delteam
come modalita di organizzazione del lavoro ha spkerrari a sfruttare il gruppo anche per
promuovere lo scambio di saperi e di competenze teani del know-how critico,
dell'innovazione e della creativita (flind Teame il Creativity Club.

Sul fronte della formazione, Ferrari ha puntatgeagrammi d’apprendimento personalizzati e
sulla formazione continua attraverso il programrRatte della conoscenza” che, a seconda del
livello di inquadramento e del ruolo organizzatif@perai, neoassuntprofessional capi,
leader), prevede percorsi formativi &dc Inoltre per i leader € stato attivato il prograaam
“Formazione Costante”.

Per quanto riguarda il sistema di valutazione, dferna cercato di sviluppare una cultura
dell'autovalutazione. Tale pratica non ha riguandsdlamente i manager ma anche gli operai
hanno cominciato ad essere responsabilizzati enfivedi sui risultati: i contratti aziendali
hanno, infatti, previsto I'erogazione di incentigdllegati a parametri di risultato certi e
misurabili (volumi, efficienza, redditivita). Il sgesso delle iniziative di responsabilizzazione
delle persone ha portato ad estendere la valu@zanrisultati, potenziale e comportamenti
anche agli impiegati e agli operai specializzata#d livello di qualifica e a lanciare il Sistema
Gran Prix, unsuggestion systenton ['obiettivo di promuovere, valutare e premiare
suggerimenti relativi a metodi di lavoro, azioniadintenimento dei costi, qualita dei prodotti e
dell'attivita lavorativa.

La riorganizzazione della gestione delle risorseamen ha riguardato anche la qualita
dell’ambiente di lavoro attraverso il “Progetto Bseere”, finalizzato ad assicurare agli operai
le migliori condizioni operative, ma anche sicui@zqualita e benessere. Dal 2007 I'azienda e
comparsa per la prima volta nella classifica deb85St workplaceedatta dalGreat Place to
work Institute posizionandosi al primo posto (vedi tab. 14)ir@itrisultati sono stati raggiunti
anche a livello europeo, nonostante I'azienda fg&eomparsa tra i primi 100 migliori posti di
lavoro europei nel 2003.

Il case studyin esamedimostra I'impatto positivo del sistema di HRractices su un
indicatore diperformancealiverso da quelli analizzati in letteratura, cgpdla capacita di attrarre

e trattenere le persone e di farsi apprezzare sutato del lavoro internazionale (Scapolan
2008).
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Tab. 14 La posizione di Ferrari nella classifica delldJniversum Graduate Survey

Anni Italia Europa
Business Engeneering/IT| Business Engeneering/IT

2007 1° 1° 11° 3°
2006 2° 1° 13° 6°
2005 1° 1° 18° 4°
2004 1° 1° 26° 4°
2003 1° 1° 16° 1°
2002 n.d. n.d. 23° 6°
2001 n.d. n.d. 33° 31°
2000 n.d. 122°
1999 1° n.d.
1998 9° 147°

Fonte: Univers@ommunications e |l Sole 240re 2007

4.8.2. Graphite S.p.A.

La Graphite S.p.A. € un’azienda multinazionale settore dell'industria pesante: i principali
prodotti sono gli elettrodi in carbonio e grafiter@pplicazioni di tipo industriale, che vengono
commercializzati in oltre 70 paesi in tutto il mand.’azienda ha intrapreso nel giugno 2004 un
percorso di cambiamento organizzativo attraversili¥zo di alcune HRMpractices

La Graphite S.p.a. si presentava alla fine deghi &fovanta come un’azienda orientata alla
stabilita e all'efficienza, con una struttura fonente accentrata e con scarse capacita
innovative.

Il problema piu rilevante per thanagemengra il contenimento dei costi, date le altissipese
energetiche, soprattutto se confrontate con i avent di altri paesi. Anche il marketing e le
vendite erano in difficolta e cio derivava dal lmabgello innovativo dei prodotti.

In tale situazione imanagemensi convinse che non sarebbe stato sufficiente peresaina
ristrutturazione organizzativa e a un consegueagdiot della forza lavoro che enfatizzasse
maggiormente l'attenzione sull’efficienza e suitc@snemmeno umeengineeringdei processi
produttivi @ commerciali. L'unica leva su cui agiper crescere era il capitale umano
dellazienda, il quale mancava d’iniziativa e maiione a cercare soluzioni innovative. Si
decise quindi di “ripensare” l'organizzazione insbaalle persone: ogni lavoratore doveva
apportare il massimo contributo possibile all'adi@nn termini d'idee su come ridurre i costi
operativi e sulle innovazioni di prodotto e di peeso.

Il primo step che intraprese imanagementella Graphite S.p.a. € stato I'attuazione di una
pratica HRM: la consultazione dei dipendenti. Tuttavoratori sono stati invitati a scrivere
direttamente allAmministratore Delegato un elew® cambiamenti che avrebbero migliorato
la produttivita individuale e la qualita del tempassato in ufficio. Le soluzioni proposte
riguardavano piccoli cambiamenti, poco costosi, esaemamente efficaci sia in termini di
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riduzione dei costi, sia in termini motivazionafolo alcuni lavoratori hanno toccato il tema
della retribuzione.

In seguito e stato incoraggiato il lavoro team attraverso l'istituzione di gruppi di lavoro
permanenti come meccanismo di coordinamento tratattomplesse ed interdipendenti. Un
esempio in tale direzione é offerto dal:

— Customer Management Teamttraverso il quale contabilita, vendite, produzioa
pianificazione lavorano a stretto contatto perarspere con piu efficacia e prontezza
alle esigenze dei clienti, sempre piu desiderosndervizio “su misura”;

— Company Teamraggruppa i giovani piu brillanti e di talento & il compito di
presentare osservazioni ed idee su come miglioraprocessi esistenti, ridurre
ulteriormente costi e sprechi.

Anche il sistema premiante é stato progettato coeneente alle altre pratiche HRM: il sistema
di incentivazione premia sia il merito individuajavanzamento di carriera), sia i risultati
raggiunti dateamdi lavoro.

Per incoraggiare ulteriormente la cooperazionep siati organizzati corsi di formazionen
the jobe off the job,per aumentare il potere decisionale dei lavoratori

In generale anche le interazioni spontanee sot® isieoraggiate attraverso la creazione di zone
di svago realizzante nelle diverse aree dell'azgmbve si organizzano regolarmente dei veri
“happy hout ed eventi di vario genere.

Dato il contesto in cui opera la Graphite S.p.ail @rocesso produttivo relativamente
standardizzato, il rispetto di alcune fondamentafiole e I'applicazione di procedure sono
considerati basilari. Tuttavia, il controllo sigostato gradualmente dalp managementerso |l
basso attraverso una maggiore chiarezza sui coamperti da tenere in azienda, sugli obiettivi
intermedi da raggiungere e una conseguente enflsiresponsabilita individuali e di gruppo.
A tal fine si e dimostrato un efficace mezzo diteolto I'introduzione di un sofisticato sistema
di monitoraggio basato su indicatori di produtéivé costi operativi, e di questionari regolari per
misurare il clima aziendale, il grado di soddistewa e motivazione dei lavoratori.

4.8.3. Barilla S.p.A.

In Barilla un processo di ristrutturazione, giaaleuni anni, ha interessato i processi produttivi,
'organizzazione ed il personale (Delsoldato e Ri804). Nonostante la presenza di rigidita
dovute alle caratteristiche specifiche di una pmahe standard per grandi lotti, sono state
adottate pratiche organizzative innovative e cambiai tecnologici che hanno conferito alla
produzione una elevata flessibilita ed adattahiléfie prestazioni lavorative.

Per guanto riguarda l'innovazione tecno-organixzatemerge un processo innovativo sia
tecnologico, sia organizzativo attraverso |'utibzdi pratiche lavorative quali la rotazione delle
mansioni, la gestione della qualita totale, il lavaorganizzato in gruppi, la raccolta di

suggerimenti dei dipendenti sull'organizzazione & produzione. A questa capacita
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organizzativa innovativa si accompagna un’attergstigne del personale attraverso funzioni
aziendali dedicate allo sviluppo delle risorse uenaon percorsi di formazione volti ad
accrescerskills e capabilitiesper una migliore gestione delle nuove tecnologigrdcesso e di
prodotto.

Gia prima del 1998, in Barilla, si riscontra l'admze di pratiche organizzative innovative
(produzione in gruppi di lavoro, circoli di qualitpustin-time rotazione delle mansioni e
gestione della qualita totale) e [lintroduzione @dhportanti innovazioni tecnologiche:
innovazioni di prodotto/processo, gestione dellalitg, introduzione di nuovi marchi. Inoltre,
sono presenti ikanban una forte contrazione dei tempi e dei costisdtup relazioni di
cooperazione con i fornitori e una forte riduziatedlinvestimento in scorte di semilavorati e
prodotti finiti. In queste pratiche organizzativengono coinvolti piu del 50% dei dipendenti,
con |'obiettivo aziendale di portare questa pengalet vicina al 100%.

Negli ultimi anni, I'impresa non si € limitata atai pura operazione de-engineeringma ha
avviato un’azione volta allo sviluppo delle risorgmane in un’ottica di sviluppo continuo delle
conoscenze. Sono stati adottati significativi mwgatnspecifici dell'organizzazione del lavoro e
cambiamenti realizzati in seguito ad una nuova epiotie del prodotto di particolare rilevanza
per I'industria alimentare.

Il modello organizzativo énanagemente drivempoiché risulta essere decisivo il ruolo svolto
dalla direzione nel proporre ed adottare i cambraintgganizzativi.

| principali cambiamenti adottati, sia a livelloganizzativo sia a livello tecnologico, hanno
spesso richiesto anche interventi sulla profes$itanaei dipendenti. | processi formativi
rappresentano una risorsa chiave per la compd#itlll'impresa e uno strumento fondamentale
delle pratiche di gestione delle risorse umaneipkertlenti Barilla coinvolti in processi di
formazione sono la quasi totalita (quadri, impiegaperati specializzati): i contenuti formativi
di tipo innovativo, coerenti con l'adozione di tedre di Total Quality Managemeng re-
engineering riguardano capacita di lavoro in gruppo, relaziamierpersonali, capacita di
problem solvinge qualita del prodotto. In particolare, a livellogduppo, vengono erogate ogni
anno le ore di formazione cosi suddivise: 928 manalg, 668 tecnica, 3880 esterna e 15500
linguistica.

Nellambito dell'innovazione organizzativa connessida gestione delle risorse umane, un
rilievo particolare assume l'aspetto economicoHoetivo. Per quanto concerne gli incentivi e la
retribuzione flessibile, Barilla ha implementatdusioni sia di tipo individuale che collettivo.
Tra gli schemi di incentivazione individuale, ditm@& economica e non economica Sono
presenti soprattutto avanzamenti di carriera, faiore, ma anchdéringe benefits(rimborso
delle rette scolastiche, dei trasporti e un coatdbsulle spese mediche sostenute dai
dipendenti). Gli incentivi monetaindividuali, negoziati direttamente tra direziondipendenti,
riguardancesclusivamente quadri e dirigenti, mentreirgtentivi non-monetari riguardano tutti

i dipendenti. Per quadri ed impiegati sono preveastanzamenti di carriera e formazione
attraverso una valutazione formale, mentre peopgirai sono previsti avanzamenti di carriera
concordati tra direzione e rappresentanze sindacai modalita e procedure di valutazione
stabilite dalle parti. Gli avanzamenti di carrieseabasano sullo sviluppo professionale del
dipendente, a cui corrisponde una crescita delldivetributivo (carriera professionale). La
valutazione formale della prestazione del diperslemtviene ogni anno e riguarda tutti i
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dipendenti. Gli indicatori che vengono consideralla valutazione sono: risultati conseguiti
(rispetto ad un obiettivo assegnato); capacita; pmytamenti individuali. La valutazione e
eseguita dal superiore gerarchico e discussa @amdidato.

Nel campo dei sistemi collettivi di incentivazioeeonomica il piu utilizzato in azienda e |l
premio per obiettivi, la cui incidenza sulla retrlione complessiva € in media pari all'8%.
Dall'introduzione di quest’ultimo si € osservato @oumento della partecipazione e della
collaborazione tra dipendenti, nonché un maggioterésse dei lavoratori per il funzionamento
del meccanismo retributivo premiante. Le prerogativtema di innovazione organizzativa sono
fondamentalmente della direzione aziendale, laajaakocia forme di flessibilita numerica,
funzionale e temporale nelle prestazioni lavoraivemeccanismi di incentivazione individuale
diffusi. Ai premi collettivi & riservata una dupéidunzione: quella concertativa connessa alla
gestione del premio per obiettivi condivisa coaifldacato, quella economica nelle componenti
di incentivazione dello sforzo individuale.

Dall'introduzione del processo de-engineringin Barilla si € registrato un miglioramento delle
performanceger quanto riguarda il fatturato (29%), la quatlel prodotto, la competitivita, la
redditivita (19%).

4.8.4. Linde Gas ltalia S.r.l.

Linde Gas ltalia € un’impresa multinazionale, pafitein gruppo tedesco leader mondiale nel
settore chimico, che produce e distribuisce gagstili. In Italia conta numerosi siti produttivi
e filiali, dove sono occupati complessivamente a8detti.

Le nuove tecnologie e I'attivita di ricerca ricopmun ruolo strategico nell’attivita di Linde Gas
Italia, che e svolta prevalentemente in Germania.

Il cambiamento organizzativo verso modelli piu $iedi e partecipativi & stato intrapreso dopo
il 2006. Le necessita di innovare I'organizzaziomerna derivano anche dai risultati dell’'ultima
indagine di clima svolta da Linde in tutte le sedropee, che ha rilevato in Italia un certo grado
di malcontento tra i lavoratori dovuto allo scarsmnvolgimento. Inoltre I'area risorse umane
sta lavorando per reintrodurre un sistema di valatee delle prestazioni dei dipendenti.

Inoltre, le strategie del gruppo prevedono poléidpecifiche per la motivazione dei giovani
talenti: tra queste, una delle piu rilevanti rigleala partecipazione dunior Circle sessioni
formative internazionali dedicate ai giovani pilommettenti delle sedi europee in cui vengono
trasmesse sia competenze specifiche strettameyaie lall'attivita dalla societa, sia competenze
generiche/relazionali eventualmente spendibililin eontesti.

Riguardo all'innovazione di processo, I'aziendaréeentemente introdotto il meto&x Sigma
per la gestione della qualita basato sul contrdéda varianza: I'obiettivae di raggiungere |l
controllo del processo avendo solo 3,4 pdifettose per milione. Per quanto riguarda le
relazioni sindacali, I'approccio e sostanzialmetitepo collaborativo.
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L’azienda sta attraversando una fase di transizi@ieroprio modello organizzativo in cui le
innovazioni introdotte devono essere testate euatgge progressivamente. Gli sviluppi futuri
prevedono il completamento del cambiamento versmadello dileadershipdiffusa, volto ad
aumentare il grado di responsabilizzazione dei rdipati, sviluppandone le capacita
manageriali (Della Torret al.2008).

4.7.5.Sweet S.p.A.

L’'azienda in oggetto € un’impresa di 75 dipendectie opera nel settore del mercato
alimentare, nel segmento prodotti con sorpresatidme bambini, come seconda azienda in
Europa dopo la Ferrero.

L’indagine di Ricco (2007), anziché partire da uiséa di HRM best practicefornita dalla
letteratura per poi verificarne I'applicazione doito impatto sullgperformancecome fanno la
maggior parte degli studi, ha invertito il processaopo aver individuato le pratiche di gestione
delle risorse umane adottate dallimpresa, ne hdagato I'effetto sui comportamenti
organizzativi e Igerformancesziendali.

Le informazioni raccolte sullimpresa, nei mesi glugno e luglio 2008, derivano da fonti
primarie e secondarie. Tra le fonti primarie sotetidutilizzati strumenti qualitativi come |l
focus group le interviste semi-strutturate, e strumenti quatiti come il questionario. Per
guanto concerne le fonti secondarie sono statizzrai documenti interni e bilanci.

L’'azienda considera le persone come il fattoretesjfao del suo successo, il vero capitale
attraverso il quale e in grado di creare valore; queessto motivo promuove al suo interno una
gestione “a misura d’'uomo” in cui le persone eol@ Iqualita della vita valgono tanto quanto la
performancedi impresa. E su tali valori che si fondano i pijm guida della gestione delle
risorse umane che si traducono poi in politiche pratiche di HRM. Tra quest’ultime I'impresa
ha sviluppato durante gli anni:

— selezione: le persone devono condividere i valareradali; non sono importanti le
competenze tecniche specifiche, ma piuttosto leridlita e le capacita. Le assunzioni
sono dirette a creare relazioni di lungo periodo;

— inserimento: le persone ricevono, al momento dedlimzione, una pre-formazione ed un
affiancamento;

— formazione: sono predisposti interventi formativi tatti i livelli per la crescita
professionale e per esigenze contingenti;

— incentivi: commisurazione di retribuzione e benedit risultati raggiunti e ai ruoli
ricoperti;

— comunicazione e partecipazione: promuove la cimofe di informazioni e la
partecipazione attiva dei lavoratori alle attivilamiglioramento dei processi produttivi
interni.
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In base allo studio di Ricco (2007) le pratichéd&M si combinano fra loro con meccanismi di
reinforcement flanking e compensation Il meccanismo delreinforcementsi basa sul
funzionamento coerente di differenti pratiche di MiRhe, lavorando nella stessa direzione,
aggiungono valore l'una all’altra. Tale meccanise@articolarmente importante quando |l
funzionamento delle pratiche di HRM dipende dalialda della comunicazione (Horgan e
Muhlau 2006).

Il flanking si realizza quando una pratica crea le condizienil’pfficacia di un’altra (Horgan e
Muhlau 2006): le attivita formative, infatti, vengw pianificate e realizzate a supporto sia delle
attivita di inserimento, per trasmettere al lavoratle conoscenze necessarie allo svolgimento
del suo lavoro e per favorire la sua integrazianémpresa, sia a quelle di valorizzazione e
incentivazione dei lavoratori in modo da aumentégecompetenze a favorire migliori
prestazioni. L'efficacia del gruppo come modalitaothanizzazione del lavoro e sostenuta da
una serie di pratiche (la formazione sui comportameli incentivi di gruppo, le iniziative di
socializzazione) che contribuiscono a creare ifleasione, fiducia e motivazione alla
condivisione e alla cooperazione.

Inoltre, considerato che I'azienda tende a selezme ad assumere le persone in base git al
persona-organizzazione che non alle competenzechegria formazionen the jobsvolge un
ruolo fondamentale dtompensationQuest’ultimo meccanismattraverso il quale gli effetti
indesiderati delle HRMbracticessono bloccati o mitigati da altre pratiche, es#tehe tra tutte
quelle iniziative (aggregazione, servizi, organiaae tempi di lavoro) che, aumentando la
motivazione intrinseca, attenuano gli effetti negaprodotti dai sistemi di incentivazione
monetaria legati allperformancgHorgan e Muhlau 2006).

Gli indicatori di performanceanalizzati da Ricco (2007) sono di tipo operatgbeconomico-
finanziario. Un primo indicatore € costituito deldllo di perceived organizational suppodal
guestionario emerge, in primo luogo, che oltre B0 dei dipendenti considera i rapporti
all'interno dell’azienda positivi, nel 60% dei cagpareri espressi e le proposte formulate dai
lavoratori per migliorare i processi produttiviadestione interna trovano riscontro e attuazione
concreta. Tale indicatore & stato anche misuraiedehdo direttamente ai lavoratori di
esprimere un giudizio in merito al livello di atione e di risposta ai problemi di tutti da parte
della direzione: risultato positivo per il 57,1% depondenti.

Un’altra misura di efficacia delle pratiche di gest delle risorse umane rilevata dall’indagine
interna e costituita dal livello di soddisfazionspeesso dai lavoratori: il 58% si dichiara
abbastanza soddisfatto e il 36% molto soddisfatto.

E’ stato anche costruito indice generale di bemess®anizzativo, combinando tutti i parametri
rilevati: il 70% dei lavoratori dichiara un elevdieello di benessere.

Due ulteriori indicatori, considerati come misurall@fficacia del sistema di HRM sono
'assenteismo e ilurnover il volume annuo di ore di assenteismo e scesle @120 ore del
2003 alle 2.984 ore del 2007; nei 10 anni di dtiidell’azienda, a parte tilirnoverfisiologico
connesso alla stagionalita dell’attivita, solo 8sp@e sono uscite dall'organizzazione.

Nel tempo, Sweet ha aumentato la sua quota di meesraivando a occupare un’eccellente
posizione sia sul mercato italiano che su quellm@en, ma, nei cinque anni considerati, la
produttivita del lavoro si € mantenuta sostanziat@eostante.
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4.9. Le problematiche legate allimplementazione delleHRM practices

Molte delle difficolta che le imprese incontrancaqdo si avvicinano alle HRMractice sono
legate alle modifiche da apportare alla propriagucal organizzativa (Ichniowski 1997, EC
2002). In questo caso, per cultura organizzativiatendono le credenze, le abitudini e i valori
diffusi nell’organizzazione, accettati e riconodcicome tali dai lavoratori nello svolgimento
delle loro mansioni. Batt (2004) dimostra che liddisfazione di categorie di lavoratori che
ricoprivano ruoli strategici nella vecchia orgamzione e che con lintroduzione delle nuove
pratiche vedono messa in dubbio ['utilita del progvosto di lavoro, quali sono ad esempio i
guadri rispetto ai gruppi di lavoro autonomi o semionomi, € in grado, da sola, di far fallire i
tentativi di modernizzazione organizzativa mestho dalle imprese. Inoltre, IchniowsHi al.
(1997) sostengono che per lo pit i manager ignogiineffetti benefici che l'introduzione delle
HRM practicespuo avere sullgperformanceproduttiva dell'impresa. Tali atteggiamenti, cosi
come le difficolta incontrate nell’assimilare nuogempetenze, le difficolta a condividere le
informazioni e a delegare responsabilita, o perfimabilita vera e propria di alcuni manager
nelle relazioni con i lavoratori, definiti “costi transizione non pecuniari”’, possono almeno in
parte essere spiegare le rigidita verso l'innousimella gestione del capitale umano
(Ichniowskietal. 1997).

La Commissione Europea nel 2002(b) ha indagatoiffecaita nell’adozione delle HRM
practices,su un campione di 810 imprese, relative a 13 paesipei, individuando tre categorie
di organizzazioniNon-usersTransition or partial Userse System Users

Tab. 15 Caratteristiche del campione
Germany 175
UK/Ireland 131
Country| France 124
Italy 125
Spain 101
Benelux (Belgium & The Netherlands) 76
Nordic (Denmark & Sweden) 76
Private Manufacturing 301
Sector | Private Services 306
Public Sector 204
Size SME (50-249 employees) 401
Large (250+ employees) 409
Totale 810

Fonte: European Commission (2002b)

Dallo studio emerge che il 60% delle organizzazioan piu di 50 impiegati, implementa HRM
practices(Userg, e di queste solo il 10%%ystem Usersnentre il restante €ransition.
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La maggior parte denon-Usersha deciso di non introdurre le HRractices per ragioni
afferenti la strategia azienda, la carenzasklils del capitale umano ed i benefici incerti e
difficili da misurare. Per quanto riguarda le difita di riorganizzazione manifestate dagli
Users la ricerca non ha identificato problematicita comne dominati.

Fig. 7 Percentuale diTransition Users e Sistem Users per settore
80%
70%
60%
50% -
40% - H Transition Users
30% - B Sistem Users
20% -
10% -
0% - . . .
Manufacturing Services Public Sector

Fonte: European Commission (2002b)

Lo studio della Commissione Europea (2002b) suddiie imprese che hanno introdotto
nessuna nuova pratica di lavorcainalytical rejectorsossia quelli che hanno dichiarato di aver
effettuato al riguardo una valutazione (formalenfoimale) prima di decidere di non adottare
tali pratiche, @op of the mind rejector®ssia quelli che non hanno compiuto alcuna vaioite

in merito, ma hanno scarto l'ipotesi di implememae a priori. Le ragioni sottostanti alla
mancata introduzione da parte degialytical rejectorsderivano da fattori interni ed esterni. |
risultati mostrano un approccio molto razionalepdate delle organizzazioni, che rigettano le
HRM practicesprincipalmente per ragioni strategiche o relaaVeapporto costi-benefici, non
per ragioni legate alla mancanza di risorse (siasse finanziarie, professionali o legate
all'assenza dbest practiceaccessibili). Tra gli utilizzatori, invece, ben76% ha incontrato
problemi nell'implementazione delle nuove pratickeda sottolineare che i problemi hanno
riguardato soprattutto le organizzazioni di maggimensioni e quelle che hanno registrato
livelli piu elevati di innovazione (le imprese i@he sono tra quelle che hanno incontrato meno
problemi, solo poco piu del 60% di esse ne ha avutlue maggiori ostacoli sono costituiti
dalla cultura preesistente nell’organizzazionelladasistenza al cambiamento.

L’ltalia & fra i pochi paesi che hanno sottovalotit potenzialita dell’organizzazione snella e
del pieno sviluppo delle risorse umane in terminiadilita e competenze, preferendo la
flessibilita del rapporto di lavoro, anziché quadkilla flessibilita nella gestione dell'impresa. Il
riscontro pratico deriva dalla scarsa diffusiongpetto ai nostrcompetitor dell’organizzazione
del lavoro proposta dalla Commissione Europea.
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Tab. 16 Users of New Forms of Work Organisation
Problems Experienced

Fattori interni Diffusione Fattori esterni Diffusione
Non necessario per soddisfare i  59% I cambiamenti non soddisfano il “modo di fare” 76%
bisogni dei nostri clienti | cambiamenti non sono compatibili con la 65%
strategia
Non ci sono pressioni per 41% | benefici sono incerti e difficili da misurare 55%
cambiare il nostro modo di Non abbiamo risorse abbastanza qualificate 52%
lavorare
| sindacati non appoggerebbero  18% | costi del cambiamento eccedono i benefic 38%
la scelta
Mancanza di supporto da parte 15% | lavoratori e i loro rappresentanti 37%
dell'impresa capogruppo non appoggerebbero la scelta
Gli altri managemon appoggerebbero il 35%
cambiamento
Non sono usate dai nostri 14% Carenza dixpertiseesterne 25%
competitor Mancanza di risorse finanziarie 21 21%

Fonte: European Commission (2002b)

Relativamente al contesto italiano si possono iddare cause del ritardo nellimplementazione
delle nuove pratiche lavorative relative al mercd& lavoro, alle strategie d’impresa, alle
difficolta tecniche relative al processo di ado®zodelle nuove pratiche, al livello di
scolarizzazione del capitale umano disponibileosti di riorganizzazione, alla limitatezza delle
fonti di finanziamento ed infine alla specificitalgistema produttivo italiano.
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Capitolo V

Nuove tecnologie ICT, organizzazione flessibile eRM practices:
la tesi della complementarita per 'aumento della poduttivita

3.13. La complementarita nella gestione strategica dellesorse

Molti autori, tra i quali Edith Penrose (1959), cepiscono l'impresa come umallection of
resources frutto dell’esperienza e della conoscenza accataula visione dell'impresa come
“insieme di risorse produttive materiali e immaaétifa riferimento allaResource Based View.
Tale approccio fornisce un quadro teorico che,rérpalalle influenze di Schumpeter, Simon e
della stessa Penrose, pone al centro dell’anatisha@mica il cambiamento tecnologico, la
capacita innovativa della singola impresa e laetaridelle singole imprese, non solo fra
industrie diverse, ma anche, e soprattutto, adlifimb della stessa industria (Nelson 1991).

In campo strategicla Resource Based Viesv € affermata, nel corso degli anni Ottanta, come
reazione alla concezione dominante dietlustrial Organizationjn base alla quale la strategia
dellimpresa e legata unicamente a fattori estambientali, quali opportunita e minacce di
mercato. In tale periodo € emersa la convinziorelemalisi strategica non possa prescindere
dal potenziale interno dell’organizzazione e quimdil rapporto tra strategia e risorse e
competenze dell’impresa. Questo cambio di veduateealta, € dovuto in prima istanza ad un
gap esplicativo dei modelli dindustrial Organizationtra cui il modello di Porter (1986), che
non danno ragione dell’eterogeneita delle impreseafi’interno del medesimo settore. Cio che
si mette in discussione e il determinismo ambiensalttostante, quell’idea per cui la struttura
implica la condotta che implica [gerformance Esso, infatti, assume che le imprese all'interno
di un settore abbiano risorse e competenze sionliogeneita nella distribuzione delle risorse)
perché necessarie al perseguimento di una strasagite. | modelli industriali rispondono,
allora, che I'eterogeneita che si riscontra emairiente &€ causata dalla capacita delle imprese di
erigere barriere all’'entrata. Cio, pero, si mardgieolo nel breve periodo, perché la perfetta
mobilita di risorse, presupposto dei modelli ldidustrial Organization annulla I'iniziale
differenza diperformance

La rivalutazione dell’'ottica basata sulle risorsispetto a quella basata sulle relazioni tra
prodotti e mercati, trae spunto dalla rilevanzdirai della crescita di fattori come il capitale
umano (Rubin 1973).

La naturale propensione delle risorse a combinansi modo da generare capacita
strategiche/competenze distintive, permette alli@sp di conseguire posizioni di vantaggio
competitivo sostenibile. Black e Boal (1994), Pate(1993) e Rao (1994) affermano che sono
proprio le risorse intangibili a permettere di o#ee un vantaggio competitivo in quanto sono
guelle piu rare e complesse caratteristiche cherldono difficilmente imitabili dai concorrenti.

223



by

A partire da tale proprietd & stata sviluppata dacettualizzazione di gestione strategica
secondo I'approcci®esource Basedl, cui tratto distintivo € la distinzione tra rise @ssetye
capacitd/competenze, e il conseguente impatto sodienibilita del vantaggio competitivo.
Le risorse sono fattori produttivi a disposiziopegseduti o controllati) dallimpresa, che sono
trasformate in beni (prodotti e/o servizi) utilimzp un’ampia gamma di attivita aziendali e
meccanismi organizzativi (Amit e Schoemaker 19983canto alle risorse materiali, che
costituiscono il patrimonio fisico e finanziario ldepresa, e che vanno a determinare il
capitale di un’azienda, cosi com’é iscritto in bita, ci sono le risorse immateriali, di difficile
determinazione e quantificazione, quali per esentgitecnologia, la reputazione, la cultura
aziendale, nonché le risorse umane.
Le competenze sono le capacita dell’impresa di ¢coane e impiegare le proprie risorse in vista
del raggiungimento di determinati obiettivi (AmitSehoemaker 1993). Tali competenze interne
all'impresa si distinguono in tacite, incorporatelle persone, e codificate, che sono
formalizzate in modo esplicito in manuali e regdiecomportamento e che per questo possono
essere piu facilmente apprese.
Per Amit e Schoemaker (1993) le risors@no costituite dall'insieme di fattori disponibili
posseduti o controllati dall'impresa, trasferibdli acquisibili dall’esterno, mentre le capacita
riguardano I'abilita delle imprese di utilizzarerlsorse, generalmente in combinazione, rispetto
agli obiettivi desiderati. Risorse e capacita rappntano, dunque, nella prospettiva del
Resource Based Viewe componenti di base per la costruzione delatesgie di successo: le
differenze in termini diperformancetra le organizzazioni possono essere ricondotie al
differenze tra le risorse e le capacita presente@ganizzazioni stesse e nei gruppi che le
compongono (Hitt, Bierman, Shimizu e Kochar 2001).
L’ipotesi di partenza € che il vantaggio competitsia determinato dalla dotazione eterogenea
di risorse, che causa un differenzialgpdiformanceispetto ad altre imprese, cioé un vantaggio
competitivo.
La Resource Based Vietnova i suoi fondamenti teorici nelle caratteak® specifiche e nelle
relative modalita di acquisizione e utilizzo diaise che sono:

— eterogenee sia per la natura e sia per le modilitdpiego (Barney 1986, Penrose 1959,

Peteraf 1993, Wernerfelt 1984);
— uniche ed irripetibili essendo soggettive, indiatizzate e strategiche e producendo
extraprofitti (Rumelt 1984);

— dotate di mobilita imperfetta (Cool e Dierickx 19&%teraf 1993).
Quest'ultima caratteristicandica che le risorse non sono utilizzabili al dofi del contesto
aziendale: in forma meno stringente, che il lordore all'interno del contesto d’origine e
nettamente superiore a quello ottenuto in un atmatesto. Cido € dovuto in primo luogo alla
specificita che la risorsa ha acquisito nella selananenza all'interno dell’azienda (e diventata
cioe firm-specific) ed é il risultato del’accumulazione dsset stockael tempo, frutto di una
serie continuativa di investimenti (Dierickx e Cd®89). Il fatto che le risorse siano legate a
costi “affondati” ha un effetto vincolante per I'presa. La specificita delle risorse provoca
limperfezione dei mercati di scambio delle risorseesse, che rinforzano [Ieffetto di
impedimento al loro trasferimento in contesti dsreta quello iniziale (Calcagno 1996).
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Altro elemento basilare d&lesource Based Vieal'incertezza di fondo che domina il processo
di costituzione del vantaggio competitivo a partegli assetsaziendali. Si pensi, ad esempio,
alle asimmetrie informative, o ai meccanismi dilasoento, che rendono difficile I'imitazione
delle risorse da parte dei concorrenti, e di comsega del differenziale dperformance
L’ambiguita causale interviene ogniqualvolta noniesca a determinare un nesso causale tra un
evento e l'altro: nel caso specifico tra il possedisrisorse/competenze e il raggiungimento del
vantaggio competitivo. Calcagno (1996) individua tteterminanti del’lambiguita causale: la
presenza di numerose risorse tacite, la compledsitaistema aziendale che da come output un
risultato derivante da numerose risorse impiegatenfine la social complexity in cui la
determinante principale € il contesto sociale inecinserita I'impresa, il quale e chiaramente
firm-specifice di difficilissima esportazione.

L’approccio contingente e quello configurazionatétaineano I'importanza dei legami &t.
Quest'ultima puo essere, rispettivamerdieple consistencygvvero la non interferenza tra i
diversi elementi del sistema di gestiorenforcemengttraverso legami sinergici, di supporto e
rinforzo reciproco con un effetto “supermodulare’optimization of effortcioé I'efficienza
economica. Lo sforzo dell’azienda deve essere guillcostruire una combinazione di scelte
capaci di garantire almeno il primo gradofili anche se, per massimizzarepkrformances,
deve tendere al terzo graddfitli

In ragione della complementarita tra le risorse témali o immateriali), che le imprese
impiegano nel loro ciclo produttivo, si generana serie di interdipendenze nella gestione del
sistema aziendale. La letteratura ha elaborato raseedistinzioni ed ampie descrizioni,
cercando di definire le relazioni che si sviluppatitnterno dell'impresa.

Thompson (1988) isola tre tipi di interdipendenza:

— per accumulazionepfoled interdependengequando ogni parte presta un contributo
discreto al tutto, e ciascuna é supportata dab.thte rappresenta un esempio il caso di
una divisione di prodotto di una azienda multidomgle che divide con le altre un
insieme di risorse finanziarie e contribuisce alnsieme con i suoi profitti;

— sequenzialesgquential interdependen¢ehe si caratterizza, oltre che per un aspetto di
accumulazione (ciascuna parte contribuisce allioyazione complessiva e ne riceve
sostegno), anche per il fatto che tra le varieigard instaurarsi un’interdipendenza
diretta capace di precisare la sequenza di atticit&icché I'interdipendenza assume
anche forma seriale;

— reciproca Keciprocal interdependengequando gli output di ogni parte diventano gli
input di ogni altra. Si & qui in presenza di uned8pdi accumulazione e di un aspetto
seriale, ma I'aspetto peculiare é rappresentala datiprocita dell’interdipendenza, con
ogni unita che crea contingenza all’altra.

Nell'ottica di Thompson (1988) i tre tipi di intapkndenza, nell'ordine in cui sono stati

descritti, formano una scala e risultano progressente piu difficili da coordinare in quanto

possiedono gradi crescenti di contingenza, finamadnassimo nel terzo tipo in cui le azioni di

ogni componente nel quadro complessivo devono esstattate a quelle di un’altra o di altre
componenti.

Inoltre, Bernardi e Sordi (1978) rilevano I'esistardi un quarto tipo di interdipendenza, quella
di gruppo, che si differenzia da quella reciproglpsano temporale: mentre, in quella reciproca
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le relazioni si svolgono in un arco di tempo conamadamento di tipo “avanti-dietro”, in quella
di gruppo le relazioni complesse e reciproche agwen nello stesso tempo in cui si svolge il
lavoro.

Numerosi autori sostengono che le ICT sono prefitiesolamente se accompagnate da
mutamenti organizzativi interni ed esterni all’irepa con un duplice legame causale: da un lato,
la preesistenza di strutture organizzative fornzalie agevola I'adozione delle ICT, le quali di
norma implicano livelli piu o meno intensi di caddzione delle conoscenze e di
formalizzazione delle procedure (Bresnahan, Bryffgson e Hitt 2000, Galliano e Roux 2001,
Trento e Warglien 2001); per un altro verso, adewrdi organizzativi successivi e piu elevati
livelli del capitale umano sembrano condizioni egéai affinché tale investimento produca i
suoi effetti positivi sulla produttivita delle imgse (Atzeni e Carboni 2001). | nuovi modelli
organizzativi si caratterizzano anche per un ptasesricorso albutsourcinge per il passaggio
da strutture rigidamente gerarchiche a struttuke “prganiche”, dove i canali verticali di
scambio informativo sono rimpiazzati da canali Zaantali” (inter-dipartimentali), meno
gerarchizzati; si ravvisa una connessa tendenza rallzione della specializzazione delle
mansioni (intesa come l'identificazione di cias@gente con un particolare compito).

Il fulcro di questonuovo approccio e costituito dalla stretta completaéta tra investimenti in
beni tangibili (hnuove tecnologie) e intangibili (struttura orgamittva), da cui scaturisce una
maggiore crescita della produttivita e dgdxformance

Sebbene il posizionamento di un'impresa su di ue@eo innovativo afferente ad una singola
sfera di innovazione possa essere sufficiente peangre benefici in termini doerformance
economica, €& altresi vero che, come analizzato rda armai consistente letteratura, una
combinazione piu complessa di strategie innovapimé non solo avere effetti positivi sulla
performanceeconomica, ma puo anche garantire la creazioneadiaggi competitivi. La
persistenza di tali vantaggi competitivi € essdnmate dovuta alla complessita generata da
combinazioni di strategie innovative che diventahfficilmente imitabili da parte di altre
imprese.

Le ricerche hanno documentato come, senza la sinedtattivazione di entrambe le categorie
di investimenti, l'andamento della produttivita ezdlale rimanga imbrigliato dentro
un’organizzazione del lavoro di vecchio stampo, chertifica e vanifica gli sforzi in
investimenti fatti nella sola sfera delle nuoventdogie a tal punto che i mancati cambiamenti
organizzativi diventano una vera e propria barragtaulteriori investimenti in ICT.

Tuttavia, il cambiamento organizzativo € un corpttittosto vago e puo riferirsi a realta molto
diverse. Vi sono molti tipi di mutamento organiiavatche possono, in realta, generare esiti
positivi 0 negativi. Data questa premessa, nonistapche gli effetti delle innovazioni
organizzative-tecnologiche si manifestino con gaaidi di ritardo temporale in dipendenza della
capacita del sistema produttivo di attuare i cambiati menzionati. Per sfruttare appieno le
complementarita, occorre lungimiranza e persistepp&ché gli incrementi di produttivita si
manifestano in modo significativo solo dopo alcperiodi dall’avvio di un pacchetto integrato
di cambiamenti: per Kato e Morishima (2002) dopanni, per Bauer (2003) dopo 4 anni. Cio
significa che l'investimento di per se non garamgiffettivi processi di apprendimento ed
utilizzo efficiente delle stesse tecnologie; glfeti positivi si verificano, al contrario, solo
guando l'intero processo produttivo ed informatinterno ed esterno all'azienda si rimodella in

226



funzione dei nuovi strumenti dell’economia digitale pieno accordo quindi con le tesi di David
(1990), che spiega il rallentamento della prodittiamericana degli anni '70-‘80, a seguito
della crescita delle nuove tecnologie informaticto il ritardo delle innovazioni organizzative.
L’introduzione della tecnologia ICT ha influenzatibo mondo del lavoro sotto tre aspetti
(Bresnahan e Malerba 1997). Anzitutto la diffusigrervasiva di tale tecnologia ha subito
prodotto un miglioramento dell’organizzazione delfeprese promuovendo l'adozione di
sofisticati sistemi di gestione interna. In secorddogo ha stimolato la ricerca tecnica e
scientifica facilitando la gestione e l'elaborazodi dati (tale fenomeno implica una diretta
complementarita tra ICT e forza lavoro altamentali§joata). Infine I'ICT ha consentito ai
singoli utenti di tali tecnologie di potenziareléeo capacita produttive.

Un filone piuttosto ampio della letteratura con tiduti di economisti del lavoro ma anche di
sociologi e studiosi dei processi di riorganizzaeioaziendale, studia i fenomeni che
determinano una ricomposizione della componenterédiva, al di la dei possibili effetti
guantitativi (Pianta e Vivarelli 2000), a favorelldeclasse maggiormente qualificata. La
riorganizzazione dell’impresa in funzione dell'agsmento delle ICT ed il conseguente impatto
sulle performances aziendali incentivano l'adozione di capitale umanwaggiormente
gualificato che, a sua volta, stimola la capaciteovativa delle imprese.

La centralita della complementarita nella gestidivapresa € confermata anche dalle numerose
ricerche empiriche che hanno testato, con riferbmendiversi paesi (Galliano e Roux 2001,
Greenan e Mairesse 1998, Licht e Moch 1997), lazrehe tra investimenti in ICT e
produttivita delle imprese. Le ICT rappresentana torte discontinuita tecnologica che induce
un cambiamento nella produttivita delle impresesiandistribuzione delle risorse tra i settori.
Questo determina fenomeni di cambiamento strutgusabantaggio di quelle imprese, settori e
territori che presentano la dotazione di tecnolagie competenze non solo tecnologiche, ma
anche organizzative e finanziarie, piu appropridtealtre parole, le imprese devono aver
precedentemente introdotto una massa critica diviemioni € cambiamenti organizzativi per
poter adottare le ICT, beneficiando di una maggmmeduttivita (Antonelli 2003, Helpman e
Trajtenberg 1994). Quanto detto ben si coniuga befficace affermazione di Cohen e
Debonneuil (2000) secondo la quale “la condiziosgeaziale che permette di trasformare 'uso
dell'ICT in accelerazione della crescita € la remgzazione dei metodi di lavoro in seno alle
stesse imprese”.

La tecnologia ICT ha bisogno di un supporto orgaaiixo mai conosciuto per intensita dalle
tecnologie introdotte in passato. Se nelle applkcazdi molte ICT si fosse tenuto conto di
guanta e quale innovazione organizzativa era nacagser produrre gli effetti attesi (secondo il
modello convenzionale), il paradosso di Solow (398 si sarebbe verificato.

3.13.2. L’analisi teorica

Le indagini teoriche concordano sull’effetto sineagprodotto dalla complementarita tra nuove
tecnologie, in particolare I'ICT, e capitale umaaamrganizzativo, in termini di efficacia nel
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raggiungimento degli obiettivi aziendali, rispe#td altre leve strategiche (Athey e Stern 1998,
Black e Lynch 2001, Cristiret al. 2008, Kandel e Lazear 1992, Milgrom e Roberts 1,9@Hito

da definirlo “il triangolo competitivo” per la praodtivita di imprese, settori, sistemi paese (Piga,
Piva e Vivarelli 2004).

La concettualizzazione dell’organizzazione come mlementarita di elementi profondamente
eterogenei, risale ai lavori di Milgrom e Roberi®90 e 1995) in cui dapprima gli autori
forniscono un sistematico trattamento della completarita dell’organizzazione basata sulle
proprieta di supermodularita della funzione deldditivita dell'impresa, e poi modellano il
raggrupparsi delle pratiche risultanti dalla compdatarita tra innovazioni tecnologiche e
cambiamenti organizzativi.

Infatti, gli investimenti in nuove tecnologie nomogucono i rendimenti attesi se non sono
accompagnati simultaneamente da cambiamenti ngdlfozzazione del lavoro e nelle pratiche
lavorative (Gera e Gu 2004). In particolare la garizzazione dellimpresa in funzione
dell'assorbimento delle tecnologie ICT ed il consemgfe impatto sullperformancesaziendali
sono elementi incentivanti I'adozione di capitalenano maggiormente qualificato, che
potrebbe, a sua volta, stimolare endogenament@placda innovativa delle imprese (Acemoglu
2001).

Lo studio delle complementarita delle risorse ngil@duzione dipende dallimpostazione
metodologica adottata che influenza, in particatavdo, la prospettiva di analisi prescelta.
Secondo un approccio di tipo sistemico-evoluzieni§osi e Marengo 2005, Langlois 2002,
Malerba 2000, Teece 1996) l'unita di analisi nocostituita dalle singole variabili di scelta e
dalle loro combinazioni, ma coincide con I'impreg@gsa come sistema aperto, complesso di
assettangibili e intangibili, formali e informali, chénteragiscono tra loro. In questo caso
I'enfasi non € solo sulle relazioni fra input e sistemi individuabili entro 'impresa, ma anche
sulle relazioni e le complementaritd fra organizzae e capacita innovativa dell'impresa
(Simon 1969).

Nella letteratura dell’economia evolutiva il sisi@mociale € composto da differenti domini,
come ad esempio il dominio istituzionale (Perez3)98cientifico, tecnologico, economico e
culturale che sono separati e caratterizzati dapuopria sfera di autonomia (Freeman e Louca
2001). Ogni dominio ha le sue dinamiche e i suotessi che esercitano un’influenza sugli altri
domini, nonché sottosistemi, formando in tal moda macro-struttura.

Nelllambito dell'approccio sistemico si possonoiinduare due correnti di pensiero: il primo
attribuibile a Marengo e Dosi (2005), e il secormld_anglois (2002). In base alla prima
impostazione il problema organizzativo dellimprepad essere rappresentato come la
determinazione ottimale di N elementi interdiperideMiene dimostrato in forma analitica
come la scomposizione in modflpossa risolvere il problema della determinazion&éodne
organizzative efficienti. In particolare, la modigaazione efficiente e determinata dalle
interdipendenze tra attivita ed avviene secondo afitad di razionalita procedurale ossia
attraverso I'adozione di procedure di tipablem solvingoer la ricerca di soluzioni in grado di

32 Schilling (2000) definisce il concetto di modularel seguente modoModularity is a general systems concept: it is a
continuum describing the degree to which a systemsponents can be separated and recombined, ardieits both to the
tightness of coupling between components and theeedg which the “rules” of the architecture enabjer prohibit) the
mixing and the matching of componénts
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produrre effetti soddisfacenti. Riprendendo i camngaoposti da Simon (1962), definiamo un
processo di produzione come un sistema quasi-saubif® ovvero un sistema complesso che
contiene al proprio interno un numero variabilsalto-sistemi interagenti, i quali a loro volta si
ridefiniscono continuamente in base all’'evoluzia®#ia complessita esterna e interna. Il grado
di scomposizione in moduli & variabile e dipende ndalti fattori (mutamenti tecnologici,
variazioni di mercati e ambienti competitivi, evoione di condizioni sociali e istituzionali). Si
hanno quindi mutevoli combinazioni delle attivita tthsformazione fisica e di elaborazione
dell'informazione, in parte di matrice interna {jalllividuo e a gruppi di individui), e in parte di
fonte esterna (contesto tecnologico, dinamica caoithg.
Ritroviamo dunque nei sistemi produttivi le carasiiche distintive individuate nezomplex
adaptive systemgGell-Mann 1994), il cui funzionamento efficientechiede che siano
soddisfatte alcune condizioni fondamentali:

— le attivita dellen-componenti devono essere coordinate in modo taelaha miriade di

interazioni emerga un comportamento globale coeremn gli impulsi esogeni;
— le interazioni globali tra il sistema e I'ambiengésterno richiedono un modello di
guest'ultimo (Atay e Jost 2004, Jost 2003).

Un esempio di tale impostazione e rappresentata diltturazione della grande impresa multi
divisionale di Chandler (1977) che formula una igeadell’evoluzione dellimpresa come
organizzazione dinamica, alla base della qualeonb d'interattivita tra gli investimenti in
capitale tangibile e in capitale intangibile e &pacita di integrarli e coordinarli in modo che il
tutto diventa piu che la somma delle parti. Seco@thkandler (1977) la grande impresa si €
affermata attraverso un triplice investimento: istiale (impianti e nuove tecnologie),
commerciale (marketing e distribuzione) e dirigatei (organigramma,middle e top
management data la necessita di operare contemporaneansentee fronti e di coordinare
costantemente il flusso produzione-distribuziohgiplice investimento garantisce nel tempo al
first movervantaggi sui concorrenti difficiimente colmabill’enpresa multi-unita si afferma in
guei settorcapital intensivedove sono maggiori le economie di scala e di difieazione.
Nel secondo approccio, quello di Langlois (2008)inhprese non sono considerate come unita
produttive modulari: l'efficienza dell'organizzazie deriva dallinternalizzazione delle
relazioni di complementarita, in un ambiente caratrato da elevata incertezza. Secondo tale
corrente di pensiero le imprese tendono a sper@bz internalizzando le attivita
complementari a quelle che stanno gia eseguendsfrpétare lecapability disponibili.
L’approccio delle complementarita (Milgrom e Rokei990,1995, Milgrom e Shannon 1994,
Roberts 2006, Samuelson 1974, Topkis 1998), invaatajzza le variabili di scelta dell'impresa
attraverso la funzione di produzione. In tale ambit concetto di complementarita é
strettamente connesso all'interazione tra i cambrache si verificano nelle variabili scelte
dallimpresa e che ne influenzano pgarformance Milgrom e Roberts (1990) definiscono una
qualsiasi coppia di variabili complementari se igirementi di una aumentano i rendimenti
associati agli incrementi dell’altra, ovvero iloiho marginale ad adottare una variabile aumenta
all’'adozione di entrambe le variabjiedgeworthcomplementarities
Tale relazione e simmetrica: se i rendimenti asdbciagli incrementi di una variabile
aumentano allaumentare di un’altra variabile, r@lanche i rendimenti associati ai rendimenti
di quest'ultima crescono allaumentare della privariabile (Milgrom e Roberts 1990).
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Contrariamente alla teoria tradizionale dell'im@aesn cui lipotesi di rendimenti di scala
decrescenti puo porre dei vincoli alla possibiliiaincremento simultaneo delle variabili di
scelta dell'impresa, implicita nella definizioneaimplementarita e I'idea che fare di piu in una
certa attivita non impedisce di fare di piu unaltr

Inoltre, la relazione di complementarita puo essstesa a piu di due variabili, se almeno una
delle due risulta essere complementare ad unaeeraai via, fino a comprendere un numero di
variabili anche molto elevato (Milgrom e Robert®3® Tutto cio implica che I'effetto globale
sulla performanced’impresa di un aumento congiunto di tutte le ahbili € maggiore della
somma dei singoli effetti separati (Baker, Gibb@n$lurphy 1994, Kandel e Lazear 1992,
Milgrom e Roberts 1995). A livello di produzione mifatturiera, i due autori argomentano che
gli investimenti sono dettvalue-maximizingse l'impresa coordina i propri investimenti tra
tipologie di beni diversi ma mutuamente rinforzamii tal modo I'impresa economizza sulle
Edgeworth complementaritiegnvestimenti del capitale coordinati consentotidngresa di
beneficiare della logica di attivita integrate fimaate al raggiungimento di economie di scopo.
Il modello formale di Milgrom e Roberts consentarderpretare i cambiamenti nella strategia e
nelle strutture aziendali come una risposta otwamte ai mutamenti ambientali. A livello
aziendale, gli autori focalizzano ®mplementaritiesaziendali sulla base deghvestiment
bundle di beni diversi ma mutuamente rinforzanti. Essistremo le sinergie disponibili per
un’impresa attraverso il coordinamento degli inwvasenti trabundle

Le basi per lo studio della complementarita triviédt sono da rintracciare nella teoria della
supermodularita di Milgrom e Roberts (1990,1998)guiale definisce le condizioni necessarie
affinché si realizzi ilfit tra varie attivita: Suppose there are 2 activities and, A,, each
activity can be done by the fir|;E 1) or not (4;= 0) and i €1, 2}. The functiorl7(4,, A,) is
supermodular andl; and A, are complements only if:

Im(,1)-I1 (0, 1)>I1(1, 0) -I1 (0, 0),

adding an activity while already performing the etlactivity has a higher incremental effect on
performancel(l) than when doing the activity in isolation”.

Ovvero una funzione di profitt che dipende dall'attivitd; e 4;, si definisce supermodulare,
per tutti gli i, se vale§®Il/ 6x; 6x;>0. In sostanza un aumento nell'utilizzo dell'attdvi
aumenta il rendimento marginale della i-esima #&étjvovvero un mutamento che rende piu
profittevole una delle attivita complementari iedul'impresa ad aumentare I'utilizzo di
quest'ultima, e cosi anche i rendimenti marginaliedaltre attivita aumentano, innescando un
incremento anche nell'utilizzo di quest’ultime. &&ndiIT &€ supermodulare nelle variabili che
la compongono e se gli elementi che determinéne A; sono a loro volta supermodulari, si
dimostra che un cambiamento esogeno in alcunalirconduce a miglioramenti sistematici
in altre variabili (Leoni 2008).

Dall'impostazione di Milgrom e Roberts (1990,19@€Yyivano due considerazioni (Arora 1996,
Athey e Stern 1998):
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— AssumdT (44, 4,, X) is supermodular id,, A,and X, and, X is a vector of exogenous
variables. Them*(X)=( 4,"(X), A4, (X)), the optimal choice of activities, is monotone
non-decreasing in X. In a cross sectional studyefogeneity in X across firmsi, (X)
and A, (X) will be positively correlated;

— An increase iX;, might only influence activityd, directly. But because of the
complementarity between the activities and A,, Xk will affect activityA, indirectly.

A," will, therefore, be non-decreasing Xy in the presence of complementarity.
Milgrom e Roberts (1995) sostengono che, quandsisasuna relazione di complementarita, e
possibile che l'incremento di una sola variabilggieri i risultati economici, mentre 'aumento
congiunto ne determinerebbe il miglioramento. Apiadposito gli autori riportano I'esempio di
General Motors che durante gli anni Ottanta inviesthetodi relativi alla produzione flessibile
senza nessun cambiamento nella gestione delleseisonane e nel sistema organizzativo, e
subirono una pesante perdita.

Fig. 5

INVESTIMENTI
ICT \

CAMBIAMENTI

ORGANIZZATIVI E NUOVE >_ COMPLEMENTARITA’
PRATICHE DEL LAVORO

\ PERFORMANCE —
DELL'IMPRESA

Fonte: Leoni (2008)

P77 I

3.13.3.I risultati delle indagini empiriche

Le analisi empiriche hanno messo in rilievo conegj@ientemente innovazioni tecnologiche ed
organizzative siano adottate congiuntamente e cemr@ambe influiscano sulleerformances
delle imprese (Black e Lynch 2000, Bresnahan, Bijggon e Hitt 2002, Brynjolfsson, Malone
et al. 1994, Lindbeck e Snower 1996, Piore 1989). Tdlenatura include da un lato analisi di
casi in specifici settori o imprese (Batt 1999, [pne Weil 1996, Kelley 1994) e dall’altro un
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numero limitato di studi su banche dati piu compl@Earoli e Van Reenen 2001, Cristini e
Pozzoli 2008, Whittingtoret al. 1999). | costi sostenuti per le innovazioni, itifagpingono le
imprese ad aggiustare la loro struttura organizaain modo da poter trasformare dli
investimenti in ICT in una miglioreerformance In questo senso, la flessibilitd costituisce un
link importante tra le innovazioni tecnologiche @é&formancelell’impresa.

Le complementarita sono analizzate attraversoppgoaci (Galia e Legros 2004, Mohnen e
Roller 2005). Il primo esamina se la correlazitr@edue variabili € positiva e condizionata da
altri elementi esogeni, cercando di superare |gdaroni delle analisi di correlazione semplice
che non consentono di cogliere le complementa#itiedra e Gambardella 1990, Ichniowski,
Shaw e Prennushi 1997). In altri termini, le vaitighotenzialmente complementari possono
essere considerate come le “dipendenti” di un modgie ha tra le esplicative dei parametri
esogeni che svolgono la funzione di controlli (@adi Legros 2004). Nel metodo in questione
non é specificata una variabile obiettivo di rifeeinto (ad es. la produttivita), essendo il focus
posto sulle variabili oggetto dell’analisi di corapientarita, che sono le dipendenti del modello.
Il secondo approccioréduced form approaghsi basa sull'interazione/correlazione tra due
fattori, relativamente ad una variabile scelta cafipendente del modello empirico (Athey e
Stern 1998).

Questo approccio trova un limite nel fatto che \@mprese in considerazione due variabili per
volta. Affine a questo e iproductivity approachche possiamo definire come piu generale
rispetto ai precedenti, € basato sulla formulazimegressioni multivariate in cui la dipendente
e la variabile di output, ovvero la variabile ok, e le esplicative sono le variabili per cui si
cerca evidenza di complementarieta. All'interndadé approccio due sono i metodi privilegiati
per verificare I'esistenza di tali complementarieth primo consiste nell'utilizzare come
variabili esplicative le interazioni tra i diversattori di interesse, al fine di testarne la
significativitd. Se le variabili originarie non smrsignificative, ma lo sono quelle interagite,
allora si ha evidenza di complementarieta tradesst. Il secondo metodo richiede la costruzione
o l'esistenza di variabili discrete, cosicché lentinazioni tra le stesse vadano ad identificare
dei precisi stati del mondo (Monhen e Roller 2005).

| tre approcci esaminati rimandano ad uno schemaettuale di natura modulare, nei quali il
sistema analizzato € scomponibile in fattori espiN¢ ed esogeni.

Athey e Stern (1998) individuano due differenti awétempirici utilizzati generalmente per
misurare la complementarita tra l'utilizzo dellerielogie ICT e la riorganizzazione del lavoro a
livello microeconomico (Bresnahan, Brynjolfsson Hditt 2002, Caroli e Van Reenen 2001,
Greenan 2003, Gollac, Greenan e Hamon-Cholet 200p)imo metodo, denominato CORR,
verifica se esiste una correlazione tra le vaiiabitjuestione, relativamente ad un certo numero
di variabili osservabili. Il secondo, PROD, stim@auunzione di produzione con dei termini di
interazione tra la variabile tecnologica e quellganizzativa, al fine di rilevare I'impatto sulla
produttivita. Athey e Stern (1998) mostrano pesyotando su differenti configurazioni di
errori, che questi due approcci non sono pienanmsoddisfacenti rilevando solo presunzioni di
complementarita.

Un altro metodo per testare direttamente la presatizcomplementarita sulla misura di
performanceé quello di regredire la variabile dipendente s wombinazione di variabili

232



binarie (es.C; e C,). Sostanzialmente l'analisi si sviluppa regredendma funzione di
performancedel tipoll (X, C;, C,), dove si ipotizza ch€; e C, siano attivita complementari.

(X, Cy1, C3;B, v) = XP + (1-C1)(1-Cr)yo0+ C1(1 — C2)y10+C2 (1 — C)Yo1+C1Coyirte

Dove X €& un vettore di variabili indipendenti che igotizza abbiano un impatto sulla
perfomance mentre le variabili binarief; €{0,1} con i= 1,2 indicano la decisione circa
I'implementazione o meno delle due attiviticoefficiente y;, rappresenta le possibili
combinazioni traC; e C, e l'ipotesi di complementarita tra le due variabilmmy C, e C,, €
verificato se:

Y11~ Y10 = Yo1~ Yoo

Tra i primi studi sulle complementarita nella ges# delle risorse umane, quello di MacDuffie
e Krafcik (1992), utilizzando un campione di imgrestatunitensi del settore automobilistico,
dimostra I'esistenza di urpayoffsinergico” tra I'adozione di processi di produzanella e un
insieme di HRM practices innovative, tra le quali i sistemi retributivi athcentivo.
Analogamente, Parthasarthy e Sethi (1993), attsavan’indagine empirica su un insieme di
imprese americane appartenenti a settori diversiofaobilistico, aerospaziale, meccanica
pesante e leggera, elettronica di consumo), rilevelne i benefici derivanti dall'impiego
dellautomazione flessibile sulla produttivita soimcrementati dall’'utilizzo di modalita di
organizzazione del lavoro basate mamworke sullaskill diversity A tal riguardo, il contributo
di Bermanret al. (1994), che analizza la dinamica dei lavoratoglijgati € non qualificati per il
settore manifatturiero statunitense negli anni ‘8Gidenzia come la domanda crescente dei
lavoratori qualificati sia fortemente correlataaadbesa per investimenti in computer.

Huselid (1995) analizza l'effetto delle innovaziamiganizzative associato all'adozione delle
HRM practicessu tre variabili: ilturnover dei dipendenti, la produttivita e la redditivifaai
risultati si riscontra una relazione negativa tiaténsita di adozione delle nuove pratiche
lavorative e I'indice di turnover ed una relazigmasitiva con la produttivita (+16%). Da cio
'autore deduce che le strategie innovative creaaore, in parte distribuito come maggiori
salari e/o maggiore sicurezza del posto di lavoro.

Bresnaharet al (1999) seguono un procedimento interessante smoemglo I'effetto di un
cambiamento tecnologicskill biasedin tre mutamenti complementari: declino dei predei
prodotti ICT avvenuto nella prima meta degli annovidnta, incremento nelluso della
Information Technologygaumento della domanda di lavoro qualificata.

L'ipotesi avanzata dagli autori € che il processoovativo sia all’origine della riallocazione
degli input produttivi: non €, dunque, una sortaddus ex machingesogeno ed omogeneo),
bensi un processo chiaramente identificabile e gdigmabile. Gli autori, utilizzando
un’indaginecross sectiorsulle pratiche organizzative e sulle carattetigtidalla forza lavoro di
379 imprese, condotta negli anni 1995-96 ed inarmmla con unpanel relativo agli

233



investimenti ed agli stock di ICT per gli anni 198%, tentano di dimostrare come la domanda
di lavoro abbia conosciuto mutamenti strutturafiagore degliskilled (in termini di titolo di
studio, training ed esperienze lavorative sviluppate) solo quafidtvdduzione di computer e
stata accompagnata da riorganizzazioni interne iallerese. Le variabili chiave utilizzate
nell'analisi sono il capitale umano (HC), I'organézione dell’ambiente lavorativo (WO), la
tecnologia ICT e gli obiettivi strategici. | risatt dello studio portano alla verifica di tre ipsite
fondamentali: innanzitutto i livelli di HC, WO e TCvariano simultaneamente; inoltre le
imprese capaci di combinare in modo efficiente IG{futture organizzative e capitale umano
mostrano, stabilmente, dei livelli di produttivipdl elevati rispetto alle altre imprese; infine
sempre piu imprese, sulla spinta di forti profigkpno incentivate ad adottare combinazioni
efficienti di HC, WO e ICT.

Tab.1 Effetti sulla produttivita dell’lCT, del work organ ization e del capitale umano

Dependent Variable| Value added
Variable

Ict stock 0.0358*
Capital Stock 0.154***
Human Capital 0.748***
Work Organization 0.0218*

* - p<0.1, ** p<0.05, *** - p<0.01
Fonte: Bresnahaat al (1999)

Con riferimento alla realta statunitense, Brynjgdis e Hitt (1997, 1998, 2000, 2002) mostrano
che I'implementazione di tecnologie ICT (approssem@dal numero di PC per addetto) porta un
cambiamento organizzativo (diffusione sklf managing teamdi tipo learn. Nel 1997 gl
autori, attraverso i risultati di 400 questionamlividuano non solo una forte complementarita
tra grado di diffusione delle ICT e ricorso a rideni deleghe di autorita &ame ai singoli
lavoratori, ma anche una significativa correlazifmada presenza di cambiamenti tecnologici ed
organizzativi, da una parte e la presenza di utheeneskill-bias, dall’altra.

In un altro lavoro del 2000, Brynjolfsson e Hittfraverso I'esame di alcuni casi aziendali e
utilizzando i risultati di piu ampie indagini ecanetriche su campioni di imprese
manifatturiere, rilevano I'esistenza di forti legatna I'information technologe gli investimenti

in assetcomplementari volti a mutare I'assetto organizzatiGli autori scompongono l'effetto
degli investimenti ICT sulla produttivita in due mponenti: la prima, strettamente legata
all'investimento, si manifesta in un orizzonte tergle di breve termine; la seconda dipende
strettamente dalle caratteristiche organizzatieecdsiddettefixed firm characteristicsdelle
imprese e si esplica nel medio-lungo periodo. Amzalndo un campione di 600 grandi imprese
americane tra il 1987 e il 1994, gli autori trovastee l'investimento in computer comporta un
incremento annuale della TFP tra lo 0,25% e 10 %,581 tempo stesso, trovano che i guadagni
di produttivita sono maggiori nel caso di impredee cabbiano associato gli investimenti
nell'informatica a riorganizzazioni interne, comedecentramento del potere decisionale o la
terziarizzazione interna. La rapida innovazionentémgica che ha caratterizzato I'industria
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informatica ha generato un calo dei prezzi a paiitgualita del 20% all'anno per vari decenni.
In questo periodo, I'investimento nominale in cotgoue aumentato, pur a fronte del rapido
calo dei prezzi, grazie alla miriade di nuovi inghe che si sono trovati per computer e
tecnologie ad essi affini.

Bresnahan, Brynjolfsson e Hitt (2002), utilizzandio panel di 250 imprese statunitensi nel
periodo 1987-94, mostrano come un significatskill-bias sia rinvenibile solo nelle imprese
che abbiano affiancato alle ICT una profonda e eopbranea riorganizzazione aziendale. I
punto centrale della loro argomentazione € cheuleve tecnologie inducono un incremento
nella domanda dei lavoratori piu qualificati norrghg¢ migliorano la loro produttivita, ma in
qguanto il loro pieno utilizzo richiede una complettae riorganizzazione del lavoro nelle
imprese che le adottano. Per rivelarsi tale, questarganizzazione necessita
dell'implementazione delle nuoweork practicesjn larga parte incentrate su capacita di ordine
cognitivo e interattivo non facilmente riproducibila un elaboratore o implementabili da un
lavoratore scarsamente qualificato. Centrale irstguapproccio € dunque la considerazione dei
cambiamenti nella natura delle mansioni usualmentdte nell’lambito di un’impresa dalle
diverse categorie di lavoratori a seguito dellgdisbilita dei nuovi processi di produzione e di
un profittevole riassetto dei flussi informativi rgentiti dall'implementazione delle ICT. Sul
primo versante la regolarizzazione e la routinizzm@edi certi compiti consente la sostituzione
con le macchine di una gamma di tipologie di lavpiw facilmente esprimibili sotto forma di
procedure o regole binarie progressive. Sul secerdsante, le nuove tecnologie, consentendo
la razionalizzazione dei canali attraverso i qlisiormazione circola nell’ambito delle imprese
e riducendo i costi di comunicazione e acquisizidaka conoscenza, inducono ristrutturazioni
organizzative e gerarchiche che si rivelano pretniper i lavoratori in grado di svolgere
compiti piu complessi e delicati, soprattutto péramplicano, nella maggior parte dei casi, una
gestione della conoscenza in condizioni di automoméecisionale. In sintesi, valutando
l'incidenza del cambiamento organizzativo supkkilling della struttura occupazionale, HRM
practices riorganizzazione e ICT incentivano un mutamenttan@mposizione delle qualifiche
a vantaggio dei “colletti bianchi”.

Batt (1999) studia I'impatto delle innovazioni tetmgiche e di un’organizzazione del lavoro di
tipo TQM sullaperformanceadelle imprese americane del settore delle teleoaramioni. Dallo
studio si rileva un incremento del 9,3% delle véngier impiegato dovuto alla gestione TQM,
che sale al 17,4% se combinato con l'innovazionedk®gica.

Black e Lynch (2000) mostrano che dellaumento aletlrescita media delle imprese
manifatturiere statunitensi (4,7%) nel periodo 1983 1I'1,6% é spiegato dalla crescita della
produttivita che, a sua volta, per '89% e da lttiie ai processi dieengineeringed alle HRM
practices

Bartel, Ichniowski, Shaw (2005) verificano che neghbilimenti ove si effettuano investimenti
in ICT vengono realizzati anche investimenti compatari in forza lavoro piu qualificata o in
nuove forme di organizzazione del lavoro, che @ leolta contribuiscono ad innalzare la
produttivita. Gli autori mostrano come le ICT indaino la strategia di impresa verso il cliente,
accrescendo sia l'efficienza di tutti gli stadi debcesso di produzione, sia le competenze
richieste ai lavoratori portando all’adozione €@ aviluppo del capitale cognitivo.
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Risultati analoghi si riscontrano anche in stuchdumiti in Gran Bretagna (Machgt. al1996),
Germania (Falk e Seim 1999), Francia (Gollac, Gaaesn Hamon-Cholet 2000, Mairessteal.
2001), Canada (Gera e Gu 2004). In particolare |p&ran Bretagna lo studio di Patterson,
West e Nickell (1997), su un campione di 67 impr@sestra che una variazione del 17% della
redditivita dellimpresa & dovuta alladozione @elHRM practicesassociata all'innovazione
organizzativa, contro I'8% attribuibile agli invesenti in R&D, il 2% alle strategie d'impresa e
I'1% alla tecnologia ed alla qualita.

Limitatamente all'industria francese, Gollac, Graere Hamon-Cholet (2000) mostrano che
lintensita dell'informatizzazione e fortemente wmdata agli elementi che caratterizzano |l
reengineeringorganizzativo. Il coordinamento delle scelte tebaicon quelle organizzative,
avvenuto durante gli anni Novanta, si € incentgatioconcetto di qualita, di differenziazione e
rinnovo dei prodotti. Anche Caroli e Van Reenen0@®0 in uno studio su dyganeldi imprese
francesi e britanniche tra il 1984 e il 1992, veaho la complementarita tra ICT,
riorganizzazione del lavoro e domanda di lavorditjcato.

Greenan (2003) trova che le medie e grandi impneagifatturiere francesi che non hanno
subito una ristrutturazione organizzativa, chesgliea in decentramento delle decisioni verso i
livelli operativi, riduzione del numero di livelyerarchici e nell'incremento delle competenze
richieste sul mercato del lavoro, hanno una minmm@babilita di utilizzare al meglio le
tecnologie ICT rispetto alle altre. L’autore ottermnoltre, una correlazione positiva tra I'utilizz
delle tecnologie ICT e la riorganizzazione.

Tab. 2 Complementarita tra ICT, Production and Efficiency Practices, HRM Practices,
Product and Service Quality-related Practices e imatto sulla Firm Performance

All Manuf. | Dynamic| Distributive
industries Services| Services
Productivity Improvement
High ICT, high PE 0.336 0.262 0.29Q 0.488
High ICT, high HRM| 0.248 0.262 0.344 0.276
High ICT, high PSQ 0.274 0.134 0.289 0.386
Product Innovation
High ICT, high PE 0.395 0.304 0.379 0.403
High ICT, high HRM| 0.317 0.304 0.365 0.305
High ICT, high PSQ 0.290 0.07% 0.337 0.277
Process Innovation
High ICT, high PE 0.472 0.364 0.378 0.578
High ICT, high HRM| 0.455 0.381 0.467 0.481
High ICT, high PSQ 0.352 0.289 0.39¢ 0.339

Fonte: Gera e Gu @00

Gera e Gu (2004) indagano leffetto della completaeta tra ICT e [Iinnovazione
organizzativa sull’'aumento della produttivita suaampione di 5501 imprese canadesi sia nel
settore dei servi3i, sia in quello manifatturiero.

33 Gera e Gu (2004) suddividono il settore dei séfivizlue categoriedynamic services industriesdistributive
servicesgndustries Il primo includecommunication, finance, insurance & real estatesibess services, education
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Gli autori, ispirandosi allo studio OECD (2002)ddividono I'innovazione organizzativa in tre
categorie:

— Production and efficiency practiceBusiness re-engineering, downsizing, flexible work
arrangement, outsourcing, greater integration amduagctional areas, decrease in the
degree of centralization;

— Human resources management practices: performaase pay, flexible job design
and employee involvement, developing employee’dls,skiabour-management
cooperation;

— Product/service quality-related practices: TQM, nmogng coordination with
customers/suppliers, improving customer satisfactio

| risultati mostrano un aumento della produttivita34 punti percentuali per le imprese che
combinano alti investimenti in ICT con una riorgagazione del lavoro basata sulle HRM
practices Inoltre tali imprese esibiscono un aumento dsebkdadi innovazione di processo e
prodotto, rispettivamente, di 40 e di 47 punti petaali. A risultati simili giungono Baldwin,
Sabourin e Smith (2003) analizzando un campioneingirese statunitensi del settore
manifatturiero.

| contributi di Laursen (2002) e Laursen e Fos08Gsi distinguono in letteratura per aver
verificato la complementarita delle pratiche ditgese del personale piu innovative, non solo
sulla produttivita del lavoro, ma sulla capacitahawativa delle imprese. Gli autori trovano che
limpatto € molto piu significativo e consistenteiapdo le HRMpracticessono considerate
come sistema, rispetto a quando sono studiatelamgente.

Nello schema di Laursen (2002), che consideraribde 1993-95, il campione di 726 imprese &
composto da 253 che non hanno innovato, 333 cheohatrodotto prodotti/servizi nuovi solo
per I'inmpresa stessa, 73 che hanno realizzato ptits#wvizi nuovi all'interno del mercato
nazionale e 67 che hanno prodotto prodotti/semumvi a livello mondiale. 1l modello di
regressione utilizzato ha come variabile dipendéntapacita innovativa dell’'impresa valutata
in una scala da zero a quattro. Tra le esplicdtatgore mette le HRMpractices(team work
delegation of decision rightperformance related payil settore di appartenenza, la dimensione
ed eventualmente 'aumento del grado di integraziarticale dell'impresa.

L’analisi di Foss e Laursen (2003), condotta sicampione di 515 imprese danesi che hanno
investito nelle tecnologie ICT, in cambiamenti orgaativi e nelle nuove pratiche del lavoro,
rileva un incremento in termini di produttivita dalvoro del 2,7% annuo. Dall’analisi si evince
che le tradizionali forme organizzative non sona@iado di sviluppare tutto il potenziale delle
nuove tecnologi¢ il dato e confermato dall’analisi contenutadaropean Commissio2002a).

Il modello di regressione specifica come varialdipendente I'adozione di innovazioni di
prodotto, la relazione di complementarita tra leNHBracticesed i nuovi modelli organizzativi.
Vengono definite nove variabili discrete relatiike aeguenti nuove pratiche di lavoteams
quality cicles sistem for collectionof employee proposalsjelegation of responsibility
integration of functionsperformance-related paynternal training external traininge job

& health e information & cultural industriesmentre il secondo comprenddolesale, retail and transportation
services
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rotation. Successivamente, gli autori analizzano I'impaltle pratiche sulla profittabilita,
prima singolarmente e poi congiuntamente, al finestare I'effetto positivo sull'innovazione.
Con un metodo simile Bryson, Forth e Kirby (2005)stnano che le variabili che catturano il
numero di pratiche adottate e le interazioni ttdofadi High Perfomance Work Sisteenla
variabile relativa alla presenza del sindacato 'imgllesa, sono idriver primari della
produttivita.

Per I'ltalia le ricerche empiriche confermano l&e®ne fra investimenti in ICT e produttivita,
individuando nell’organizzazione il fattore critichbe si interpone tra le due variabili. Bugamelli
e Pagano (2001), avvalendosi di dati su 3000 inepmeanifatturiere nel periodo che va dal 1995
al 1997, trovano una relazione positiva tra investti in ICT ed i processi di riorganizzazione.
Infatti, soltanto nelle imprese che hanno oppontuere modificato la struttura organizzativa, i
lavoratori piu qualificati sono in condizione dilizizare a pieno le maggiori opportunita fornite
dagli investimenti in ICT.

Del Mastro e Colombo (2001) analizzano le determtingel cambiamento organizzativo di un
campione di 438 unita produttive italiane (stabdmti metalmeccanici), dal 1975 al 1996. Piu
precisamente si specifica e si testa un modellodwliation sulla probabilita che ogni
stabilimento ha di cambiare la dimensione dellamide organizzativa (ovvero il numero di
livelli gerarchici) dopo un periodo di anni dalfwho cambiamento. Nelle stime vengono
considerate alcune variabili che riassumono l'affedi tre determinanti del cambiamento
organizzativo: l'adozione di innovazioni tecnoldggc (ICT) e manageriali, i costi del
cambiamento e le attivita cosiddette di influengae{le dei dipendenti di una azienda volte ad
influenzare il processo decisionale dei piu akelii gerarchici in modo da evitare che |l
cambiamento organizzativo influenzi negativameriteloro status lavorativo). | risultati
confermano che questi tre fattori hanno un peserohéhante nell'influenzare I'evoluzione
organizzativa di un’azienda. In primo luogo, l'adw® di innovazioni tecnologiche legate
all'automazione flessibile rende piu probabile ambiamento nella struttura organizzativa di
uno stabilimento. Nel caso delle innovazioni teogathe, ma non per quelle manageriali, un
maggior numero di tecnologie innovative adottatenporta una maggiore probabilita di
cambiamento nell'organizzazione dello stabilimenttnoltre, i risultati evidenziano
un’associazione tra intensita nell'utilizzo dellanovazioni di processo e l'impatto sul
cambiamento organizzativo. Questo risultato conéerta presenza di complementarita
nell’adozione di innovazioni tecnologiche, cioéudi “effettocluster.

Sempre relativamente al contesto italiano, Cigidtiva e Rizzi (2002) verificano il legame tra
canali di apprendimento ed adozione delle nuovediegie dell'informazione a partire da
un’indagine campionaria su 134 imprese manifatterd due aree non distrettuali del nord-
ovest italiano (le province di Milano e di Piacenzea il 1995 ed il 1999. La relazione tra ICT e
performancesziendali e di sistema viene studiata non solenmini di dotazione quantitativa,
ma anche in rapporto ad elementi organizzativi Buali esterni alla tecnologia che ne
orientano I'adozione e l'efficacia. Per individuanwece il grado di utilizzo ed apprendimento
delle ICT, vengono rilevati da un lato il gradoatinoscenza e utilizzo, dall’altro i canali di
acquisizione deknow-hownecessario ad un uso efficiente delle stesse ltgiroil personale
interno, distinguendo tra nuovi laureati, dirigém@nager, tecnici assunti e provenienti da altre
imprese locali; i contatti con i centri di ricercale universita (anche tramiti appositi corsi
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formazione), i contatti con camere di commerciossoaiazioni di categoria; i fornitori; i
consulenti; i clienti; la stessa rete internet. f{dous di approfondimento riguarda i motivi di
utilizzo/non utilizzo delle tecnologie ICT, le mdida d’interazione a monte e a valle e i progetti
di sviluppo in termini di utilizzo o adeguamentauro. La dotazione di strutture ICT non
significa necessariamente un utilizzo efficienteprecessi produttivi: ad esempio se I'adozione
di internet risulta relativamente superiore nedi@piacentina, I'utilizzo appare piu intenso tra le
imprese milanesi; al contrario E-commerce e Intriapel diffusi nel caso milanese, risultano
piu utilizzati tra le aziende piacentine, anche [gedifferente tipologia di prodotti offerti.
L’ordine gerarchico che si riscontra nell'utilizacede prevalere la rete Intranet su Internet, sito
web ed E-commerce.

| risultati dellindagine di Ciciotti, Piva e RizZ2002) mostrano un impatto significativo e
positivo degli investimenti in informatica sulperformancesaziendali, misurate dalla crescita
del valore aggiunto di impresa e dalla produttitdtale dei fattori. Riguardo agli effetti delle
ICT sulla riorganizzazione aziendale, emerge carmokizionihigh skilledsiano positivamente
incentivate dagli investimenti in ICT.

Fig. 6 Correlazione e grado di significativita tra ICT, riorganizzazione
e performances aziendali

DOTAZIONE ICT

- Spese in ICT
l - Hardware/Software 0,12(2)
0,41** (1) | - Tecnologie informatiche 0,65 (3)
RIORGANIZZAZIONE PERFORMANCE
- Crescita Skills - Crescita VA
- Modificazioni struttura < CANALI DI - Dinamica PTF
organizzativa APPRENDIMENTO

0,10(6)

0,17()
0,19(5)

GRADO UTILIZZO
ICT

(1) Correlazione tra intensita di spesa ICT su fattueapeso sull’occupazione di impiegati e dirigenti;
(2) Correlazione tra spesa in ICT e dinamica del vadggiunto 1995-99;
(3) Correlazione tra spesa in ICT e Produttivita ToteFattori a livello aziendale;
(4) Legame tra canali di apprendimento e grado dizatilidi internet;
(5) Legame tra canali di apprendimento e grado dizatilidel sito web;
(6) Correlazione tra TFP e grado di utilizzo di intdrne
*** =1%,**=5%,*=10%.
Fonte: Ciciotti, Piva e Rizzo 2002
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Gli autori stimano una funzione Logit in cui la abile dipendente é rappresentata dalle
differenti classi occupazionali (assume valore Daaso di impatto negativo o nullo, 1 invece
nel caso di un impatto positivo) in funzione delova totale della spesa in ICT per addetto e del
tipo di funzione aziendale a cui viene destinagza(tizione percentuale della spesa totale), oltre
al numero di dipendenti (conm@oxy della dimensione dellimpresa) a tdeimmiessettoriali
(high-tech specializzati e tradizionali) ed a udammydi localizzazione geografica per cogliere
le specificita settoriali e geografiche.

Il segno positivo e significativo della variabildec riflette la qualificazione della struttura
occupazionale (misurata come quota di “collettnbla” sul totale degli occupati) tra le variabili
esplicative evidenzia processi di sostituzione avofatori a bassa qualifica con figure
professionali ad elevaskills o un effetto positivo degli investimenti in ICTlisudinamica delle
figure a maggiore qualificazione: il 40% delle irape censite registra infatti un impatto positivo
della spesa ICT sulle assunzioni di lavoratori meldio profilo, rispetto al 32% che prevede
aumenti di occupati laureati.

Anche una analisi empirica relativa alle impreseifiaéturiere italiane condotta da Matteucci e
Sterlacchini (2005) mostra che gli investimenti I@T, per essere efficaci, necessitano di
componenti intangibili come le “ristrutturazioni'rganizzative. Gli autori si concentrano sul
ruolo positivo generato dalla redistribuzione dem@iti e dalla riprogettazione dei processi
decisionali.

Bianchi e Pini (2005) effettuano un’indagine su lifprese dalla provincia di Ferrara per
spiegare come l'uso dellICT contribuisca a generarcrementi negli investimenti di tali
tecnologie e come il coinvolgimento delle risorseame nel loro utilizzo sia, in un certo senso,
un processo che si autosostiene e che richiedstimanti cumulativi. In primo luogo, gli autori
evidenziano che il grado di diffusione delle ICvatige per dimensione d’'impresa piu che per
settore: emerge una relazione positiva tra graddiftlisione e la dimensione d’'impresa per
numero di addetti, che penalizza fortemente le @spral di sotto dei 50 addetti. Il tipo di
innovazioni che vengono esaminate sono, oltre degtecnologiche di prodotto/processo, le
collaborazioni per I'innovazione, i cambiamenti angzzativi nella produzione e nel lavoro e le
relazioni diout-soursinge in-soursing Gli indici sintetici che catturano 'impegno deimprese
nella realizzazione dei cambiamenti organizzatidefle attivita innovative considerate sono
tutti crescenti allaumentare del grado di adozidnstrumenti ICT da parte delle imprese. Da
sottolineare e che le imprese che utilizzano sistergestione piu complessi sono anche quelle
che registrano piu innovazioni tecnologiche, pillatmrazioni nellinnovazione e una maggiore
intensita di cambiamenti organizzativi. Gli autmérificano che le imprese con grado di
diffusione delle innovazioni superiore alla medial campione registrangerformances
economiche significativamente superiori in tuttperiodi (2000-02 e 2003-04); allo stesso
tempo, I'adozione di tecnologie di rete, assocatcelte di innovazione sia organizzativa che
tecnologica, porta I'impresa a registrare migliparformanceeconomiche (incremento della
produttivita del lavoro) soprattutto negli anni pacenti.

Pini e Santangelo (2005) con dati relativi alle iege manifatturiere della provincia di Reggio
Emilia riscontrano, con lo stimatore Probit, che peatiche del lavoro in squadra e
delcoinvolgimento sindacale in diverse questioniigh gestionale (ad esempio, mercati interni
del lavoro, innovazioni tecnico-organizzative, aist di valutazione dei dipendenti, etc.)

240



impattano positivamente sulla probabilita di inmrbeae di prodotto da parte dellimpresa, al
pari della presenza nell'impresa della funzion®&8D, a condizione che la sua attivita sia pero
esternalizzata in quanto consente, secondo glriadtanternalizzare le innovazioni esterne. La
variabile dijob rotation, soprattutto fra le squadre, risulta invece negatente correlata alla
variabile dipendente, essendo cosi interpretataecama dissipazione di conoscenze e di
limitazione della cooperazione fra i membri dellgqguadra nel processo di sviluppo
dell'innovazione di prodotto e soprattutto detlapabilities In un lavoro analogo (Pini e
Santangelo 2010) gli autori separano l'innovazioneementale da quella radicale e di nuovo
riescono a dimostrare la bonta delle nuove praticganizzative lavorative. Nella fattispecie, la
prima delle due dimensioni innovative risulta cas®indirettamente, via produttivita, a delle
pratiche organizzative innovative (quali: un’orgaraizione flessibile del lavoro, la presenza di
sistemi di suggerimenti dal basso, lavoratori irezr individualmente di effettuare il controllo
di qualita, e valutazione formale delle prestazideii lavoratori da parte dei manager) e ad un
upgradingdelle competenze dei lavoratori occupati, tuttr@tiienti che alimentano i processi di
learning-by-doinge dilearning-by-usingLa seconda dimensione (innovazione radicale)taisu
invece connessa alle spesehousedi R&D, le quali alimentano processi tBarning-by-
searchingche esigono competenze nuove, che vengono acquaitd’assunzione di nuovi
lavoratori.

Un limite al pieno sfruttamento delle complemenéarira ICT e struttura organizzativa e
rappresentato dai costi di coordinamento. TrentWarglien (2001) sostengono che, per
comprendere I'impatto delle ICT sui modelli orga@vi, si deve intendere I'organizzazione
come “modo di strutturare” attivita interdipendemti generale, tali interdipendenze comportano
complementarita ma anche conflitti fra attivita etise. Dato che le ICT riducono i costi di
coordinamento e percio aumentano i gradi di libgnagettuale, € opportuno effettuare un
appropriatamatchingtra tecnologie e organizzazione per sfruttare ajlibndée complementarita
latenti. Per questo € necessario che le attiviga mesentano forti complementarita siano
raggruppate in una unita organizzativa, e isolatntp piu possibile dalle altre attivita e dalle
fonti esterne di perturbazione. Per ricostruireacessi di cambiamento organizzativo, in Italia,
nel periodo 1998-2000, e le loro relazioni con émgirazione delle ICT, gli autori utilizzano i
dati relativi all'indagine Invind 2001. Da questinha emergono modesti cambiamenti nelle
strutture organizzative accanto a un maggiore disram nei processi organizzativi: solo 1'86%
delle imprese ha mantenuto immutato il numero \@lli gerarchici nel triennio considerato.
Inoltre, una maggior percentuale di imprese haesonto (9,1%, a fronte del 5% che ha
ridotto) il numero di livelli gerarchici.

Le imprese vengono distinte da Trento e WarglieO0{2 in base alla dimensione e
all’'appartenenza ad una filiera integrata vertieaite o a distretti industriali. La grande impresa
pud sostenere elevati investimenti in ICT: [lelevatgrado di formalizzazione
dell’'organizzazione e della comunicazione facildacodifica dei processi e riduce l'impatto
delle ICT sulle pratiche e leoutine organizzative. Inoltre, la grande impresa puo geder
maggiormente dei benefici derivanti da tecnolodie ciducano i costi di coordinamento e
facilitino I'integrazione fra diverse unita e pr@se organizzativi. Per tali motivi gli autori
trovano una correlazione positiva tra la grander@s@ e gli indicatori di penetrazione delle
ICT, nonché con i cambiamenti organizzativi.
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Il secondoclusterdi imprese adottanti & caratterizzato da un pracdssliffusione “a cascata”
guidato dalla grande impresa: non si rilevano diffiee significative nelle politiche di
cambiamento organizzativo fra le imprese delleffdi

Relativamente ai distretti, gli autori sostengohe ¢ costi di transazione non sono ridotti dalle
ICT perche i vantaggi competitivi spesso basatiedazioni personali di fiducia e reputazione
non sono riproducibili in un contesto elettronio®. tal riguardo i dati Invid (2001) non
evidenziano significative differenze in termini alilozione delle ICT tra imprese distrettuali e
non.

5.2. Approcci e strategie per il cambiamento attragrso una nuova cultura organizzativa

Il cambiamento & un processo che in azienda eaataada elementi di varia natura, fra i quali:

— Jleffetto “path dependentge il quale restringe il ventaglio di percorsi eutVi
effettivamente percorribili;

— la presenza di una cultura aziendale scarsamententata al cambiamento,
all'innovazione; in tal senso, alcuni dei principahlori che devono essere promossi
sono: lo spirito proattivo, la tolleranza versari@e, il miglioramento continuo (Kotter
1992);

— la presenza di meccanismi organizzativi (ad esicp gerarchici) volti, di fatto, a
promuovere il consolidamento deBtatus qudAhuja e Lampert 2001);

— le resistenze al cambiamento che si verificanoiitu\degli “attriti” fra: i processi di
sviluppo di un’idea, il rinnovamento delle competerdistintive aziendali che si rende
necessario ed il percorso evolutivo aziendale (hebBurton1992).

La path dependance]i cui alle analisi pioneristiche di David (1988988, 1997) e Arthur
(1989), e stata introdotta proprio con riferimeatio sviluppo delle innovazioni tecnologiche e
ai possibili fenomeni diock in: le situazioni in cui il sistema economico rimangappolato in

un equilibrio non ottimale, con I'effetto che landimica evolutiva si blocca e non sono possibili
miglioramenti paretiani.

Leonard-Barton (1992) decompone la “competenza nmgativa” in cinque principali
componenti, evidenziandone una diversa propensaneambiamento secondo lo schema
riportato nella prima colonna della tabella 3.

Christiansen e Raynor (2003) aggiungono che lagmrsipne al cambiamento delle diverse parti
di una competenza distintiva non e un dato immléaiel tempo e dipende dalla fase in cui si
trova I'azienda lungo il suo percorso evolutivo.glladro delineato da Leonard-Burton puo
considerarsi valido nel caso di aziende “maturegntre tende ad invertirsi nel cascsthrt-up
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Tab. 3 Competenza organizzativa e propensione al cambiamign

Propensione al cambiamento Parti di una competenza

Azienda e competenze in | azienda| ©rganizzativa
una fase iniziale di svilupppo“matura”
Alta Bassa

D

norme e valori (cultura aziendal
T sistemi manageriali

l sistemi tecnologici
conoscenze individual

)

Bassa Alta
Fonte: Leonard-Barton (1992)

Nellattivita innovativa quello che accade all@nho di una impresa (conoscenze, competenze,
attivita produttive) si lega con le attivita svotlelle altre imprese, dalla finanza, dai centri di
ricerca e dalle istituzioni pubbliche, che fornisooconoscenze e risorse complementari per
'innovazione.

Tali condizioni produttive richiedono una forte wwh aziendale e la capacita di sostenere
investimenti rischiosi e impegnativi, facendo eneeegla fragilita strutturale e la mancanza di
competenze manageriali. A tal riguardo anche Ansavian Neerijnen (2006) sottolineano il
ruolo della cultura organizzativa nel creare un i@mie in cui I'apprendimento e I'accesso alla
conoscenza sono facilitati. La cultura organizzapromuove la comunicazione informale tra
differenti membri dell’organizzazione: le interazioinformali mirate alla risoluzione di
problemi sono una delle principali competenze degfanizzazione. La struttura delle relazioni,
formali e informali, tra i soggettispcial network che partecipano al processo innovativo
condividendo informazioni, regole e risorse, cogite un fattore determinante per la capacita
di innovazione e di adattabilitd dellimpresa rigpead un contesto esterno in continuo
mutamento. I modo informale con cui le persone woicano tra loro all'interno
dell'organizzazione e la disponibilitd ad aiutafsin l'altro facilita I'accesso a risorse di
conoscenza dispersacentext-specifie da all’organizzazione keelf-organizing characteristics
(Galunic e Eisenhardt 2001). Questi meccanismi soaazhiusi all’interno della cultura
organizzativa e forniscono ai partecipanti uno seli comportamento per il raggiungimento
degli obiettivi prefissati (Brown e Eisnhardt 1998)on a caso, in tutti i settori produttivi, le
imprese leader investono in “capitale sociale” camealtre competenze organizzative.

La letteratura sullo sviluppo organizzativo ha esmio il ruolo delle organizzazioni
nell'acquisizione, nel trattamento, nell'accumuloeal’applicazione della conoscenza (Argyris
e Schonl1996, Levitt e March 1988). Tale letteragntatizza I'acquisizione di informazione da
parte delle organizzazioni al fine di creare coeoga (Nonaka 199%) tuttavia, come afferma
Spender (1992), le imprese sono impegnate nonrsdla creazione di conoscenza, ma anche
nella sua applicazione.

*su questi aspetti si veda il capitolo 2.
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Tale abilita delle imprese di generarewcombinations of existing knowledge of the unexplore
potential of the technologye cio che Kogut e Zander (1992) descrivono caombinative
capabilities

Secondo Nahapiet e Ghoshal (1998) la combinaziohprécesso che Schumpeter (1934) vede
come fondamento dello sviluppo economicto ‘produce means to combine materials and
forces within our reach”.Nel loro approccio la risorsa strategicamente pnportante
dellimpresa € la conoscenza, che risiede in foapecifica nei membri dell’organizzazione.
Questa visione dellimpresa come istituzione inaégyrimplica stabilita, vicinanza e relazioni
sociali, ma non fornisce una precisa definizioniengiresa e dei suoi confini (Grant 1996). Per
tale ragione, Demsetz (1991) vi si riferisce coreilminefirm-like organizationse Adler e
Kwon (2002) parlano di capitale sociale, in accomtn Hargadon e Sutton (1997) che
sottolineano che una capacita distintiva & neciespar creare unetworkdi relazioni capace di
combinare idee diverse per crearne di nuove e eiin:

Nei sistemi sociali, lo scambio € il precursorelalelombinazione delle risorse. Il capitale
sociale facilita lo sviluppo di capitale intelletle creando le condizioni necessarie affinché lo
scambio e la combinazione abbiano luogo (Nahap@heshal 1998). Blyler e Coff (2003),
parlando didynamic capabilitysostengono che il capitale sociale € una comyperessenziale
poiché rende possibile la gestione delle risordéreG@d essere utile all'integrazione e alla
ricombinazione della risorse, esso permette alfgsp di acquisire e distribuire risorse,
promuovendo un costante flusso di informazioniatdifdiverse (Eisenhardt e Martin 2000).

In tale contesto, i sistemi di gestione delle dgoumane HRM possono costituire potenti
strumenti di diffusione di una nuova cultura orgaativa. Le politiche di reclutamento e
selezione consentono di arricchire il patrimonicdmpetenze dell’organizzazione; la mobilita
interna  costituisce un veicolo importante di diftue dell’esperienza allinterno
dell’organizzazione; i sistemi dompensatiom le strutture di incentivi permettono di filtrdee
competenze in modo da rafforzare quelle piu utileBminare quelle controproducenti etc..

Lado e Wilson (1994), ad esempio, suggerisconolehwatiche di HRM €an contribute to
sustained competitive advantage through faciligatihe development of competencies that are
firm specific, produce complex social relationshipsand generate organizational knowletige

A tal riguardo [l'implementazione dellepeople management practicefacilitano la
comunicazione aperta, I'egalitarismo, la corretéezrei processi decisionali e il supporto
percepito-ricevuto dalle organizzazioni. Influendarpositivamente la dimensione relazionale
del capitale sociale, tali pratiche aumentano @udia e la cooperazione tra i membri
dell'organizzazione e, di conseguenza, incrementféaspettativa di reciprocita (Cabrera e
Cabrera 2005).

Ansari e van Neerijnen (2006) sottolineano ancimepdrtanza di altre due pratiche: l'influenza
dell’'ex personale di ricerca e il principio debrking along Lavorare insieme ad altre persone
consente di assorbire la conoscenza tacita e ces®lehe, successivamente, puo essere
integrata nel proprio contesto.

Minbaeva (2007), sintetizzando una serie di stdva che in letteratura € possibile individuare
le pratiche di HRMknowledge-drivenil cui uso intensivo favorisce I'outpihowledge-related
job analysis, recruitment, selection, internationadtation, career management, training,
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performance appraisal, promotion, performance-basedmpensation, internal transfer,
orientation program job design

Le pratiche HRM &nhance employees’ knowledge, skills, e abilitighezeafter provide a
mechanism though which employees can use thogleugdss in performing their rofe(Huselid
1995).

5.3. La “tecnologia sociale”: il ruolo delle istitwioni nel processo innovativo

La chiave per efficientperformances livello aziendale e del sistema econonmisgede nella
tecnologia sociale, che é radicata nelle forme regative, negli assetti giuridici e politici che,
a loro volta, si riflettono nelle norme e nelle etative, nelle pratiche di business etc. La
tecnologia sociale € modellata dal sistema istiale, laddove l'operare di sistemi di
istruzione, finanziari, della ricerca e sviluppdfidescono gli incentivi e I'abilita del sistema
produttivo (Nelson 2005).

L’ambiente in cui opera I'impresa gioca, quindi, wolo fondamentale nel creare le condizioni
per una sua efficientgerformancein quanto ne influenza direttamente i processi di
apprendimento, gestiongpeoblem-solving.

Nell'analisi delle dinamiche dello sviluppo, latitatura ha dedicato crescente attenzione al
ruolo delle istituzioni, ossia agli elementi regotadella cooperazione/competizione economica
di gruppi ed individui. La competizione tra le dige aree, infatti, non € avvenuta soltanto sul
piano delle tecnologie e dei metodi di produziome, anche sui sistemi di regole, sulla loro
capacita di promuovere o0 assecondare lo sviluppassando i costi di transazione e rendendo
I'economia piu efficienteNorth (1990) € lo studioso che con maggiore indiika teorizzato il
mutamento economico come risultato di un cambiaméstituzionale intonato alle esigenze
delle attivitd produttive. Egli sostiene, ad esemphe anche nel paese thiksez fairgla Gran
Bretagna, il ruolo del potere pubblico € statodmmentale nella creazione di un efficiente
mercato nazionale e nello svecchiamento dellai@tni: il miglioramento nella definizione ed
applicazione dei diritti di proprieta ha favoritdorganizzazione di fabbrica spingendo
all’adozione di nuove tecnologie e alla specializaae del lavoro. Per converso, una delle
motivazioni per spiegare il declino inglese deldtarOttocento risiede per North (1990)
nell'incapacita dello Stato ad interpretare le i3sit@ del mercato e del mondo imprenditoriale.
Questa teoria ha prodotto vari sviluppi nell'appradimento dei rapporti tra istituzioni e
sviluppo economico, anche in relazione alle isttnz intermedie ed i processi di sviluppo
localizzato.

Tra le varie istituzioni, nellambito del sistema idnovazione, un ruolo importante viene
riconosciuto alle universita ed ai centri di riceiguali veicoli attraverso cui non solo tecnologie
e forme organizzative vengono introdotte nel terigt, ma anche il territorio puo collegarsi con
fonti di produzione di conoscenza.

245



In un contesto in cui l'innovazione tecnologica plioa ristrutturazioni organizzative,
caratterizzate dakill-bias che rendono necessaria la continua formazionejalificazione
delle risorse umane, un ruolo importante é ritesial managemene dai rappresentanti dei
lavoratori. Sotto questo profilo, kkill-biassi € tradotto prevalentemente in divari salariefjin
USA e in disoccupazione deglinskilledin Europa (Aghion e Howitt 2002, Autor, Katz e
Krueger 1998, Machin e Van Reenen 1998 Nickell dl B®95) come conseguenza
dell'incapacita dei sistemi economici di dotarslivello microeconomico di unita produttive
fondate su un sviluppo equilibrato delle tre letrategiche (qualificazione del capitale umano,
innovazione e riorganizzazione aziendale). In tgleadro si colloca una strategia di
coinvolgimento attivo delle rappresentanze sindacelle decisioni aziendali in tema di co-
evoluzione di tecnologia, organizzazione e risang@ne. Un esempio in questenso risiede
nella possibilita di anticipare e pianificare ilntmuo riequilibrio tra lecognitive e non
cognitive skillsle quali includono abilita di interazione, capacii lavorare in gruppo,
responsabilita ed autonomia nell’erogazione delbngioni lavorative (Black e Linch 2001,
Bresnahan, Brynjolfsson e Hitt 2002). A tal propog\ntonioli, Mazzanti, Pini e Tortia (2004)
mostrano il ruolo positivo di relazioni industriglboperative e di coinvolgimento dei lavoratori
nell’influenzare I'intensita dell'innovazione tedogica ed organizzativa sulla base di un’analisi
di un campione di imprese della provincia di Redgnilia. Dello stesso avviso sono Cristini,
Gaj, Labory e Leoni (2003) che confermano il rutdatalizzatore” delle relazioni industriali
basate sul coinvolgimento dei lavoratori.

Se gli incrementi di produttivita presuppongonoriarganizzazione delle funzioni e delle
mansioni e lupgradingdelle qualifiche, la politica non pud limitarsi alformazione specifica
indispensabili all’'utilizzo diretto delle tecnolagi ma deve puntare su un sistema educativo
fondato sul rafforzamento della formazione genef&8antarelli e Vivarelli 2004). Da tale
strategia derivano almeno tre vantaggi:

— la formazione non viene resa obsoleta dall'acceler® del progresso tecnologico e
dall’accorciamento del ciclo di vita dei prodotlgurin e Thesmar 2004);

— predispone ad una flessibilita di impiego in dieefsnzioni e in diverse mansioni che
ben si coniuga col carattemgeneral purposedelle nuove tecnologie (Bresnahan e
Trajtenberg 1995, Freeman e Louc¢a 2001);

— €& maggiormente orientata all’acquisizione delle acétp non cognitive(Finegold e
Mason 1997, Mason, Steedman, e Wagner 1991).

Inoltre, per sfruttare appieno le opportunita legat’innovazione tecnologica, € necessaria una
sincronizzazione tra le misure di politica indusiie le politiche sul mercato del lavoro e della
formazione.

Esistono evidenze a sostegno dell'utilitd di progra nazionali volti non solo a favorire |l
cambiamento nei singoli luoghi di lavoro, ma anahecoraggiare la diffusione di conoscenza e
consapevolezza riguardo alle potenzialita legake iahovazioni nella gestione del capitale
umano. Si tratta, tipicamente, di programmi che/@deno una stretta cooperazione tpmlicy
makerpubbilici e le parti sociali sia nella fase di folamione, sia nella fase di attuazione.

Tali politiche sono state implementate in parequdesi del Nord Europa, a seguito del libro
verde emanato dallUE (1997) in tema di “Partertarger le nuove forme di organizzazione del
lavoro”, come di seguito vedremo.
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In Svezia un programma,3wedish Working Life Funtia sostenuto, nel corso degli anni 1990-
95, piu di 25 mila progetti, diretti ad elevareglaalita dei 400 mila posti di lavoro considerati
di basso livello, migliorandone la produttivita. INEO97 il governo ha lanciato il programma
Man, Technology and Organizatioper sostenere le nuove forme organizzative basdte
partecipazione e coinvolgimento, in combinazione leonuove tecnologie ICT.

Il governo danese ha finanziato il programma Nosaagutare le imprese ad intraprendere, in
una visione olistica e di sistema, I'implementagatelleHigh Performance Work Practicem
particolare il TQM, la reingegnerizzazione dei lbogli lavoro e la formazione. Un altro
programma ha finanziato la ricerca nell’ambito pecessi di gestione dei cambiamenti e per
migliorare le competenze nel settore della conzalen

In Norvegia, il programma Enterprise DevelopmentO®0 frutto di un coinvolgimento
triangolare (Consiglio delle ricerche, Imprese reddcati), si focalizza sulle imprese aperte alla
concorrenza internazionale, stimolandole a pos&&irsulla linea di frontiera della produttivita,
dell’'organizzazione del lavoro e dell'innovaziorteatraverso il sostegno ai network di imprese
ed istituzionali.

In Inghilterra, sono stati promossi numerosi progra per aumentare la consapevolezza nei
confronti delle nuove forme organizzatiélgnaging in the Ninetigs per realizzare progetti
pilota (nside UK Enterprisge per creare dei sistemi denchmarking(Probg. Uno dei piu
recenti e il Partnership at Work Fundcche mira a stimolare imprese, lavoratori e ragpgméanti
sindacali ad adottare un approccio al lavoro basatpartenariato.

Il New Work Organizatioe il programma irlandese che mira a svilupparenutwva capacita di
affrontare il cambiamento mediante la cooperaziede il partenariato, diffondere il re-
engineering dei processi, implementare cellule pitoce basate sul lavoro di squadra,
sperimentare nuovi sistemi di incentivazione e idomoscimento, disseminare la nuova
organizzazione del lavoro nel settore privato ebiab.

In Belgio le parti sociali ed il governo hanno mosciuto che aumenti significativi delle
produttivita derivano dall’organizzazione del lavoed a tal proposito hanno lanciato il
programmalnnovation and Workcomprendendo nel concetto di innovazione la texmnal
I'organizzazione e le nuove pratiche di lavoro.

Anche in Germania allo scopo di promuovere, sopitattpresso le PMI, gli investimenti in
capitale tecnico e la diffusione delle nuove foronganizzative del lavoro, e stato realizzato il
programmaNork and Technology Programme

Dalla rassegna dei programmi nazionali adottatipd&isi UE a sostegno dell'innovazione e del
loro impatto sulle singole economie nazionali, Bred e Latniak (2002) giungono alla
formulazione alcune considerazioni generali:

— esiste un grosso divario tra i paesi del nord Earepquelli del Sud, con i paesi del
mediterraneo (eccetto il Portogallo) che non haataitato alcun programma in questa
direzione;

— in Finlandia sono presenti addirittura tre programgomplementari (in Svezia e
Germania due);

— se si comparano le risorse investite con le dinoemglelle economie nazionali, i paesi
nordici, e in particolare ancora la Finlandia &laezia, sono quelli che hanno investito
maggiormente;
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— negli ultimi anni, proprio quando le evidenze enubie relative ad una superiorita in
termini di performanceeconomica delle HRMracticessi sono irrobustite, sembra di
assistere ad un declino o comunque ad una diminezii programmi di sviluppo e
implementazione;

— | programmi sono generalmente inseriti nei sisteinirelazioni industriali esistenti,
anche se in alcuni casi (ad esempio, in Portogaifolrlanda, e in misura minore in UK)
tali programmi hanno modificato in qualche modgulita delle relazioni industriali.

5.3.1. Un esempio dbest practice per I'innovazione: la politica finlandese

Una delle esperienze piu interessanti di politipee I'innovazione a livello europeo e quella
finlandese. Seguendo il modello degli altri paesirditi, la Finlandia si € nel tempo
contraddistinta sullo scenario internazionale cameistema economico ad elevkteowledge-
intensity Nel paese vi & una forte diffusione delle modae®ologie della comunicazione
(ICT) e delle attivita di ricerca tecnologica aiterno dellUE per brevetti depositati e
investimenti in R&D, terzo per densita di lauraatdiscipline tecniche e per spesa in istruzione.
Un ruolo primario, in questo senso, e stato svdlointerventi politici a carattere strutturale,
guali 'ampliamento delle universita politecnichdaecreazione di parchi tecnologici e centri di
ricerca. Di primaria importanza la fondazione, pmi anni ‘80, del’Agenzia Nazionale per la
Tecnologia, Tekes (www.tekes.fi), che finanzia @parta la tecnologia e l'innovazione: in
particolare sovvenziona la ricerca tecnica apmicedlle universita e i centri pubblici di ricerca
e distribuisce i finanziamenti diretti per la tetogia alle societd commerciali. Altri importanti
strumenti per l'innovazione sono [&echnology Academy Finlandin sistema di consigli
nazionali di ricerca, che finanzia la ricerca dédanelle universita e Sitra, il fondo nazionale
finlandese per la ricerca e sviluppo, il principédado di capitale di rischio pubblico. Le tre
organizzazioni coprono l'intero processo di innavae. L aspetto importante & che gestiscono
programmi nazionali nelle loro aree e hanno ungemxione orizzontale proficua. | cardini
fondamentali della politica finlandese per la rc@e l'innovazione sono espressi con assoluta
chiarezza (Tekes 2009png-termcommittment, vision and foresighafforzati dalla rigorosa
individuazione dselected focus areadalla concezione dellechnology strategy as continuous
process infine dalla precisa descrizione dei fattori dntbiamentodrivers of changee dagli
elementi fondamentali ai fini della creazione dipotenziale tecnico-scienitifico e produttivo a
livello nazionale e locale.

I governo investe enormi quantita di fondi nellaicerca, nellinnovazione e
nell'imprenditorialita allo scopo di fornire rispasrapide al mercato. Ad esempio, alla fine degli
anni Novanta c’e stata una forte domanda di espgetCT: in reazione a cio, tra il 1998 e il
2002 il governo ha aperto corsi di specializzazigee formare esperti in un programma
congiunto tra governo, industria e comuni, cheibeosso notevole successo. Gli avanzamenti
tecnologici sono quasi sempre affiancati da migloenti nel campo dellistruzione.
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Attualmente il governo finanzia oltre 100 scuolesdecializzazione e universita, e 1.500 posti
per la specializzazione. L'istruzione, pur essenddnvestimento essenziale, non € comunque
sufficiente: per vincere la concorrenza nei mergktbali, servono le competenze e lo sviluppo
della ricerca di massimo livello; occorre il peranmigliore nelle universita e nelle aziende,
che devono essere competitive nella scienza e el@logia.

L’accresciuta consapevolezza dellimportanza delleve forme di organizzazione del lavoro
ha portato il governo a lanciare un programma mattdizioso, ilFinnish National Workplace
Development Programm@996-2003)e il Finnish National Productivity Campaig(l996-
1997) con l'obiettivo di elevare la produttivitdae qualita della vita lavorativa dei dipendenti,
incoraggiando le imprese a riformare i luoghi dideo e a sviluppare le risorse umane. | risultati
di tale politica emergono da uno studio di Jonean Kato e Mé&kinen (2008), nel quale si
rileva I'incremento nell'innovazione del lavoro.

Tab. 5 The incidence of employee participation practicesni2002 and 2005
The form of employee The percentage of firms with @ The percentage of Change
participation practice in 2002 firms with a

practice in 2005

Consultative committee 57% 74% +17%
between employees and
management at the firm level
The share of employees 84% 84% + 4%
belonging to trade unions
Union representative (i.e. shop 89% 93% + 4%
steward) in a firm
Quality circles 43% 55% + 129
Autonomous/self-governing 26% 35% + 6%
teams
Job rotation 71% 84% + 139
Employees can make initiatives 65% 76% +11%
on their
duties and work environment
Formal employee recruiting 44% 57% +13%
criteria, such
as a sufficient educational level
TQM 32% 41% +9%
Profit sharing 55% 67% + 129

Fonte: Jones, Kalmi, Kato, Makinen (2008)

5.4. Le reti di impresa

Abbiamo visto che nuove tecnologie, organizzazidlessibile e HRM practices vanno
utilizzate insieme e che cio e piu facile per I@igse di dimensione medio-grande. Si tratta di
individuare una soluzione che renda fattibile steergia anche per le PMI ed a tal riguardo si
esaminano le reti di imprese. La crescente corsidetecnologica rende difficile lo sviluppo e
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la conservazione della competitivita. A tal riguar€handler nel 1990 affermava che la
“cooperazione tra imprese rappresenta uno deirpitubsi e possibili percorsi di sviluppo del
capitalismo moderno”.
L'utilizzo delle reti insieme all'uso delle ICT, neente di innescare cambiamenti virtuosi
nell'organizzazione dei processi produttivi e desmentare nuove modalita di integrazione e
cooperazione “a distanza” che possono aiutare teompiccole e medie imprese a competere
con successo nel mercato globale.
Attraverso una serie di strategie di aggregaziameeci distretti industriali, I'inserimento in
gruppi, la realizzazione di consorzi, la definizot accordi di collaborazione le quali possono
acquisire i vantaggi e le economie di scala tigalie imprese di medio-grandi dimensioni. Tali
relazioni, configurabili in molteplici forme piu meno strutturate dal punto di vista giuridico
consentono una forma stabile di divisione del laviva imprese, con conseguenti processi di
specializzazione/integrazione tra unitd che rimanggpesso autonome, senza presupporre
alcun controllo da parte di una direzione unitaria.
L’aggregazione di piu imprese in gruppi e, in gaherin un sistema a rete e una forma adottata
da molte imprese europee in questi ultimi annimpantenere e, successivamente, rafforzare la
propria posizione competitiva nei mercati mond{@lensis-Mlps 2006).
La creazione di reti presuppone che le impreseares ad uscire dai propri confini territoriali e
a creare collegamenti, con altre imprese sia naliiche estere acquisendo cosi una maggiore
competitivita nei mercati mondiali. Tale tipologiaimprese (“a rete aperta”), caratterizzata da
un elevato presidio nei mercati finali, una forteipzione nei mercati internazionali (Chiaversio
e Micelli 2007), e da legami “lunghi” si differemzisensibilmente dall'impresa “classica
distrettuale”, ancora fortemente legata al terigtodi appartenenza e con una modesta
propensione all’estero.
In sostanza, le reti sono forme organizzative temarate da relazioni di scambio e
cooperazione tra diverse unita (0 “nodi”), orieata raggiungere un obiettivo comune e
condiviso. Rispetto al mercato, le relazioni insté® nell’ambito di una rete hanno un contenuto
informativo e di conoscenza nettamente superiolspa®o alla gerarchia, la rete determina una
maggiore flessibilita e autonomia dei singoli nadipetto alle competenze e tecnologie
sviluppate nelle altre unita che la compongono. rete, infatti, garantisce la flessibilita
necessaria per consentire I'accesso a tecnoldgigueaggi sempre nuovi e piu adeguati rispetto
alle esigenze del momento. D’altro canto, consegli@zioni e scambi informativi ricchi, che
sono l'unico veicolo di innovazione congiunta edite e di sfruttamento delle sinergie derivanti
dall'integrazione di competenze diverse e complearen
| vantaggi che ottiene I'impresa inserita nell&nedssono sintetizzarsi nel seguente modo:

— creazione di incentivi all’apprendimento e allafusione delle informazioni (Hakansson

1990, Powell 1990);

— sviluppo di nuove competenze o di nuovi prodotiagik 1988);

— valorizzazione delle risorse intangibili come laoscenze tacite;

— ottenimento di risorse finanziarie, informazioniaterie prime, etc., (Litwak e Hylton

1962);
— perseguimento di processi di specializzazionedwdirsificazione (Alter 1990);
— condivisione dei rischi (Contractor e Lorange 1988)
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— riduzione dei costi di transazione (Williamson 1P&5 controllo di alcune fonti di
incertezze (Pfeffer e Salancik 1978).

Dai vantaggi si possono derivare le diverse funzietie reti:

— produzione o scambio (es.: reti di subforniturajsmwzi di acquisto, franchising, reti di
distribuzione);

— finanziamento (es.: consorzi fidi, accordi per istrutturazione di imprese in crisi,
venture capital);

— produzione e scambio di conoscenza (cross licensorgsorzi di ricerca precompetitiva,
accordi per il trasferimento tecnologico);

— produzione di beni collettivi (associazioni tra irape per il controllo dellimpatto
ambientale, della sicurezza dei prodotti, per Ispoasabilita sociale, accordi per la
risoluzione stragiudiziale delle controversie).

Nonostante gli sforzi compiuti in letteratura parelorganicita al fenomeno, la classificazione e
difficile perché le sue caratteristiche e sopréattéinalita sono piuttosto eterogenee fra loro. In
prima approssimazione si distingue tra impreset@ maturale ed a rete governata. La prima é
caratterizzata dall’assenza di identita giuridicaliestruttura gerarchica ma fornita di una
flessibilita strutturale intrinsecab\ilt in) che le permette di assumere condotte operative e
strategiche efficienti per l'intero sistema. Esssgede la forza di catalizzare tutti i soggetti
della sua sfera esterna in modo naturale inducerdaboperare in vista di fini comuni e
condivisibili. L'impresa a rete governata ¢€ il fisio di un sistema di imprese selezionate in
riferimento sia alle risorse di cui dispongono elgdi obiettivi che perseguono. Le connessioni
fra gli interlocutori vengono disciplinate a priarosi pure la struttura gerarchica centrale, le
strategie di investimento e quelle operative. Pppp, a differenza di quella naturale, essa non
sempre riesce a fronteggiare i rischi impreuvisti.

Arcari 1996 classifica le reti in base al gradeasione:

— giuridica: presenza e intensita del legame praogmi@tsottostante I'accordo. Le reti
proprietarie presentano un alto grado di coesiarehg il collegamento tra le imprese
delnetworke garantito dal possesso di azioni. Nelle reti paprietarie, il collegamento
con le altre imprese avviene tramite accordi diuratcontrattuale oppure di natura
informale. Alla prima categoria appartengondt#ding, le joint venture corporationi
konzerne tipici delle realta tedesche e anglo-atard e tutte quelle strutture
assimilabili a quelle dei gruppi d’imprese. Le refie si basano su accordi contrattuali
sono riconducibili alle strutture di franchisingpnsorzio e a tutti quei contratti di
conferimento di risorse o trasferimento di beneovii necessari per la realizzazione di
particolari attivita.

— integrazione tecnico economica: intensita delledcoani di complementarita sul piano
degli investimenti e dei processi operativi postessere dalle imprese della rete. A tal
proposito si rilevano le reti complementari, in duivincoli tecnico-produttivi ed
economici tra le imprese dektworksono molto forti per cui si puo generare un unico
processo di produzione economica suddiviso su pitawautonome giuridicamente, e
le reti indipendenti, in cui 'appartenenzaratwork prescinde dai processi produttivi
aziendali, ma & motivato dalla presenza di intéx@ssuni e condivisi;
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— strategica: livello di sovrapposizione/identificarze delle strategie individuali (delle
singole imprese) con quella della rete. A tal rig@gasi puo distinguere tra: reti
divergenti, in cui le imprese perseguono vantaggjati all’efficienza ed efficacia
operativa di breve; reti a condizionamento reciprao cui le imprese si considerano
reciprocamente determinanti per il perseguimentie dérategie competitive di ciascuna
di esse; reti convergenti, in cui la rete e la solne organizzativa piu idonea per
realizzare un comune piano strategico.

In base a tale classificazione €& possibile distingutra retiche si fondano su alleanze
strategiche di lunga durata, tipicamente impossaléa condivisione stabile delle loro risorse
critiche, e network goal orientedin cui la strategia di collaborazione e finalizaglla
realizzazione di un singola opportunita di busireesegmento di attivita. In quest’'ultimo caso le
relazioni sono piu discontinue, perche la sinetgpale risorse critiche e limitata a particolari
momenti produttivi o a specifiche condizioni di rweo.

Fig. 7 Classificazione delle reti di impresa in base allmission strategica

(" -industrial cluster
-industrial district
(" VBE < -business ecosystem
-virtual laboratory
\_-disaster resque network

alleanze strategiche <
di lunga durata

\_Professional Virtual Communities

NETWORK

e

(" -supply chain

' i i -
DerUZIGﬂE continua - —wrtualgcvemment

network
‘. goal-oriented <
(" -virtual enterpise
-extended enterprise
-virtual team
k—virtual organization

@ppor‘tunité di mercato

Fonte: Ecolead

In previsione di una evoluzione dei mercati e pbileache le reti tradizionali saranno sostituite
dalle reti di tipo olonico in grado di esprimeredili piu elevati di creativita, rapidita e
flessibilita e pertanto piu idonee a convivere correpentini mutamenti dell’ambiente
economico. L'obiettivo delle imprese che aderiscandale nuova forma di aggregazione
consiste nello sfruttamento delle conoscenze aclaiesi grazie al comune interagire dei
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soggetti aderenti alla rete, da utilizzare in maogpentino, qualora si presentino delle
opportunita sul mercato. Difatti il termine olordgl greco “olon” ossia tutto, € da intendersi
come un’insieme di cellule che agiscono in modoomomo, pur essendo orientate al
raggiungimento di un obiettivo condiviso di ordsgeriore.

Secondo tale accezione, la rete olonica divienesiBme di varie unita operative autonome
capaci di collegarsi fra loro velocemente grazigofisticati sistemi operativi. In tale sistema
viene meno come modello di riferimento 'aziendatcale: alla guida del sistema si posizionera
di volta in volta I'azienda che in riferimento aglbiettivi da realizzare sapra efficacemente
attrarre intorno a sé e gestire tutte le risordia dete (Mella 2005).
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Parte Il -Un’applicazione della complementarita per la situaione italiana
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CAPITOLO VI

ICT, Cambiamenti organizzativi, HRM practices e leperformance d’'impresa:
un’analisi empirica

6.1. Introduzione

A differenza di quanto accade nel dibattito interamale (Athey e Stern 1998, Black e Lynch
2000, Caroli e Van Reenen 2001, Milgrom e Robe®35), in Italia la letteratura empirica &
carente di studi che affrontino il tema delle coempéntaritd nelle strategie innovative, in
particolare tra investimenti ICT, riorganizzazioagiendale e nuove pratiche di gestione del
personale.

Negli studi disponibili I'eterogeneita nei risultadovuta ai fattori specifici che caratterizzaeo |
imprese con diversi contesti settoriali, economad istituzionali, rende difficile la
generalizzazione dei risultati.

Le linee di ricerca non sono strutturate strettamenlla funzione di produzione (Leoni 2008,
Pini 2010): nonostante diversi approcci venganooatatto, I'analisi “modulare” & la piu
sviluppata.

L’obiettivo di questo lavoro e quello di contribeial dibattito volto a verificare in base empirica
la tesi della complementarita nelle scelte innaxatl fine di aumentare fgerformanceglelle
imprese italiane. Le banche dati utilizzate sondteptici anche se riconducibili a due fonti
principal®: IX e X indagine del Mediocredito Centrale (orap@talia) integrate con i dati di
bilancio (Aida); urpanelrelativo alla Community Innovation Survey (Cise®ll’Istat integrato
con i dati di bilancio e con i caratteri strutturdél Registro delle imprese (Asia), con i dati del
commercio estero (Coe) e dell’occupazione (Orog)stelta di utilizzare dueatasetdiversi
deriva dal fatto che in Italia non esiste una alEwene sistematica e completa capace di censire
tutte le informazioni relative al fenomeno indagat@ indagini del Mediocredito sono piu
complete rispetto alla quantita di informazioni aalte sulle tre innovazioni indagate; pero
censiscono solo le imprese manifatturiere e quiodi analizzano la complementarita nel settore
dei servizi che prevedibilmente e quello in cuetiEdnomeno risulta piu evidente. Inoltre, i dati
sonocross-sectionl’eventuale creazione di yranelcomporterebbe la perdita di numerosissime
imprese (ad esempio, l'integrazione dkgtasetrelativi ai trienni 2004-2006 con 2001-2003

*Sj ringraziano, per quel che concerne il datasedideedito, il prof. Luigi Paganetto che ha conierfaccesso
ed il dott. Attilio Pasetto per I'assistenza foenitella fase di elaborazione; per quanto riguardiatasetistat il
prof. Enrico Giovannini che ha consentito I'acceabpanel integrato Cis-4, il prof. Federico Polidoro edldtt.
Filippo Oropallo per I'assistenza fornita per lal@razioni effettuate presso il laboratorio ADEIdviamente si
esonerano le persone menzionate da ogni respatsaleit eventuali errori nel presente lavoro elpaonclusioni
che abbiamo dedotto dalle analisi effettuate.
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produce la perdita di circa I'80% delle impresegasrdo un potenziale problemasdimpling
bias (Matteucci e Sterlacchini 2009) e poi molte infazioni sono relative all'intero triennio.
Per questo sono stati utilizzati dati medi e leliaha@conometriche sono state ripetute sulle
diverse edizioni.

Al contrario attraverso i dati Cis-4 € stato possibreare urpaneldi imprese (relative ai settori
estrattivo, industria, manifatturiero, costruzianiservizi) che si riferiscono al periodo 2000-
2008. In tal modo abbiamo ottenuto maggiore prenesidelle stime, robuste anche se sono state
omesse variabili rilevanti, maggiore numerositaodservazioni generata dalla combinazione
della dimensione temporale e spaziale, controllfetierogeneita tra gli individui, minore
collinearita tra le variabili.

Il problema dei dati Cis-4 € la carenza di inforinazrelative agli investimenti nelle tecnologie
ICT. Per ovviare a cio si € proceduto, come vedrartitizzando ungroxy.

Per quel che concerne la metodologia utilizzataiaabd iniziato testando l'impatto delle
innovazioni ICT, HRMpracticese dei cambiamenti organizzativi analizzando iedéhziali, in
termini di valore aggiunto e di produlttivita deVémo, su tutti i campioni suddividendoli per area
geografica e dimensione aziendale. Successivamantenformita alproductivity approacted
alla tipologia dei dati dross-sectione pane), abbiamo sperimentato due diverse analisi
econometriche, utilizzando il software STATA. Relamente ai dati del Mediocredito Centrale
abbiamo effettuato delle regressioni multivariatecui tra le variabili esplicative vi sono le
interazioni tra le diverse forme di innovazionertpado da una funzione di produzione di tipo
Cobb-Douglas (Bresnahan, Brynjolfsson, Hitt 20Q8yece per le analisi sydanel integrato
Cis-4 abbiamo utilizzato una funzione translogagarstimando un modello a effetti fissi, che
meglio cattura la variabilita individuale. Infindl@amo verificato ulteriormente la presenza di
complementarita tra strategie innovative segueadedria della supermodularita di Milgrom e
Roberts (1990, 1995).

| risultati ottenuti, come vedremo, sono in lineand principali studi italiani confermando
limpatto positivo sulla produttivita e l'ipotesii domplementarita tra le strategie innovative
indicate (Cristiniet al. 2003 e 2008, Mazzargt al 2006, Pivaet al. 2005 e Pinet al. 2010),
risultati da noi commentati nel capitolo precedente

6.2.L’analisi con i dati del Mediocredito Centrale (Captalia)

| dati dell'Osservatorio del Mediocredito Centrdtwa Capitalia), rilevati attraverso la nona
(2001-2003) e decima (2004-2006) indagine suller@s® manifatturiere italiane si riferiscono
ad un campione di circa 5.000 imprese di dimensjgneola e media, appartenenti al settore
manifatturiero: le informazioni sono di tipo quativo e quantitativo. L'indagine € di tipo
misto: campionaria tra 11 e 500 addetti e censyseiade imprese con piu di 500 addetti. La
popolazione da cui € estratto il campione ¢ la dalati delle Camere di commercio.
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La composizione del campione é determinata medianée selezione casuale stratificata per
classe di addetti e settore merceologico, taleod&ecdre rappresentativita statistica al campione
sino a un livello regionale di disaggregazione.

Le imprese, con un fatturato non inferiore a uniong di euro e con un numero di addetti
maggiore di 10, sono stati raggruppati in quatétbosi merceologici sulla base della tassonomia
di Pavitt: tradizionali, di scala, specializzate alta tecnologia.

Come gia rilevato, vi € un potenziale problemaainpling biagMatteucci e Sterlacchini 2009)
con la perdita di numerosissime imprese, circaOlo7(ad esempio, confrontando il triennio
2004-2006 con il precedente 2001-2003, si perd=sadiB0% delle imprese, mentre Veave
2001-2003 con quella 1998-2000 comporta la perdah 77% delle imprese inserite nel
campione). Per questo le analisi econometriche staie ripetute, separatamente, con i dati
delle diverse edizioni.

Inoltre, essendo i dati sugli investimenti ICT, siambiamenti organizzativi e sulle HRM
practicesdisponibili solo per I'intero triennio e non potisi quindi procedere ad una analisi di
tipo panel tutte le variabili impiegate in questa parteldebro sono valori medi.

Il questionario predisposto dall’Osservatorio suR&l del Mediocredito Centrale € con
domande multiscopo. La prima parte del questionaigoiarda informazioni sull’anno di
costituzione dell'impresa, la forma giuridica, tlaita economica prevalentemente esercitata, le
operazioni di acquisizione e scorporo, la propreetbcontrollo, I'appartenenza ad un gruppo e
la partecipazione ad attivita consortili. La sea@sdzione e relativa all’occupazione, con quesiti
che riguardano gli addetti in R&D, gli occupatiforme flessibili, la partecipazione ad attivita
di formazione. La terza sezione del questionararasa gli investimenti, la loro natura, le loro
modalita di finanziamento, l'attivita di R&D e leus modalita di finanziamento: da essa si
ottengono indicazioni importanti sull'attivita inmativa delle imprese. La sezione quarta €
dedicata ai processi di internazionalizzazione, déerimento alle esportazioni e alla loro
distribuzione geografica, allacquisizione all'astedi brevetti e licenze, alla realizzazione di
investimenti diretti e di programmi di penetrazionemmerciale, al ricorso ai servizi di
assistenza sui mercati internazionali. La seziamatg riguarda il contesto del mercato delle
imprese e contiene quesiti sui canali distributigulle caratteristiche dei principali concorrenti.
L'ultima sezione riguarda la finanza d'impresa enpoende domande riguardanti il rapporto
banca-impresa, I'accesso a nuovi strumenti finandiaccesso al capitale di rischio, il ricorso
agli incentivi finanziari, 'organizzazione dellarfzione finanziaria, I'utilizzo dei servizi offerti
dagli intermediari e i programmi di sviluppo futudella gestione finanziaria da parte delle
imprese.

Le informazioni sono classificate per classi diettidper settori di attivita economica e per aree
geografiche.

Dal confronto tra le principali caratteristiche @@mpioni relativi alle due indagini, 2001/03 e
2004/06 (tabb. 1-4), emerge la specializzazionduyitiva sbilanciata verso i settori tradizionali
a scapito dell’alta tecnologia, mentre la distribne per classi dimensionali rileva una
prevalenza di piccole e medie imprese. Tali caiatiehe se da una parte sembrano indicare
una certa dinamicita delle produzioni in cui da pemndeteniamo “vantaggi comparati”,
dall'altra parte possono costituire elementi dioqp@ipazione in termini di capacita competitiva
e future prospettive di crescita.
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La distribuzione territoriale associata alla strtdatoccupazionale delle imprese evidenzia il fatto
che le grandi imprese sono posizionate prevalentesmal Nord e in parte al Centro e la
specializzazione del Sud nei settori tradizionali scala.

Tabl Principali caratteristiche del campione
a) indagine 2001-03
Numerosita Area geografica Addetti
imprese* Nord | Nord | Centro| Sud| 11-| 21- | 51-| 251- | Oltre
ovest | est 20 50 | 250| 500 | 500

Settori tradizionali 519 552 368 320 434 5b4 6837 52
Settoriad alta 235 160 105 110 158 218 23841 56

intensitadi scala
Settori fornitori 412 346 111 62 178 308 41070 47

specializzati
Settori ad alta 57 28 32 16 59 61 74 24 23
tecnologia
b) indagine 2004-06
Numerosita Area geografica Addetti
imprese* Nord | Nord | Centro| Sud| 11- 21-| 51- | 251-| Oltre

ovest| est 20 | 50 | 250 | 500 | 500
Settori tradizionali 780 352 218 162 654 70615 74 29
Settoriad alta 348 187 145 109| 247 252219 | 40 33
intensita di scala
Settori fornitori 225 368 72 53 277 393379 57 30
specializzati
Settori ad alta 114 38 27 13 63| 51 53 12 17

tecnologia
* La somma delle imprese pud non coincidereittoiale, poiché alcune non hanno risposto & tiettdomande

dell'indagine. Fonte: Ns. elaborazioni su dé¢idiocredito.

Il numero medio di addetti del campione 2004-0éh&aq’ piu elevato rispetto alla precedente

indagine (55 contro 51): cido & imputabile alla sla41-20 addetti, in cui si passa da 16 a 18
addetti medi, mentre nelle altre classi dimensiosialegistra una diminuzione, che aumenta al
crescere della scala d’'impresa.

Tab. 2 Numero medio di addetti
Addetti 2003| 2006
11-20 16 18
21-50 34 34
51-250 106 | 89
251-500 | 349 | 307
Oltre 500| 1193 | 888

Totale 51 55
Fonte: Ns. elaborazioni su dagidibcredito
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Le due indagine analizzate confermano la forteetazione positiva esistente tra diffusione
dellinnovazione, dimensione aziendale e settoodpttivi: il numero delle imprese innovative
aumenta man mano che cresce la dimensione aziemdhle ci si sposta dai settori tradizionali
a quelli con piu elevato contenuto tecnologico. paito di vista geografico I'innovazione € piu
diffusa al Nord, in aumento anche al Centro, meatr8ud (che comprende anche le isole) e
ancora molto bassa.

Tab. 3 Consistenza assoluta delle imprese manifatturierdaliane innovatrici e
non innovatrici classificate per area geografica elasse di addetti
a) indagine 2001-03

Classi Imprese innovatrici Imprese non innovatrici
dimensionali | Nord | Nord | Centro | Sud| Tot. Nord Nord | Centro| Sud| Tot.
Ovest | Est Oves| Est
t
11-20 102 78 54 37 271 15y 139 108 58 457
21-50 139 149 79 71 438 1811 184 118 122 605
50-250 204 194 86 74 558 266 236 124 119 145
251-500 31 44 14 9| 98 56 44 13 14 129
Oltre 500 17 30 11 3| 61 43 12 15 1 v
b) indagine 2004-06
Classi Imprese innovatrici Imprese non innovatrici
dimensionali | Nord | Nord | Centro| Sud| Tot. Nord | Nord | Centro| Sud Tot.
Ovest | Est Ovest | Est
11-20 265 155 89 62| 571 318 151 106 89| 664
21-50 339 239 135 77| 790 243 183 101 79 606
50-250 382 332 149 91| 954 141 80 49 43| 313
251-500 59 58 19 15| 151 12 8 5 7 32
Oltre 500 39 28 14 7 88 5 3 4 4 16

Fonte: Ns. elaborazioni su dati Mediocredito

Nel tempo la percentuale di imprese che ha impléate@mlmeno una innovazione nei prodotti,
nei processi produttivi 0 nel modello organizzatgastionale tende ad aumentaxe! triennio
2004-2006 il numero di imprese che ha realizzatmwazioni é stato pari al 61,1% del totale
delle imprese manifatturiere con oltre 10 addattronte del 57,4% nell'indagine 2001-03.

Le imprese che hanno introdotto almeno due innavara le tecnologie ICT, le pratiche del
lavoro ad altaperformancee i cambiamenti nella struttura organizzativa séeggermente
aumentate tra le due indagini considerate in quéisii settori: unica eccezione si riscontra nel
settore fornitori specializzati dove si registrauwhminuzione dell’indice di presenza relativa di
imprese innovative (v. tab. 4).

Tale dinamica gia si nota confrontando i dati deflagine 2001-03 rispetto a quelli
dell'indagine precedente: un nucleo di piccole alimg¢21-250 addetti) imprese manifatturiere
“dinamiche” hanno intensificato I'adozione di aitévinnovative.
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Tab. 4 Consistenza assoluta delle imprese manifatturierdaliane innovatrici e
non innovatrici classificate per settore di attivia economica

Settore Imprese innovatrici Imprese non Indice di presenza
economico innovatrici relativa di imprese
innovatrici *
2001-03| 2004-06 | 2001-03 2004-06 2001-03 2004-06

Tradizionale 674 814 1093 1263 0,92 0,94
Ad alta intensitd 230 313 381 478 0,91 0,95
di scala
Fornitori 457 517 474 619 1,18 1,09
specializzati
Ad alta 65 100 68 92 1,17 1,25
tecnologia
Totale 1426 1744 2016 2452 1,00 1,00

*i=qi/QINN, dove qi & la quota delle impresenovatrici sul totale delle imprese defsimosettore e QINN
rappresenta il peso delle imprese innovatrggetto al totale del campione.
Fonte:Ns. elaborazioni su dati Mediocredito

Per quanto concerne l'innovazione nella gestiornlecdpitale umano, tra le due indagini Si
evince una dinamica positiva. Nell'indagine 2004ri3petto alla rilevazione precedente, vi € un
aumento della quota di laureati e di diplomati eéthprese manifatturiere, in tutti i settori di
appartenenza, particolarmente in quelli ad altadkgia, in cui la quota raggiunge il 20%. |
laureati passano, in media, dal 5,8% della prededelevazione al 7,8%, mentre i diplomati
salgono dal 38,4% al 49,5%. uggrading qualitativo del capitale umano non sembra pero
perseguitocon sistematicita: in particolare marcato € lo sa¥ggio delMezzogiorno, la cui
guota di laureati sul totale déipendenti rimane ancora molto bassa (circa il $,5%

Rispetto alla precedente indagine risulta in ctadai quota di occupati che hanno svolto attivita
di R&D (dal 3,2% al 5%) e la quota di occupati ¢famno partecipato a corsi di formazione (dal
4,8% al 9,2%).

Relativamente ai cambiamenti introdotti nei modettjanizzativi e gestionali I'indagine 2004-
06 ha rivelato un calo rispetto al triennio 2001-08&novazione in questo campo connessa ad
innovazioni di prodotto e stata attuata in medi&idza I'11% delle imprese, contro circa il 18%
precedente; quella connessa ai processi prodéttstata effettuata dal 10,5% delle imprese,
contro circa I'11% precedente.

Infine per quanto riguarda gli investimenti in tetogie ICT nel triennio 2004-06 il numero di
imprese che ha effettuato investimenti in impianiacchinari e attrezzature & stato pari al
72,8% del totale, in calo rispetto al triennio 24¥BL(81,9%). Tale dinamica & mostrata nella
figura 1 per quel che concerne I'andamento deglestimenti in hardware, software, reti
telematiche e telecomunicazioni sul totale degirestimenti in ICT: si registra un calo
nell’investimento in software e telecomunicaziogium lieve incremento nell’hardware.

La propensione ad investire € diminuita in tutBeittori e ha interessato le imprese di ogni
dimensione, incluse le grandi (oltre 250 adde®otto il profilo territoriale, il Nord ha registiat

il calo piu consistente (73%, contro 1'85% circd tfeennio 2001-03), mentre il Centro (71,9%
contro il 75%) e il Sud (72,1% contro il 75%) harsustanzialmente tenuto.
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Fig.1 Investimenti in hardware informatico, software, reti telematiche e telecomunicazioni
(composizione % sul totale degli investimenti in IT)

W 2004-06 m2001-2003

L 8,40%
Telecomunicazioni

Software

47,50%
52%

Hardware

Fonte: Ns. elaborazioni su dati Mediocredito

6.2.1. Le variabili

Le variabili che abbiamo utilizzato per verificdeerelazione tra la produttivita del lavoro e le
strategie innovative, con i dati del Mediocrediten@ale sono riportate nella tabella.

Tab. 5 Lista delle variabili
Variabili considerate espresse in termini logaritmei
Y valore aggiunto medio 2001-2003, 2004-2006
I numero di occupati medio 2001-2003, 2004-2006
k immobilizzazioni materiali nette medio 2001-202804-2006
Invict (1+ rapporto tra investimenti in ICT sutate degli investimenti)
Training (1+ lavoratori che frequentano corsiaimazione sul totale occupati)
Dummies
CO variabile dicotomica (presenza/assenza, 0-1)
PAV 1-4 suddivisione per settore alla Pavitt (1dizeéonali; 2=ad alta intensita di
scala; 3=fornitori specializzati; 4=alta tecnolggia
DIM 1-5 classi dimensionali espresse dal numeraddietti dell'impresa (1=11-20;
2=21-50; 3=51-250; 4=250-499; 5=500 e oltre)

Le variabili impiegate nelle nostre analisi sonsdguenti:
- y: logaritmo naturale del valore aggiunto. Tale iafife, in quanto indicatore di
performanceg utilizzata come variabile dipendente;
- ki logaritmo naturale del capitale fisico, rapprea& dalle immobilizzazioni tecniche
nette;
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I: logaritmo naturale del numero di dipendenti adii;

InvICT: logaritmo naturale di 1 piu il rapporto tiavestimenti in ICT sul totale degli
investimenti realizzati nel triennio d’'indagine;

Training: logaritmo naturale di 1 piu il rapport@ldhumero di lavoratori che hanno
frequentato corsi di formazione sul totale degtiquati;

CO: dummyrelativa alla presenza/assenza di cambiamentin@zmtivi adottati nel
triennio d’'indagine;

IndexICT: al fine di individuare il grado di adom@ delle tecnologie ICT che
caratterizzano l'impresa si e costruito un indibe @ la media aritmetica semplice di
otto tipi di investimenti: hardware, software, t@enunicazioni, posta elettronica,
internet, intranet, extranet, sito web. Ciascunogdest’ultimi viene rilevato da una
variabile dummy che, combinate insieme (attraverso la metodolagiditiva (Leoni
2008, Pini 2006)), danno luogo ad un indice che gggumere valori tra zero e uno:

IndexICT = (Hard+Soft+Tele+Pe+Inter+Intra+Extra+&v)

IndexHRM: costruito con lo stesso procedimentostiato precedentementée variabili
dummy relative alle pratiche lavorative ad aftarformancesono: 'attivazione di corsi
di formazione (Tr), attivita interna di R&D (R&Dyssunzione di personale laureato
(Aslau), I'impiego di personale qualificato (Pq);

IndexHRM = (Tr+R&D+Aslau+Pq)/4

IndexCO: relativo ai cambiamenti organizzativi,lizzatesi durante gli anni di indagine,
tiene conto di attivita quali, scorpori (Sc), acizioni (Ac), collaborazioni esterne (Ce),
outsourcing (Outs), delocalizzazioni (Del), cambégtn manageriali (Cm):

IndexCO = (Sc+Ac+Ce+0Outs+Del+Cm)/6

Le variabili di controllo utilizzate si riferiscona

Settore PAV 1-4) ai fini di controllare linfluenza del settore Ik produttivita del
lavoro sono state inserite quattro variadiimmyconcernenti la classificazione Pavitt a
seconda che il settore sia tradizionale, ad atensita di scala, fornitore specializzato,
ad alta tecnologia;

Dimensione aziendaleD(M 1-5): la suddivisione e in cinque classi dimensionali a
seconda del numero di addetti (11-20, 21-50, 51-250-500, oltre 500).
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Tab. 6 Valori medi degli indicatori ICT, HRM practices
e dei cambiamenti organizzativi
Settori tutti tradizionali ad alta fornitori alta

intensita | specializzati | tecnologia
Variabili di scala
Investimenti in ICT (€) 315 241 467 324 442

Valori percentuali medi

Inv. Hardware 0,21 0,20 0,20 0,21 0,23
Inv.software 0,19 0,19 0,19 0,22 0,17
Inv.tele comun. 0,04 0,04 0,04 0,04 0,05
Utiliz. Posta elettronica 0,51 0,49 0,49 0,55 0,53
Utiliz. Internet 0,51 0,49 0,50 0,55 0,52
Utiliz. Intranet 0,24 0,22 0,23 0,27 0,26
Utiliz. Extranet 0,10 0,10 0,9 0,12 0,11
Utiliz. Sito Web 0,43 0,41 0,41 0,47 0,48
Occ. Formazione 0,08 0,06 0,07 0,10 0,15
Occ. R&D 0,06 0,05 0,06 0,07 0,07
Assunz. laureati 0,09 0,07 0,07 0,13 0,18
Innovaz.organ.gestionali 0,17 0,15 0,18 0,20 0,27
connesse a inn.prod./proc.
Cambiamenti nel 0,08 0,09 0,08 0,09 0,11
management
Delocalizzazioni 0,08 0,08 0,06 0,09 0,10
Outsourcing 0,008 0,009 0,006 0,008 0,02
Collaborazioni nella ricerca 0,11 0,10 0,11 0,13 150,

Fonte: Ns. elaborazioni su dati Mediocredito 20084-

La tabella 6 mostra i valori medi degli indicatotilizzati per la costruzione dei tre indici di
innovazione ripartiti per settore di attivita, aall'indagine 2004-0&°. Come ci aspettavamo,

i valori piu elevati si riscontrano per i settoeidornitori specializzati e ad alta tecnologia.

Mentre per quanto concerne i valori medi, si natbite che quello dell'indexICT & di gran

lunga superiore a quello dellindexHRM e dellind®®, segnalando una maggiore
implementazione delle tecnologie ICT rispetto al@e due forme di innovazione. Rispetto a

guest'ultime, I'innovazione organizzativa connesd#lantroduzione di nuovi prodotti/processi

registra i valori piu elevati.

*® Abbiamo riportato soltanto i valori medi relatiii’mdagine 2004-06 in quanto censisce un maggiomero di
indicatori per il calcolo degli indici di innovazie.
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6.2.2. Analisi descrittiva dell'impatto delle attivita in novative

Per prima cosa si € effettuata un’analisi delléed#nze, in termini di produttivita, tra il gruppo
di imprese innovatrici e quello delle non innowdiriripartite a seconda della dimensione
aziendale.

Per imprese innovatrici intendiamo quelle hannontgto per almeno due dei tre indici, da noi
utilizzati (indexICT, indexCO, indexHRM), valori mggiori o uguali al valore medio del

campione. Dai dati (tab. 7) emerge che la prodtatidel lavoro delle imprese innovatrici

supera quella delle imprese non innovatrici in i@ekdl 250% per entrambi i campioni.

Tab. 7 Valore aggiunto medio delle imprese manifatturierataliane
Classificazione per settore di attivita economica
Innovatori Non innovatori Rapporto
Settori (a) (b) (a/b)
2001-03| 2004-06 2001-08 2004-06 2001-03 2004106

Tradizionale 7940 7391 3247 3334 2.4 2,2
Ad alta intensita di 18289 14100 5045 7160 3,6 19
scala

Fornitori specializzati 9808 12000 5528 3748 1,8 3,2
Ad alta tecnologia 22014 16100 6463 10600 3,4 1,5
Totale 10708 10500 4300 4460 2,5 2,4

Fonte: Ns. elaborazioni su dati Mediocredito

Rispetto all'indagine precedente quella del 2004h@6riportato un calo nellperformances
delle imprese innovatrici, che rimangono comungueesori rispetto a quelle delle imprese non
innovatrici, soprattutto nei settori dei fornitepecializzati e ad alta tecnologia.

Tab. 8 Produttivita del lavoro (VA/Addetti) delle imprese manifatture italiane
Classificazione per settore di attivita economica

Innovatori Non innovatori Rapporto
(a) (b) (a/b)
Settori
2001-03| 2004-06| 2001-08 2004-06 200103 2004:06

Tradizionale 57 58 50 54 1,14 1,07
Ad alta intensita di scala 53 68 60 61 0,88 1,11
Fornitori specializzati 81 65 48 59 1,68 1,10
Ad alta tecnologia 52 63 50 62 1,04 1,01
Totale 64 62 51 57 1,25 1,08

Fonte: Ns. elaborazioni su dati Mediocredito
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Inoltre, le imprese innovatrici hanno una produtéivdel lavoro media (64 e 62 rispettivamente
nell'indagine 2001-03 e 2004-06) maggiore di quelservata per le imprese non innovatrici
(51 e 57), fatta pero eccezione per il settore Wa iatensitd di scala dove si registra,
nell'indagine 2001-03, una produttivita del lavoredia maggiore per le imprese non
innovatrici (53 a fronte 60 per le imprese che imorovano).

La lettura per area geografica e classe dimensofabb. 9 e 10) mostra che, tra le imprese
innovatrici, quelle con una maggiore produttiviting localizzate nel Nord d’ltalia, mentre nel
gruppo delle non innovatrici le miglioperformancessi hanno nell'ltalia Centrale. Nel
Mezzogiorno la produttivita & piu bassa, a presmiedial gruppo di appartenenza (innovatori e
non). A livello settoriale, tra le imprese innoveitia produttivita & piu elevata nel settentrione
nei settori ad alta tecnologia ed a alta interdiitscala, mentre i valori in assoluto piu bassi si
hanno nel settore tradizionale e dei fornitori splexzati.

Tab.9  Produttivita del lavoro (VA/Addetti) delle imprese manifatturiere italiane
Classificazione per settore di attivita economica area geografica
a) Indagine 2001-2003
Imprese innovatrici Imprese non innovatrici
Nord | Nord | Centro Sud Nord Nord Centro Sud
Settori Ovest| Est Ovest Est
Tradizionale 65 54 62 48 60 46 51 45
Ad alta intensita di
scala 67 56 55 49 51 48 65 46
Fornitori
specializzati 45 48 57 56 48 46 50 46
Ad alta tecnologia
78 49 42 44 46 47 60 41
b) Indagine 2004-006
Imprese innovatrici Imprese non innovatrici
Nord | Nord | Centro | Sud Nord Nord Centro Sud
Settori Ovest| Est Ovest Est
Tradizionale 69 56 58 48 58 52 51 50
Ad alta intensita d
scala 75 70 58 64 62 61 59 59
Fornitori
specializzati 63 61 66 56 60 57 55 57
Ad alta tecnologia
71 74 61 54 64 62 51 52

Fonte: Ns. elaborazioni su dati Mediocredito

A livello dimensionale (tab. 10), le grandi imprdsano, generalmentperformancesnigliori

in termini di produttivita del lavoro media, a pcexlere dal fatto che siano innovatrici 0 meno.
L’analisi dimensionale, infine, mostra che é rileteala differenza in termini di produttivita tra
innovatori e non, solo se si e “piccole”, mentie wifferenza si riduce per le altre classi
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In realta, la relazione tra innovazione e dimensi@n molto complessa come dimostra la
letteratura al riguardo. Cio dipende, in partecdane viene misurata l'attivita innovativa e dalle
metodologie utilizzate per valutarne I'impatto (&echiniet al 2001).

Tab. 10 Produttivita del lavoro (VA/Addetti) delle imprese manifatturiere italiane
Classificazione per settore di attivita economica elassi dimensionali di addetti

a) Indagine 2001-2003

Imprese innovatrici Imprese non innovatrici
Settori Piccole| Medie | Grandi| Piccole| Medie | Grandi
11-50 | 50-250| >250 | 11-50 | 50-250| >250
Tradizionale 65 53 57 54 43 55
Ad alta intensita di scalp 58 50 68 52 44 65
Fornitori specializzati 60 45 64 46 43 66
Ad alta tecnologia 56 52 60 42 44 41
b) Indagine 2004-2006
Imprese innovatrici Imprese non innovatrici
Settori Piccole| Medie | Grandi| Piccole| Medie | Grandi
11-50 | 50-250| >250 | 11-50 | 50-250| >250
Tradizionale 55 55 68 52 56 58
Ad alta intensita di scalp 70 71 73 57 67 94
Fornitori specializzati 62 69 68 59 57 62
Ad alta tecnologia 62 68 68 62 63 68

Fonte: Ns. elaborazioni su dati Mediocredito

Per un ulteriore approfondimento abbiamo utilizzato sottocampione di 958 imprese
manifatturiere relative all’indagine 2004-06, chieeva alcune informazioni aggiuntive sui
cambiamenti organizzativi non censite nell'indagi®®1-03.

La tabella 11 riporta i valori medi assunti daliiabili esaminate in due gruppi di imprese: ICT
users (con un indexICT maggiore del valore medio) e NOT lusers (con un valore
dell'indexICT inferiore rispetto al valore medio).

Come ci si aspettava, nel primo gruppo la prodidtigiel lavoro € piu alta (quasi il doppio) e si
accompagna ad una maggiore implementazione di eandpiti organizzativi e nella gestione
del capitale umano, valorizzando l'ipotesi di coempéntarita tra le strategie innovative.

Inoltre emerge un collegamento tra la produttidiéh lavoro, dimensione aziendale (numero di
addetti medio) e struttura occupazionale, intesamec@omposizione, all'interno della forza
lavoro, tra personale addetto alla produzione sgueie impiegatizio e dirigenziale.

Ulteriore aspetto da evidenziare riguarda l'atbiviti R&D interna ed esterna all'impresa: le
imprese che implementano tecnologie ICT mostrareomaggior propensione sia ad occupare
personale interno, sia a sviluppare forme di pastrip nellR&D.
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Tab. 11 Confronto tra ICT users e No ICT users

Variabili ICT users| No ICT users
Valore aggiunto 15000 6603
Valore aggiunto per addetto 120 64
Fatturato per addetto 518 290
Cambiamenti neinanagement 0,11 0,09
Innovazioni organizzative-gestionali connesse 0,30 0,14

a innovazioni di prodotto/processo

Collaborazioni esterne 0,28 0,15
Delocalizzazioni 0,12 0,05
Outsourcing 0,02 0,00
Occupati 213 100
Occupati con scolarizzazione medio alta 0,54 0,56
Colletti blu 151 51
Colletti bianchi 73 38
Occupati coinvolti in attivita di formazione 0,44 ,30
Occupati coinvolti in R&D 0,57 0,28
Campione totale 958

Fonte:Ns. elaborazioni su da¢idibcredito 2004-06.

Fig. 2 Incidenza dei cambiamenti organizzativi e delle HRMpractices
sulle imprese ICT users e non users
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Fonte:Ns. elaborazioni su daéidibcredito 2004-06

La figura 2 mostra le analisi tra i due gruppimiprese (ICT users e No ICT users) sull'intero
campione, confermando che le imprese che hanncstitvan ICT sono quelle che hanno
implementato maggiormente cambiamenti organizzagvi HRM practices Oltre alla
complementarita tra le strategie innovative, ingjoiecaso si nota anche una propensione a
domandare lavoratori in possesso di qualifichegbéwvate, in conformita alla teorskill biased
technical change,secondo la quale alla progressiva implementazioee chmbiamenti
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tecnologico-organizzativi fa seguito un’ampia tomsiazione dei mercati del lavoro sia sul
versante della domanda dkills sia sul versante delle remunerazioni (Berman, Boand
Griliches1994, Bresnahan, Brynjolfsson e Hitt 20D23ca, Sadun e Van Reenen 2006).

6.2.3. Risultati dell’analisi econometrica

In prima approssimazione abbiamo definito le valii@n base binaria ed analizzato I'impatto
dell'adozione delle strategie innovative sullingicre di performance osservando come si
comporta la variabile dipendente nei diversi dlatimondo definiti dall'implementazione piu o
meno intensa dei tre input (Pini 2006). Accorpagtiondici di adozione delle HRMbractices
con quello relativo ai cambiamenti organizzativiptsengono due variabili esplicative, HRMCO
e ICT, in modo da avere quattro stati possibili deindo (1,1; 0,0; 1,0; 0,1) e vedere di
conseguenza il comportamento dell'indice mrformance Questo schema, seppur in via
preliminare, consente di acquisire informazionissaebmplementarita delle strategie innovative
rispetto alla dinamica della produttivita del lawoiGli indici assumono il valore uno se le
imprese raggiungono un valore almeno pari al vatoeglio; altrimenti il valore assegnato é
zero. L'indice della dinamica della produttivitaepo in considerazione e relativo a quelle
imprese che nel triennio (rispettivamente 2001-@D@4-06) hanno subito un incremento. Dai
dati delle tabelle 12 e 13 si nota che l'indicadproduttivita € marcatamente piu elevato nello
stato (1,1), cioe in presenza di investimenti ICdi é@novazione organizzativa e nella gestione
del lavoro, rispetto agli altri stati.

Tab. 12 Indice della dinamica del valore aggiunto
HRMCO (0) HRMCO (1)
2001-03 | 2004-06] 2001-03 2004-06
ICT (0) 2345 4113 5832 6249
ICT (1) 3948 6687 10708 13400
Fonte: Ns. elalzioai su dati Mediocredito
Tab. 13 Indice della dinamica della produttivita del lavoro
HRMCO (0) HRMCO (1)
2001-03| 2004-06| 2001-03| 2004-06
ICT (0) 55 58 52 49
ICT (1) 49 48 61 65

Fonte: Ns. elaborazisu dati Mediocredito

Utilizzando gli indici di adozione relativi alledrstrategie innovative (IndexCO, IndexHRM,
IndexICT) abbiamo calcolato il coefficiente di @pman (correlazione per ranghi), che esprime
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una relazione monotonica tale per cui Y crescefdsse continuamente in funzione di X.
Questa correlazione €& analizzata sostituendo gokiwalori di X e di Y la loro posizione
nell'insieme delle osservazioni. Il test prevede pler la correlazione diretta si ottenga il valore
p=+1, e per la correlazione inversa, esattal. Data l'ipotesi K4 che non vi sia covarianza fra
le due misure, si calcola quanto e significativoralore trovato. Come al solito, i valori di
significativita sono al 95%, al 98%, al 99% a set@di quanto accettiamo di errore sulla H
risultati mostrano una discreta concordanza tranglci considerati e un’elevata significativita.

Tab.14 Indice di correlazione di Spearman
a) Indagine 2001-2003
Index HRM | Index CO Index
ICT
Index HRM 1
Index CO 0,1880* 1
Index ICT 0,0746* 0,1210* 1
b) Indagine 2004-2006
Index HRM| Index CO| Index ICT
Index HRM 1
Index CO 0,2640* 1
Index ICT 0,1872* 0,1749* 1

g 0.1, *—p, 0.05, *—p, 0.01
Fonte: faborazioni su dati Mediocredito.

Nell’'analisi econometrica, abbiamo seguitopiioductivity approach formulando regressioni
multivariate in cui la dipendente e la variabile dlitput (ovvero la variabile obiettivo) e le
esplicative sono le variabili tra le quali si ipza una sinergia.

La metodologia e gia stata utilizzata in letteratdo schema di analisi che abbiamo seguito &
guello di Bresnahan, Brynjolfsson, Hitt (2002), slegificano la complementarita attraverso una
funzione di produzione in cui, oltre al capitalaldavoro, sono inserite le strategie innovative e
i loro termini di interazione.

La funzione di produzione impiegata, di tipo CobbeiQlas, aggiustata con le strategie
innovative e le variabili di controllo, é rappretsa dalla seguente equazione log-lineare:

yi =B, + Blki + B,l; + B;CO; + B, Training; + B, InvICT; + ByZ; + ¢; (1)
Se inseriamo i termini di interazione tra le vatliabtteniamo:

vi =B, + Blki + B, + B,CO; + B, Training; + B InvICT; + B,(CO * Training);
+B, (Training * InvICT); + B4 (CO * InvICT); + ByZ; + €; (2)

in cui, data l'ipotesi di complementariig,>0, 5,>0, 55>0.
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Abbiamo stimato i paramety;, con il software STATA, attraverso il metodo deinimi
guadrati Qrdinary Least Squar©LS), in modo da ridurre al minimo I'errore di mig, cioé la
distanza al quadrato tra i valori del moddfjoe i valori osservat;.

i(Yi—Yi)

i=1
Dall'imposizione delle condizioni (necessarie) paeninimo si ottiene il sistema delle equazioni
normali, dalla cui soluzione si ottengono i vaktimati.

Affinché la stima dei parametri possa essere cenaid robusta, 'OLS presuppone che alcune
assunzioni siano verificate:

1. Il modello & correttamente specificato, ovvero aglopolazione la variabile Y
dipende linearmente in media da k-1 variabili estive;

2. Non vi sono errori sistematici, ovvero il valoreesb del termine di errore e pari a
zero; cio implica che il valore atteso dalla vaillialzasuale Y € pari al valore atteso
condizionato di Y dato X:

3. Omoschedasticita e non correlazione degli erroneo la matrice di varianze e
covarianze della variabile casuale multipla assa@hvettore degli errori e pari alla
varianza costante moltiplicata per la matrice idantcio implica che anche la
variabile casuale multipla associata alla variabifgendente ha analoga matrice di
varianze e covarianze:

Yu=0?] —» Y Y=0?I

4. Regressori linearmente indipendenti, ovvero la itafK ha rango pieno, pari a k<n;
pertanto, non si pud dedurre una variabile quatebioazione lineare delle altre. In
altri termini € necessario che ci sia assenza diicollinearita: nessuna delle
variabili indipendenti deve essere una combinazilmeare delle altre variabili
indipendenti; in caso contrario le informazioni temute nella variabile dipendente
sarebbero gia presenti nddtasetattraverso le altre variabili e la sua eliminagon
non comporterebbe perdita di informazione;

5. Regressori non stocastici: le variabili esplicatsano deterministiche, e non sono

correlate con gli errori; inoltre, le varianze @ellariabili esplicative sono contenute
entro limiti accettabili;
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6. Normalitd degli errori: la condizione non e indispabile ai fini della stima dei
parametri ma € necessaria per effettuare la varifielle ipotesi sui parametri
incogniti del modello. Se si pud dimostrare che siimatori dei coefficienti di
regressione si distribuiscono secondo la normadea gossibile costruire una

variabile test con distribuzione nota.

Per appurare I'adattamento ai dati si & utilizzétalice di determinazion&®?, che confronta la
varianza spiegata dal modello con la varianza pagata (o varianza residua).

2 _ X(P;-Y)?_ESS_, RSS

T Y(v;-Y)2 TSS TSS

Per evitare I'influenza del numero di predittoréstalcolato Bdjustedr?.

Nel modello (2) la varianza spiegata dal modelle cbnsidera tutti i predittori corrisponde a un
R? =89.97% ( 88.51% con i dati 2004-06) ed aadjustedR?=89.89% (88.20% con i dati
2004-06). Tali valori sono significativi e in mediaallineano con i valori ottenuti da altri lavori
empirici sul tema (Bresnahan, Brynjolfsson, Hit020Gera e Gu 2004).

La verifica dell’utilita di un modello di regressie multipla presuppone un test congiunto sui
parametri sottoponendo a test l'ipotesi nulla:

Hy: By = B2 =....5B=0

che implica che nessun regressore contribuisceiegae le variazioni dell&y. L’ipotesi
alternativa assume come modello quello di regressiper cui:
H,: almeno urB; #0

La statistica test e data da:

_ESS/(k-1) _3¥(¥;-¥)?/(n-1)

F T RSS/(n—k) X(Y;i~7)?/(n—k)

e sotto l'ipotesi nulla si distribuisce come unaialile casuale F di Fisher (Snedecor) con k-1
gradi di liberta al numeratore e n—k al denominator

Nel nostro caso fifit del modello € abbastanza buono (lo scostamenteataai attesi e valori
osservati si riduce utilizzando il modello di regg®ne): la statistica F € molto significativa
(Prob= 0.000<:=0.01) per entrambi i modelli stimati (con i termdl interazione e senza), dato
che per il modello (2) il valore e pari a 1115,688r{tro 574.18 relativo all’'analisi dei dati 2004-
06).

L’analisi dei coefficienti di correlazione tra lesmicative ci aiuta nella diagnosi di
multicollinearita per verificare I'indipendenza diare tra le K variabili esplicative (la matrice X
delle variabili esplicative deve avere rango pieaauindi X'X deve avere determinante non
nullo): la presenza di coefficienti di correlazioekevati (in valore assoluto) ne € un buon
segnale. | dati riportati nella tabella 15 nondewiziano valori elevati, ad eccezione di quello
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relativo alla correlazione tra il logaritmo del newa di lavoratori e il logaritmo del capitale
fisico.

Tab. 15 Matrice di correlazione

a) Indagine 2001-2003

I k Training Cco InvICT | Training* Cco* Training*
InvICT InvICT CO
I 1
k 0,7377 1
Training 0,0108 0,0234 1
Co 0,2266 0,1514 0,0615 1
InvICT -0,1024 | -0,2676| -0,017d 0,0709 1
Training* -0,0187 | -0,0881 0,6135] 0,0773  0,3630 1
InvICT
CO* InvICT | 0,0689 -0,0660 0,0305] 0,5987 0,5378 824 1
Training* 0,1188 0,0790 0,6158/ 0,4301  0,0237 0,4456 0,2488 1
Co
b) Indagine 2004-2006
I k Traini (6{0) InviCT | Training* Cco* Training
ng InvICT InvICT *CO

I 1
k 0,7767 1
Training 0,0561 0,0462 1
Cco 0,2729 0,1714| 0,072y 1
InvICT 0,2147 0,1361| 0,0349 0,0339 1
Training* 0,1576 0,1093| 0,0863 0,4243 0,5251 1
InvICT
Co* 0,1812 0,1278| 0,4681L 0,5691 0,0740 0,3293 1
InvICT
Training* 0,1602 0,0934| 0,3711 0,019 0,6442 0,50983 0,3003 1
CO

Fonte: Ns. elaborazioni su dati Mediocredito

Un altro metodo per individuare la presenza di iooilinearita € I'insieme dei fattori di crescita
della varianzavariance inflation factors- VIF), che indica quanto ciascuna variabile espiva
risulti spiegata dalla altre esplicative dell'equae:

VIF,=——

1-R}
| VIF sono stime di quanto la multicollinearita aemta la varianza di un coefficiente stimato.
VIF = 1 significa che quella variabile non e coittadn nessuna situazione di multicollinearita;
VIF superiore a 1 indica la presenza di almeno airdpmulticollinearita; valori superiori a 10
sono in genere segnali indicativi della presenzauliicollinearita.
Dall’analisi dei VIF relativi ai predittori (tab.6) emerge che alcune variabili di controllo, e
precisamente quelle attinenti le dimensioni aziéreghi settori classificati alla Pavitt, mostrano
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valori molto alti e quindi risultano essere collne con i dati dell'indagine 2004-06. Per tale
ragione tali variabili sono state eliminate dalalsi.

Tab. 16 Variance Inflation Factors
Variabile VIF 1/VIF

2001-03 2004-06 2001-03 2004-06

I 4,92 2,74 0,2031| 10,3651

k 2,55 2,53 0,3928 0,3948

Training 2,42 1,53 0,4134 0,635pP

CO 2,24 1,97 0,4458 0,506}

InvICT 1,99 2,15 0,5027| 0,4647

Training* InvICT | 2,10 2,37 0,4755| 0,4226

CO* InvICT 2,54 1,94 0,3930 0,5155

Training*CO 2,19 2,09 0,4573 0,478B

Set. tradizionale | 6,92 0,1444

Set. di scala 4 47 0,223¥

Set. fornitori spec.5,88 0,1699

Dim1l 8,14 0,1204

Dim2 2,38 8,30 0,42020 0,1228

Dim3 5,04 8,85 0,198500,1130

Dim4 2,78 0,3601

Dim 5 1,31 0,7629

Mean VIF 4,43 4,01

Fonte:Nsal®razioni su dati Mediocredito

Infine, per testare I'assenza di eteroschedastigtaesidui, si € proceduto utilizzando il test di
Breusch-Pagan/Cook-Weisberg, che verifica se l@naa stimata dei residui della regressione e
dipendente dai valori delle variabili indipendentDai risultati del test si evidenzia
eteroschedasticita per entrambi i periodi di analia problema spesso riscontrato con i dati
cross-sectionquindi lo stimatore OLS e corretto ma non é Bl effetti , in situazioni come
guella che stiamo esaminando, in cui le unita deoszione differiscono tra loro in maniera
significativa per dimensione, accade molto spessilavare la presenza di eteroschedasticita.
Per ovviare al problema, si € proceduto effettuadelte regressioni separate per le piccole,
medie e grandi imprese; il problema, perdo, nonatostisolto. A causa della mancanza di
informazioni sulla forma di eteroschedasticita,genere si mantiene la stima OLS ma la si
aggiusta corstandard errorconsistenti in presenza di eteroschedasticitasd_deglistandard
error robusti € pratica comune nell’econometria apgdickato che le statistiche test sono valide
indipendentemente dal fatto che gli errori abbiana varianza costante.

La tabella 17 mostra i risultati delle regressiam@lla prima colonna sono elencate le variabili
esplicative utilizzate nella regressione multiplzella seconda viene stimato il modello
econometrico (1) al netto delle interazioni trasteategie innovative, mentre nella terza sono
inseriti i termini di interazione (2). | modelli 8o stimati tenendo conto delilemmyrelative al
settore classificato alla Pavitt ed alla dimensianendale.
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Innanzitutto abbiamo valutato i parametri e cioéfiato se i predittori hanno influenza sulla
variabile dipendente (valore aggiunto) e, quindij soefficienti possono ritenersi significativi.
L’ipotesi Hy e h=0 e la statistica test su cui ci si basa é:

Bi

———=1lp
s /(X'X)i_il

Per l'interpretazione del valoteabbiamo utilizzato la distribuzione della variabiesualet di
Student calcolando i gradi di liberta. E’ noto tlee~< 2 Hyé accettato; equivalentemente se p-
value<0,01/0,05/0,10 ble rifiutato.

t = b / standard deviation o t;=

Tab. 17 L'impatto dell'innovazione ICT, delle HRM practices e

dei cambiamenti organizzativi sulla produttivita dd lavoro

Variabile dipendente: Valore aggiunto
Specificazione del ) (2)
modello + termini di interazione
2001-03 2004-06 2001-03 2004-06
costante 3,6437* 9,1903* 3,6488% 9,1904*
Kk 0,1666* 0,1802* 0,1670* 0,1805*
I 0,6836* 0,8057* 0,6835* 0,8067*
InvICT 0,0828*** 0,0719*** | 0,0514** 0,0853***
Training 0,0732** 0,2621* 0,0421*** 0,2575**
CO 0,0554* 0,0865* 0,0398*** 0,0613***
InvICT*CO 0,0563 0,0853
CO*Training 0,0383 0,079
Training*InvICT 0,0877 0,1936
Variabili di controllo Dummy settore
Dummy dimensione
F-statistic 1391,75 926,94 1115,63 574,18
Prob(F-statistic) 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
R? 89,96% 86,91% 89,97% 86,93%
adjustedr? 89,90% 86,89% 89,89% 88,20%
N° Osservazioni 2024 946 2024 946

Stima OLS corstandard errorrobusti.*—p <0.01, **—p <0.05, ***—p<0.1
Fonte: Ns. elaborazioni su dati Medgalito

Dai risultati dell’analisi econometrica emerge umpatto positivo e significativo sulla
produttivita del lavoro degli investimenti in ICTdella formazione e dei cambiamenti
organizzativi: cio implica che si puo rigettargbiesi i di correlazione fra il valore aggiunto e
le strategie innovative utilizzate separatamentenie dalle altre. Tuttavia, quando si inserisce
l'interazione tra ibundle (vale a dire, InvICT*CO, CO*Training, Training*In@T), tutti i
coefficienti diventano statisticamente non sigmifi¢i, anche se il termine dell'interazione é
positivo. Quest'ultimo quindi non smentisce, ansglgenon conferma pienamente, l'ipotesi di
complementarita gia evidenziata dall’analisi stfiedenziali.
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6.3.1 dati Cis4

La Community Innovation Survé€€IS) € un’indagine patrocinata e coordinata &altbstat con

lo scopo di raccogliere in modo sistematico infaziaai sulle attivita innovative delle imprese
dell'industria e dei servizi europee.

L’indagine, avviata a livello europeo all'inizio gleanni Novanta, a partire dal 2004 € divenuta
obbligatoria in base al regolamento Ce 1450/20@4diciplina le attivita di rilevazione per gli
Stati membri dellUE. Alla prima rilevazione eur@psull’innovazione tecnologica, effettuata
nel 1993 (Cisl riferita al periodo 1990-92), sorgiste la Cis2 relativa al triennio 1994-96,
Cis3 riferita al periodo 1998-2000, Cis4 relativh 2002-2004). Le indagini sono state
pienamente armonizzate con le analoghe attivitdtesweegli altri paesi membri dell’'Unione
europea.

Attualmente, I'indagine € arrivata a coprire tut7 paesi membri, i paesi candidati piu altri
paesi Efta (Svizzera, Norvegia e Islanda). E sigaiifvo che il modello sia stato adottato da altri
paesi, tra cui Canada ed Australia, per valutamedvazione delle loro imprese.

Nella nostra analisi abbiamo utilizzato l'ultimaiadne (Cis4), riferita come detto al triennio
2002-2004, condotta tra il 2005-2006. L'indaginade disponibili molte informazioni sulle
imprese innovatrici, non soltanto relative allaolaiimensione o al settore in cui operano, ma
anche alla tipologia di innovazione introdotta,eabpese sostenute per lintroduzione di
innovazioni (incluse le spese per R&D), alle atéividi formazione per l'innovazione,
all'impatto dell’innovazione sui risultati economie sull’intera attivita aziendale, al sostegno
pubblico dell'innovazione, alle fonti di informamn® impiegate, agli accordi di cooperazione:
informazioni che riguardano anche le imprese che hanno innovato nel triennio di
riferimento. Nell’indagine sono anche rilevati aispetti del processo innovativo come i fattori
che ostacolano o limitano [lattivita innovativa ldéelimprese, il supporto pubblico
all'innovazione, gli accordi di cooperazione e tatf di informazione sull'innovazione, la
propensione a brevettare o a utilizzare altre nitaddi protezione della proprieta intellettuale.

| risultati della rilevazione Cis4 sono utilizzakalla Commissione europea per il monitoraggio
del livello di innovazione e di competitivita e pkelaborazione di indicatori su scienza e
tecnologia impiegati nello European Innovation $board, nel Benchmarking delle politiche di
ricerca dei paesi Ue.

Tab. 18 Quota di imprese innovatrici per classe di addetti*
Classe di addetti Imprese innovatrici
Industria| Costruzioni| Servizi
10-49 33,1 22,1 25,9
50-249 54,9 30,8 32,8
250 e oltre 71,8 35,4 47,1
Totale 37,5 22,5 27,2
*Valgercentuali
Fanlistat —Cis4
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| dati della Cis4 sono ottenuti da un campioneldB34 imprese, rappresentativo dell’'universo
delle imprese italiane con dieci addetti e oltrtiva nel corso del 2004 nell'industria, nelle
costruzioni e nei servizi, rispetto ad un univets®93.312 imprese.

La diffusione dell'innovazione tecnologica varigrsficativamente in relazione alla dimensione
e all’attivita economica delle imprese: elevatioralpercentuali si riscontrano nel settore dei
servizi e per le imprese con piu di 250 addetti.

Tab. 19 Imprese innovatrici per attivita economica, 2004
Settore Quota percentuale sul
totale delle imprese del
settore

Fabbricazione macchine per ufficio 76,9
Fabbricazione apparecchi di precisione, ottici e 56,6
orologeria 56,4
Fabbricazione apparecchi radio Tv e 51,3
telecomunicazioni 50,7
Industrie chimiche 48,7
Fabbricazione macchine e apparecchi meccanic 45,2
Autoveicoli, motori, carrozzeria, rimorchi 43,8
Fabbricazione macchine e apparecchi elettrici 41,9
Gomma e plastica 41,2
Stampa, editoria 39,2
Raffinerie di petrolio e coke 37,7
Produzione metalli e leghe 37,5
Industrie della carta e del cartone 33,6
Fabbricazione prodotti in metallo 33,5
Altre industria manifatturiere 32,4
Prodotti da minerali non metalliferi 32,1
Produzione, distribuzione elettr., gas, acqua 31,1
Industrie del legno (escluso mobili) 30,9
Industrie alimentari e del tabacco 30,1
Industrie tessili 29,8
Fabbricazione altri mezzi di trasporto 25,3
Fabbricazione e preparazione per il riciclaggio 24,9
Raccolta, depurazione e distribuzione d'acqua 21,3
Estrazione minerali, carbone, petrolio 11,9
Industrie del cuoio e delle calzature
Industrie del vestiario

Fonte:ISTAT-Cis4

Riguardo all'attivita economica, nell'industria senso stretto i settori con la maggiore presenza
di imprese innovatrici sono quelli della fabbricae di macchine per ufficio (76,9%), di
apparecchi di precisione (56,6%) e di apparecdtorty e delle telecomunicazioni (56,4 %) e
le industrie chimiche (51,3%). Tra i settori corauminore presenza di imprese innovatrici Si
segnalano, invece, i settore del vestiario (11,986), cuoio e calzature (21,3%) e il settore
estrattivo (24,9%). Nei servizi, i settori piu irvadivi sono le assicurazioni (71%), le poste e
telecomunicazioni (54,6%) e l'intermediazione mamiet e finanziaria (46,9%), mentre quelli
caratterizzati da una minore presenza di impresevatrici sono i trasporti aerei (9,7%) e
marittimi (16,6%) e il noleggio di macchinari erattizature (16,6%).
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Per cio che concerne la tipologia di innovaziormnééogica introdotta, a livello nazionale si
assiste a un generale orientamento verso I'innownazidi processo”. Tale attenzione crescente
rappresenta un elemento nuovo nei comportamentlle scelte innovative delle imprese,
mentre linnovazione orientata unicamente al prdotontinua a costituire una realta
guantitativamente limitata. Importanti differenzemergono, tuttavia, quando si analizzano le
scelte innovative delle imprese insieme alla lonmehsione (tab. 20). | dati mostrano che
linnovazione di processo € concentrata prevaleatgennelle imprese di minore dimensione
(ad indicare un maggior impegno rivolto alla razlwrazione della produzione), mentre tra le
grandi imprese la compresenza di innovazioni ddptim e processo continua a rappresentare il
modello innovativo predominante: il 59,2% delle rgtaimprese innovatrici nell'industria e il
45,1% nei servizi realizza sia nuovi prodotti chevi processi contro il 31,2% delle piccole
imprese nell’industria e il 30,7% nei servizi.

Tab. 20 Quota di imprese innovatrici per tipo di innovaziore tecnologica
e classe di addetti*
Classe di Innovazioni di Innovazioni di Innovazioni di
addetti prodotto processo prodotto e di processa
10-49 17,2 51,7 31,1
50-249 17,7 36,6 459
250 e oltre 18,1 22,7 59,2
Totale 17,3 47,8 34,9

*Valori percentuali.
Fonte: ISTAT- Cis4

La rilevazione Cis4 raccoglie anche informaziomca&ila propensione delle imprese italiane ad
attivita di innovazione non propriamente tecnolagit particolare quelle che interessano le
pratiche di gestione aziendale, I'organizzazionterima del lavoro. Un primo aspetto da
osservare e la rilevante diffusione di queste fodnhénnovazione nelle imprese che hanno
introdotto innovazioni tecnologiche. Nell'industrisomplessivamente, piu della meta delle
imprese innovatrici ha introdotto anche altre fordnénnovazione nel triennio 2002-2004. Tra
gueste, si registra una maggiore attitudine atbidtizione di novita in campo organizzativo. In
particolare, una maggiore propensione allinnovagiadi marketing sembra interessare le
imprese innovatrici dei servizi rispetto a queld’tchdustria e delle costruzioni.

Si conferma anche tra le imprese che non hanndtwedfe innovazioni tecnologiche un
maggiore interesse per le innovazioni di tipo orgaativo-gestionale. In particolare, le forme
piu diffuse sono rappresentate dalle nuove pratichelavoro (introdotte dal 16,2%
nell'industria, il 7,3% nelle costruzioni e il 2240 nei servizi) e dalle nuove tecniche
manageriali (che variano dall'11,8% dell'industabl14,5% delle costruzioni). La dimensione
di impresa gioca un ruolo decisivo nell’adozione idnovazioni non tecnologiche: sia
nell’industria che nei servizi per tutte le tipolagli attivita di innovazione non tecnologica le
grandi imprese sono quelle che piu frequentemeata&d adottato soluzioni nuove nel campo
dell’'organizzazione e del marketing.

277



Fig.3 Imprese innovatrici che hanno introdotto altre forme di innovazione
per macrosettore- Anni 2002-2004

25
20 A
15
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5 - I
0 I T 1 1
Cambiamenti nelle  Nuove pratiche del Nuove tecniche Nuove tecniche di
relazioni con lavoro manageriali commercializzazione
I'esterno dei prodotti
M Industria W Costruzioni Servizi

*Percentuale sul totale delle impre
Fonte: Istat- Cis4

6.3.1. Le variabili

Il panelbilanciato che utilizzeremo nell’analisi economere stato realizzato in occasione
Rapporto Annuale 2009 dell'lstat per analizzamapatto dell'innovazione sulla crescita e sl
performancedelle imprese e messc nostra disposizione per semplice concessione. &sk
risultato dellintegrazione di piu fonti e conteni dati di bilancio delle imprese societa
capitali sempre attive dal 2001 al 2008, con i ttarastrutturali del Registro delle impre
(Asid) e integrato con i dati del commercio estero (Cakll'occupazione (Oros) e ct
'indagine Cis4. Nelle imprese con almeno 10 addetti la quotsodieta di capitali raggiung
I'89% circa, mentre per le microimprese non supkei®%. Dal panel sono eluse le imprese
interessate da eventi di trasformazione quali sogrfusioni ed acquisizioni, al fine di rende
coerente I'analisi longitudinale dei microd:

L'utilizzo dei dati di un panel di imprese integrat consentito di approfondire le diniche
individuali delle imprese, la variabilita dei risati economici e la loro dinamica occupazior
Il dataset che rappresenta un sottoinsieme paneloriginario di 76.464 imprese, contiene
osservazioni per ognuna delle 7.494 imprese, péotale di 59.952 recor

Il panel rappresenta il 34,3% delle imprese daléigine Cis4, con una copertura del 33,3%
le imprese con 1@9 addetti, del 41,9% per le imprese di medie dsiwmn e del 21,8% per
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imprese con 250 addetti e oltre. Dal punto di vss#toriale la copertura varia dal 32,5% dei
servizi al 43% del settore estrattivo.

Con riferimento alle variabili sui vari tipi di imvazione l'analisi si concentra su un set di
indicatori rilevati in maniera dicotomica attraser’indagine Cis-4.

La lista completa degli indicatori utilizzati nelhalisi empirica € contenuta nella tabella 21.

Tab. 21 Descrizione delle variabili
Variabili considerate espresse in termini logaritmci Acronimo
Valore aggiunto val
Valore aggiunto per addetto valadd
Capitale immobilizzazioni tecniche nette k
Lavoro numero addetti I
Capitale al immobilizzazioni tecniche nette al quadrato k?
guadrato
Lavoro al numero addetti al quadrato 12
guadrato
Lavoro * Capitale| Interazione tra lavoro e capitale I*k
Indicatori relativi alle attivita innovative
Partnership nella R&D Rrdex
Cambiamenti nella struttura aziendale Innorg
Nuove tecniche di commercializzazione mktmet
Attivita di R&D interna svolta in maniera sistentati Rdengc
Attivita di formazione per lI'innovazione RTr
Acquisizione di macchinari, attrezzature e softwgoeoxy ICT) RMac
Innovazioni di prodotto e processo Inpdt_cs
Innovazioni di processo inpcson
Acquisizione di tecnologie intangibili Roek
Deposito di almeno un brevetto Propat
Presenza di progettazione industriale Rpre
Registrazione del marchio Protm
Impresa esportatrice Flag_exp

Gli effetti delle nuove pratiche del lavoro ad ghrformancesono stimati guardando a due
principali indicatori: attivita di R&D svolta allfiterno dellimpresa in maniera sistematica
(Rdenggq, attivita di formazione necessaria per l'introgiue di innovazioni Rtr). L'impatto
dell'innovazione organizzativa € valutato attragetie indicatori: cambiamenti strutturali (es.
nuove divisioni, riduzione dei livelli gerarchicdecentramento innorg), partnership nella
R&D (Rrdex) e cambiamenti nella commercializzazione dei ptiddmktmet).

Infine gli effetti dellinnovazione tecnologica smnmisurati attraverso quattro indicatori:
innovazioni di prodotto e processo, innovazioni mocesso, acquisizione di tecnologie
intangibili (Roek). Nell'ambito di quest'ultime, essendo linformame sull’adozione delle
tecnologie ICT non rilevata dall'indagine Cis-4,esfatto ricorso ad un indicatore dicotomico
che rileva se l'impresa ha investito in macchinatirezzature e software tecnologicamente
avanzati nel periodo considerai®nfac).
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Inoltre, al fine di delineare il profilo innovative competitivo delle imprese abbiamo utilizzato
come fattori di controllo nelle stime econometrictagiabili che rilevano: deposito di almeno un
brevetto Propat), registrazione del marchi®xXotm), propensione all’esportazionéldg_exp.

Tab. 22
Sample means of variables Community | nnovation Survey
Settori tutti Industria Costruzioni Servizi
Variabili
Val 4489 4586 1497 6237
Valadd 55 63 44 52

Rrdex 0,07 0,05 0,005 0,02

Innorg 0,35 0,14 0,07 0,13
mktmet 0,09 0,039 0,007 0,041
Rdengc 0,11 0,19 0,03 0,08

RTr 0,17 0,09 0,03 0,06

RMac 0,28 0,16 0,04 0,09
Inpdt_cs 0,11 0,07 0,01 0,03
inpcson 0,14 0,07 0,03 0,04

Propat 0,06 0,05 0,003 0,01

Protm 0,09 0,06 0,003 0,03
Flag_exp 0,40 0,28 0,02 0,10

Fonte: Ns. elaborazioni su dati Istat-Cis-4

La tabella 22 riporta i valori medi relativi alleawabili suddivisi per settore di attivitdra
guest'ultimi il settore meno innovativo & quelldldecostruzioni, al contrario dell’industria, che

oltre ad implementare piu innovazioni, registravaftore medio della produttivita del lavoro piu
elevato degli altri.

6.3.2 Analisi descrittiva dell'impatto delle attivita inn ovative

Con la stessa metodologia utilizzata per i dati Meedito si € realizzata un’analisi delle
differenze, per valutare sdlataset Cis-4 laperformance in termini di valore aggiunto e di
produttivita del lavoro, delle imprese innovatriisipetto alle altre. Per ogni tipo di innovazione,
sono stati riuniti i relativi indicatori, individumo in tal modo tre raggruppamenti: innovazioni
organizzative, HRMpractices e innovazioni tecnologiche. Successivamente saléotato il
valore medio del valore aggiunto e del valore aggiyer addetto per ogni gruppo, per poi
definire un valore medio delle imprese innovatricifine quest'ultimo € stato rapportato a
guello individuato per le imprese che non innovalmoguesto caso, al contrario di quanto

abbiamo fatto per I'analisi sui dati Mediocreditmn abbiamo costruito indici di innovazione

280



essendo gia a disposizione mitasetle variabili relative all’attivita innovativa distte per
innovazione organizzativa, HRracticese innovazione tecnologica. Detto cio I'impresa e
considerata innovatrice se ha effettuato almeno deike attivita relative alle singole sfere
innovative.

Dalle tabelle 23 e 24 si puo notare che i risultatistrano differenze rilevanti per le imprese
innovatrici, soprattutto nel settore dei servizr Quanto riguarda il valore aggiunto, le imprese
innovatrici presentano valori di gran lunga superispetto a quelli delle altre imprese: in

media il rapporto si aggira intorno ad un valorérédj con una punta nel settore dei servizi dove
il valore supera cinque.

Tab. 23 Valore aggiunto delle imprese italiane.
Classificazione per settore di attivita economica
Innovatori Non Rapporto
innovatori (a/b)
Innov. | HRM Innov. (b)
Org. | practices| tecnological
Settori Rrdex Rtr Inpdt_cs | Valore
Innorg | rdengc | inpcson | Medio
mktmet Rmac €))
Roek
Industria 6488 7340 6117 5831 2918 1,99
Costruzioni| 1900 2287 2098 1862 1247 1,49
Servizi 12300 | 20700 15200 1070D 2120 5,04
Totale 7781 10900 8392 6821 2154 3,16

Fonte: Ns. elaborazioni su dati Istat-Cis4

Se consideriamo il valore aggiunto per addetto.2éb il valore del rapporto scende di molto
fino ad arrivare a poco oltre l'unita: i valori gerconfermano il vantaggio in termini di
performancedelle imprese innovatrici rispetto alle altre.esidenziano, al contrario di cio che
mostrano i risultati sul valore aggiunto, che lepiese innovatrici nel settore dell'industria
ottengongoerformancesnigliori rispetto al settore dei servizi.

Tab. 24 Produttivita del lavoro (VA/Addetti) delle imprese italiane.
Classificazione per settore di attivitd economica
Settori Innovatori Non innovatori | Rapporto

(a) (b) (a/b)

Industria 73 50 1,46

Costruzioni 47 42 1,12

Servizi 60 44 1,36

Totale 63 45 1,40

Fonte: Ns. elaborazioni su dati Istat-Cis4
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Se si considera la disaggregazione per dimensgrajdenzia che la produttivita del lavoro é
mediamente piu elevata nelle imprese innovatriadioygrandi (oltre 50 addetti).

Unica discrepanza che si rileva dalla ripartiziggeografica rispetto a quella dimensionale
riguarda “il primato” per lgperformancedelle imprese innovatrici appartenenti all'indisted

ai servizi: in base al primo criterio la produttévidel lavoro e piu elevata nel settore dei servizi
mentre rispetto al secondo e nell’industria.

Tab. 25 Produttivita del lavoro (VA/Addetti) delle imprese italiane.
Classificazione per settore di attivita economica area geografica
Imprese innovatrici Imprese non innovatrici
Nord Nord | Centro | Sud Nord | Nord | Centro | Sud
Settori Ovest Est Ovest Est

Industria 58 53 58 47 58 52 41 45
Costruzioni 48 49 46 39 45 44 44 33
Servizi 62 48 81 47 57 40 38 38

Fonte: Ns. elaborazioni su dati Istat-Cis4

Tab. 26 Produttivita del lavoro (VA/Aldetti) delle imprese italiane.

Classificazione per settore di attivita economica elassi dimensionali di addetti

Imprese innovatrici Imprese non innovatrici
Settori Piccole| Medie | Grandi| Piccole| Medie | Grandi
11-50 | 50-250( >250 | 11-50 | 50-250| >250
Industria 84 57 69 48 56 59
Costruzioni| 45 50 57 42 48 37
Servizi 64 53 56 46 41 32

Fonte: Ns. elaborazmndati Istat-Cis4

Al fine di rilevare eventuali legami di complementia tra le imprese che innovano
simultaneamente nei tre tipi di innovazioni indwvédi (tecnologiche, organizzative, nella
gestione del capitale umano - HRpfacticeg abbiamo svolto anche qui l'analisi effettuata

precedentemente sui dati Mediocredito definendangiici relativi alle tre innovazioni su base
binaria (Pini 2006).

Tab. 27 Indice della dinamica del valore aggiunto

Indice Inn.organizzativa
e gestionale (0)
2485
2154

Indice Inn.organizzativa

e gestionale (1)
3926
13600

Indice Innov. Tecnologica (0
Indice Innov. Tecnologica (1
Fonte: Ns. elaborazioni su datiti«tis4
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Tab. 28 Indice della dinamica della produttivita del lavoro

Indice Inn.organizzativa | Indice Inn.organizzativa
e gestionale (0) e gestionale (1)

Indice Innov. Tecnologica (0) 46 53

Indice Innov. Tecnologica (1) 50 58

Fonte: Ns. elaborazioni su dati |<t&t4

Accorpando gli indici relativi sono definiti quattrstati del mondo: adozione innovazioni
organizzative e gestionali (Hrpracticeg congiuntamente alle innovazioni tecnologiche X1,1
implementazione solo di innovazioni organizzativegestionali (0,1); attuazione solo di
innovazioni tecnologiche (1,0); non si realizzamoavazioni (0,0).

Analizzando come si comportano i due indici consitievalore aggiunto e valore aggiunto per
addetto, nei quattro stati del mondo si evidenzigogsibili legami di complementarita o
sostituzione.

Dai risultati (tabb. 27 e 28) emerge che l'indicala produttivita € palesemente piu elevato
nello stato (1,1), cioé in caso di implementazi@uoagiunta di tutti i tipi di innovazione
considerati nell’analisi. Tale risultato si verdi indipendentemente dal valore considerato
(valore aggiunto o produttivita del lavoro): sekk tuttavia una maggiore efficacia in termini di
performanceper le imprese che implementano solo innovaziogamizzative gestionali rispetto
a quelle che adottano solo innovazioni tecnologiche

6.3.3. Risultati dell'analisi econometrica

Le analisi basate su dagianel sono un potente (se non il piu potente) strumentmdagine
statistico-econometrica. La combinazione dell'infezione longitudinalécross-section con
guella temporaletifne-serie} infatti, permette di formulare e stimare modéfiierpretativi
migliori dei fenomeni economici oggetto di studf@uesti dati vengono anche definiti come
longitudinal datao comerepeated measureka maggior parte delle applicazioni economiche
(come nel nostro caso) tendono ad essere caratttridla un grande numero di osservazioni
individuali e da poche osservazioni temporali (Bgilt2008). In questi casi, le tecniche tendono
a concentrarsi sulla variabilita individuale (Gelilhe Bontempi, 2007).

Ai fini della nostra analisi, attraverso i dgtanel & possibile identificare dei parametri non
osservabili come l'efficienza aziendale, introdud@mel modello I'effetto impresa nel termine
di errore, specifico, costante e ignoto per ciaacunfatti, il modellopanel presenta una
articolazione e una serie di alternative che peonet di sfruttare meglio la variabilita
individuale dei dati per tenere conto di effettiessi.

Nei modelli pane] il termine di errores;; puo essere scomposto jin+ 7, +v;; dovey; e

I'effetto specifico individuale non osservabitg,e I'effetto specifico temporale non osservabile,
e v;; denota il tradizionale disturbo stocastico. §e= u; + v;; si parla diOneway Error
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Component Regression Modske¢;; = u; + 1, +v;; Si parla diTwo-way Error Component

Regression Modeln entrambi i casi, cio che conta e I'assunzioimea la natura degli effetti
specifici non osservabili. Seu; e 7, sono ipotizzati deterministici, si parla &ixed Effect
Model (FE); se, invece, sono ipotizzati stocastici, slgpdi Random Effect Mod€RE). Poiché

il modello ad effetti casuali tratta gli effetti masservabili in modo stocastico, la differenza
principale rispetto al modello ad effetti fissi'@sisunzione che tali effetti non siano correlati co

i regressori del modello, per tutte le i e t.

La moderna letteratura econometrica enfatizzaftgitefissi anche se spazio viene dato anche
al modello con effetti casuali. La notazione adatfzer il modello ad effetti fissi da Wooldridge
(2002) e la seguente:

— =T 3
Yie=a;+xi f+ee
cone;~ 1ID (0,62)

Inoltre, di solito si assume che le variabili esglive siano indipendenti da tutti i termini di
errore.

Nelllambito teorico della regressione il modelloopassere riscritto inserendo una variabile
dummyper ogni unita i

—Vv'N =T 3
Yie=Xj=1 @ dij+X e

doved;j=1sei=je 0 altrimenti.
In definitiva il modello include Nlummycon parametri, . . . ,ay € i pOSSONo essere stimati

con OLS. Lo stimatore (ﬁ cosi definito & chiamato stimatore dei minimi gadidcon variabili
dummy(LSDV).
Dal punto di vista numerico la situazione non é @ea quando il numero di repressori diventa

eccessivamente grande: tuttavia € possibile deriastesso stimatore ﬁiin modo semplice.
In particolare & possibile dimostrare (si vedaigiardo Wooldridge 2002) che lo stimatore

LSDV di ﬁ puo essere ottenuto stimando la regressione ile @sservazioni sono in scarti dalle
medie individuali, poiché cio implica I'eliminaziendegli effetti individualia; attraverso la
trasformazione dei dati. In tale trasformaziondtadgrasformazionevithin, lo stimatore OLS di

E, dettowithin o stimatore a effetti fissi, coincide con lo stiovat LSDV.

La scelta di utilizzare nella nostra analisi undelo panel ad effetti fissi dipende dalla
“ricchezza” derivante dall’'esistenza di una corzalae tra le variabili incluse nel modello e gli
effetti fissi, che potrebbe essere spiegata datesza di esternalita (sia positive che negative)
prodotte dalle variabili sulle scelte innovative.

L’analisi econometrica e stata realizzata attravéasstima di una forma funzionale flessibile
come la translog che riesce ad abbinare un distiretllo di generalizzazione con una bassa
difficolta di stima e di interpretazione economidai risultati. La funzione translogaritmica,
introdotta da Christenseet al. (1973), € una funzione flessibile poiché consenmtengorre
diversi tipi di restrizioni sui parametri. Nei lav@mpirici la forma funzionale di gran lunga piu
utilizzata e la translogaritmica perché permettegrado di sostituibilita tra i fattori produttivi
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anche minimo, prossimo allo zero: sia I'elasticii&ostituzione fra gli input che i rendimenti di
scala possono variare a seconda della dimensiavguftiva dellimpresa considerata. Tale
approccio e utilizzato nelle analisi micro-econameée, poiché permette di risolvere |l
problema della simultaneita dovuto alla correlagitra i fattori produttivi e la produttivita del
lavoro.

Utilizzando come metodologia la regressione deiiminquadrati a due stadi, abbiamo
effettuato una prima regressiopanelsul valore aggiunto del capitale e del lavoro,lidggssi

termini al quadrato piu il termine di interazioma tapitale e lavoro:

In Y;:=Bo+B1Inkjc+B2IN kic+ 0,583 Ije+ 0,5B4In K+ BsIn Ii In K+ oy vy (3)

Successivamente, abbiamo regredito I'effetto figb® rappresenta I'efficienza aziendale) sulle
variabili di interesse, vale a dire le strategimowative adottate dall'azienda piu le loro
interazioni:

wie=P1+ P210; + B3sHRM;¢ + ol CTie + Bs(I0 x HRM) ;¢ + B (HRM * ICT);; +
+ B7(I10 % ICT) ;¢ + BgZit + €1 (4)

sotto I'ipotesi di complementarita, per @i>0, >0, B3>0

Per le HRMpracticesabbiamo preso la formazioner) , per le innovazioni organizzative (10)
le variabili relative ai cambiamenti strutturahriorg) e lapartnershipnella R&D (rdex). Per

le tecnologie ICT (ICT) abbiamo utilizzato compeoxy acquisizione di macchinari, attrezzature
e software tecnologicamente avanzahdc).

Per individuare il profilo innovativo e competitivielle imprese abbiamo utilizzato come fattori
di controlloZ;; variabili che rilevano il deposito di almeno unebetto Propat), la
registrazione del marchi®(otm), la propensione all'esportaziorfddg_exp.

Al fine di testare la significativita degli effettndividuali, ovvero la correttezza di preferire un
modello ad effetti fissi piuttosto che un modelleftetti casuali (in cui non solo le pendenze ma
anche le intercette sono uguali per tutti gli indivn), abbiamo eseguito il test F: esso rigetta
I'ipotesi nulla che tutti gli effetti fissi individali siano uguali a zero. La correttezza dellatacel
di un modello a effetti fissi € indicata anche dgtredominanza della variabilita degli effetti
individuali su quella residua: il 43,46% contro 26,05% (rho 72,73%). Infine, il test di
Hausman ci ha confermato la bonta della sceltaronté&ndo i risultati dei due stimatori
alternativi sotto l'ipotesH,: difference in coefficients not systemdtabb. 29 e 30)Il test ci
porta a rifiutare l'ipotesi nulla e, quindi, il meltb con effetti casuali fornisce stime simili a
quelle FE, ma meno efficientil{i?(12) =2069.93, probzhi? =0.0000).
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Tab. 29 Confronto tra modelli: fixed or random effects?

Specificazione del modello 3) 3
Modello a effetti fissi Modello a effetti random

Costante 1.9453* 2.8267*

k 0.1138* -0.0645*

I 0.2828* 0.1344*

k2 0.0197* 0.0265*

12 0.0530* 0.0447*

I*k -0.0890* -0.0684*

2002 0.0209* 0.0161*

2003 0.0250* 0.0165*

2004 0.06243* 0.0556*

2005 0.0821* 0.0760*

2006 0.1291* 0.1227*

2007 0.1703* 0.1621*

2008 0.1532* 0.1432*

Rho 73.72% 61.08%
F-statistic 993.70 18636.11
Prob(F-statistic) 0.0000 0.0000

F(7489, 51782)
test that all u_i=0: 13.78
Prob > F = 0.0000 0.0000
R? 26.05% 44.91%
N° Osservazioni 59284 59284

Fonte: Ns. elaborazioni su dati Istat - Cis4p3<0.01, *—p <0.05, ***—p<0.10

Tab. 30 Confronto tra modelli attraverso il test di Husman
coefficienti
Variabili Modello a effetti fissi Modello a effetti random (b-B) S.E.
(b) (B)
[ 0,2828 0,1344 0,1484 0,0125618
k 0,1138 -0,0645 0,1782 0,0073496
k2 0,0197 0,0265 0,0082 0,0012819¢
12 0,0530 0,0448 -0,0068 0,000368
[*k -0,0890 -0,0684 -0,0206 0,0010951
2002 0,0210 0,0161 0,00449 0,0002193
2003 0,0250 0,0165 0,0084 0,0003281
2004 0,0624 0,0556 0,006§ 0,0003739
2005 0,0821 0,0760 0,0067 0,0003651
2006 0,1291 0,1227 0,0065 0,0003752
2007 0,1703 0,1621 0,0081 0,0004272
2008 0,1532 0,1432 0,010(¢ 0,0004522
chi?(12) =(b-B)'[(V_b-V_B)*(-1)](b-B)=2069,93
Prob>hi? = 0,0000

Fonte: Ns. elaborazioni su dati Istat - Cis4

Una volta confermata la validita del modello a giffisssi passiamo ad analizzare la percentuale
di varianza spiegata dal modello: nel nostro casa @on € molto alta (26%), anche se previsto
perché in linea con i risultati delle analisi chilizzano tale metodologia (Amess 2003).
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Ulteriore conferma dalla bonta del modello e dagaud test F molto significativo, il quale
verifica se la devianza spiegata € sufficientememypia da giustificare la costruzione del
modello, che ci permette di rifiutare l'ipotesi lH,, secondo la quale nessun regressore

contribuisce a spiegare le variazioni della Y.

Tab. 31 Verifica della complementarita tra strategie innovdive

Variabili Coefficienti
(7)

Specificazioni (1) (2) (3) (4) (5) (6)
Costante -0,1337* -0,121f -0,1212f¢ -0,1210* -0,1865 -0,1406* | -0,1390*
Flag_exp 0,1878* | 0,1911* 0,1935*| 0,1911* 0,1871* 0,1916* 916*

(impresa esportatrice
Propat
(con almeno 1
brevetto)

Protm 0,0335***

(marchio registrato)
Rmac 0,0665* | 0,0425* 0,0490*| 0,0482* 0,0687* 0,0706* o37*

(proxy ICT)
Rrdex 0,0769 0,0419
(partnership per R&D
Rtr
(formazione)
Rdengc 0,0380
(Occupati in R&D)
Innorg 0,0598* 0,0670* 0,0737* 0,0677*
(innov.organiz.)
Innorgrtr
(innov.org*rtr) -0,0735*
Innorgrmac -0,0612*
(innov.org*proxy
ICT)
Innorgrdengc
(innov.org*occ.R&D)
Rrdexrtr
(formazione*
part.R&D)
Rmacrtr
(proxylct*formazione)
Rrdexrmac 0,0135
(part.R&D*proxyICT)
Rmacrdengc 0,0537
(proxy ICT*occ.
R&D)
F-statistic 115,28 115,2( 131,26 115.67 115,64 anz, | 117,59
Prob(F-statistic) 0,0000 0,0000 0,000( 0.0000 (000 | 0.0000 0.0000
R? 9,97% 9,96% 9,75% 10.00%| 10,00% 10,15% 10,159
Adjustedr? 9,88% 9,88% 9,68% 9.91% 9,91% 10.06% 10,06%
Mean VIF 3,12 4,16 4,56 2,05 174 1,76 1,90

Breusch-Pagan/Cook| .
Weisberg Prob Prob > Prob > | Prob Prob Prob Prob

>chi2 = | chi2 = chi2 = | >chi2 =| >chi2 = >chi2 = >chi2 =
0,6712 0,9904 0,5302 | 0,9771 0,7459 0,6404 0,8192

N° Osservazioni 7295
Fonte: Ns. elaborazioni su dati Istat - Cis4. *p--0.1, **—p, 0.05, *—p, 0.01

0,0953* | 0,1020*| 0,1145*| 0,1024* 0,0953* 0,1143* o3r*

0,0390*| 0,0399** | 0,0382** 0,0344*** 0,034** |0,0350***

0,0937*| 0,0700***| 0,0808* 0,1005* 0,1366*

0,1196*

-0,061***

0,0737*

0,0432

o
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Il contributo di ciascun predittore € positivo e Itnosignificativo (tutti rifiutanoH, per un
livello di a=0.01): I'eccezione, solo per quanto riguarda gree € il termine di interazione tra
capitale e lavoro, che giustamente sta ad indigagerelazione di sostituibilita tra i due input.
Per quanto riguarda la verifica di un’eventuale ptementarita tra le diverse strategie
innovative, abbiamo regredito I'effetto fisso suliariabili d’'interesse con lI'aggiunta dei termini
di interazione tra di loro. Essendo l'effetto fisko stesso per tutti gli anni di osservazione
(2001-2008) abbiamo effettuato regressioni di tigrwss-section Le stime rispettano le
assunzioni di base del metodo OLS (affinché ginatori siano BLU): non spieghiamo i test
effettuati per convalidare le stime, avendolo gatdf nel paragrafo 6.2.3 con riferimento
all'analisi dei dati Mediocredito.

| modelli stimati sono sette (tab. 31) e le valighiese in considerazione, oltre al vettdreg,
sono: la formazionertt ), I'attivita di R&D interna Rdengq, la proxy relativa alle tecnologie
ICT (rmac), la partnershipnella R&D (rdex), i cambiamenti nella struttura organizzativa
aziendaleifinorg) ed i termini di interazioneRmacrtr, Rrdexrmac, Rrdexrtr , Rmacrdengg
Innorgrdengc, Innorgrtr , Innorgrmac).

Tra le strategie innovative hanno un impatto pesig significativo sull’effetto fisso tutte le
variabili considerate (rtr, rdengc, rmac, innorg@) eccezione dellpartenershipnella R&D.
Quest'ultima pero assume valore se associata apratiga del lavoro ad altperformance
nello specifico la formazione (0.073723*), presupgado cosi un legame di complementarita
tra le due strategie innovative. Altre relazionispiwe (anche se non significative) sono
rintracciabili tra le HRMpractices(formazione, attivita di R&D interna) e le tecngie ICT e
tra quest’ultime e Ipartnershipnella R&D.

Al contrario emergono legami di sostituibilita i@ variabili relazionate con i cambiamenti
strutturali nell’organizzazione: cioe con la forrmae (-0.0735%), l'attivita di R&D interna (-
0.061***) e la proxy ICT (-0.0612%).

Infine, seguendo I'approccio della supermoduladitdilgrom e Roberts (1990,1995), secondo
il quale affinché si realizzi flit tra varie attivita € necessarisuppose there are 2 activitids
and, 4,, each activity can be done by the firs< 1) or not 4;= 0) and i €1, 2}. The function
I1(A4, A,) is supermodular and; and A, are complements only if:

Im(1,1)-I1 (0, 1)>I1(1, 0) -I1 (O, 0),

adding an activity while already performing the @tlactivity has a higher incremental effect on
performancel(l) than when doing the activity in isolatioiMilgrom e Roberts 1995, pag.179).

In pratica abbiamo regredito l'effetto fisso suiuatfro stati del mondo: (1,1) adozione
innovazioni organizzative e gestionali (Hrpractice3 congiuntamente alle innovazioni
tecnologiche; (0,1) implementazione solo di innowaz organizzative e gestionali; (1,0)
attuazione solo di innovazioni tecnologiche; (O si realizzano innovazioni.

wit=P1+X; + B2511 + B3S01 + PaS10 + BsSootEir (5)
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sotto I'ipotesi che
(511 — So1) =(S10 — So0) (6)

In questo caso per effettuare il test di complesr@at (6) occorre imporre e verificare la
seguente restrizione lineare:
K =511+500"S01-510> 0

Il risultati ottenuti dall’espressione (5) e presgnnella tabella 32, confermano la presenza di
complementarita tra I'innovazione organizzativatgesle e I'innovazione tecnologica.

Tab. 32 Regressione dell’effetto fisso sui quattro stati denondo
variabili fixed effect
costante -0,0357411*
511 0,2220518*
S10 0,1741113*
So1 0,0239401*
So0 Non significativo
F-statistic 634,73*
F-statistic 2,67%**
(Complemetarity test

*»*_pn,0.1, *—p, 0.05, *—p, 0.01
Fonte: Ns. laborazioni su dati Istat- Cis4

In altri termini I'evidenza supporta l'ipotesi sewn cui tra le attivita innovative vi siano
sinergie che, se sfruttate, inducono superiori ggadin termini di produttivita. Il test rimane
valido se introduciamo variabili di controllo conlesettore di appartenenza e la dimensione
aziendale.

6.4.Conclusioni

L’esercizio empirico conferma il ruolo ddriver, ai fini di performance superiori
dellinnovazione nelle tecnologie ICT, dellinnovame organizzativa e delle HRIdractices

del tipo di attivita di formazione e attivita dcerca interna all'impresa: I' ICT, la formaziona, |
partnership per la R&D, i cambiamenti nella strdgtu organizzativa sono tutte
significativamente e positivamente legate alla ptodta del lavoro.

Meno accentuata € la presenza di complementaatdetrtre sfere innovative nell’analisi
econometrica, al contrario di quanto emerge daliansui differenziali e in base all’approccio
della supermodularita Milgrom e Roberts (1990, )99&traverso quest’ultima analisi si evince
che le imprese piu attive congiuntamente sullerdivsfere di innovazione, prese a coppie, sono
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anche quelle per cui 'andamento della produttigitauperiore a quello medio. Inoltre, € bene
sottolineare che per gli altri stati del mondo, enovper le imprese che si trovano ad innovare in
modo meno intenso della media su tutte e due levemioni di volta in volta considerate o su
una sola di queste, I'indice di andamento delladpttivita € generalmente inferiore alla media
complessiva dell'indice stesso.

Tra le scelte innovative abbiamo riscontrato unefétegame di complementarita tra I'attivita di
formazione e I'innovazione organizzativa intasa eauollaborazione esterna per R&D.

Altre relazioni positive (anche se non significajivsono rintracciabili tra le HRNpractices
(formazione, attivitd di R&D interna) e le tecnoiedCT e tra quest’ultime e lpartnership
nella R&D.

L'utilizzo delle nuove pratiche di lavoro e assdcigositivamente alla presenza di tecnologie
ICT e alla presenza di innovazioni organizzativiatree all'instaurazione di collaborazioni
esterne in materia di R&D. Formazione, cambiameatganizzativo e tecnologico ed
innovazione in tecnologie di informazione e comarione si associano in modo significativo
allaperformanced’impresa testimoniando il ruolo sinergico esigtdna le pratiche appartenenti
a tali sfere di attivita innovativa. In altre pagplla presenza simultanea di questi tre fattori
strategici aumenta la possibilita che l'impresaemga risultati in termini di produttivita
confermando i risultati di studi precedenti (Anw@ni2009, Black e Lynch 2000, Bresnahan,
Brynjolfsson e Hitt 2002, Brynjolfsson, LindbeckSnower 1996, Malonet al. 1994, Pini
2006, Piniet al. 2010).

L’aspetto piu rilevante dei risultati ottenuti estituito dal fatto che alcune variabili diventano
particolarmente significative quando le impresadettancsimultaneamentda formazione e la
partnershipin R&D.

In conformita alla teoriakill biased technical changedall’analisi sui dati Mediocredito emerge
una propensione a domandare lavoratori in possdisgoalifiche piu elevate da parte delle
imprese che hanno implementato in maniera sighiM@a cambiamenti tecnologico-
organizzativi (Berman, Bound e Griliches1994, Dr&adun e van Reenen 2006).

Tutto cid fornisce un'immagine dell'impresa moltiversa rispetto alla tradizional&-firm
analizzata da Aoki (1990), e piu in sintonia sia da suaJ-firm, sia con I'approccio delle
dynamiccapabilities(Teeceet al. 1997) perché evidenzia una configurazione inteheafa leva
sui circuiti di sviluppo della conoscenza.

Inoltre, dall'analisi delle differenze in terminii ¢produttivita del lavoro, la dimensione
d'impresa e l'area geografica di appartenenzatesol associate ad una maggiore capacita
innovativa delle imprese e, di conseguenza, a noagegrformanceaziendali.

Ulteriore aspetto da sottolineare € la relazionesdstituibilitda che emerge nell’analisi
econometrica tra i cambiamenti strutturali dellama, le tecnologie ICT, la formazione e
l'attivita di R&D realizzata dall'impresa. Cio pek@le soltanto per I'analisi sui dati Cis-4 e puo
derivare dal tipo di variabili utilizzate, come pesempio laproxy dellICT. Ove fossero

disponibili i dati, sarebbe interessante verificdfesistenza di complementarita tra i
cambiamenti strutturali e quelle Hrpractices,come il lavoro inteame lajob rotation che
interessano maggiormente Il'organizzazione del lavaed 1 cambiamenti realizzati

nell'organigramma aziendale.
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Nonostante gli sforzi fatti per superarli non passo sottovalutare i punti di debolezza del
nostro lavoro, riscontrabili del resto, anche imi gkudi empirici.

Il primo risiede nella definizione delle HRbractices date le incertezze presenti in letteratura
su quali siano le pratiche che configurano un’irspread altaperformance i continui
aggiustamenti e aggiornamenti, e le svariate proaligita che possono presentarsi di volta in
volta.

Un secondo tipo di problematiche dipende dal riwoedl'utilizzo di banche dati gia
precostituite, molto spesso basate su indagioss-sectione locali, o centrate su poche
variabili, o in cui la metrica di misurazione éatith ad una semplice variabile dicotomica.

Fino a quando non si disporra di campioni longitadlirappresentativi (di tutto o anche solo di
una parte consistente) del sistema industrialaftale completi sotto I'aspetto informativo, non
si potranno effettuare analisi che abbiano unalitalpiu estesa.

L'ultima debolezza che ci sentiamo di ammetteredis nella varieta degli approcci utilizzati
per testare la relazione di complementarita, senszire ad individuare la metodologia piu
adeguata.

Nonostante tutto, I'importanza del fenomeno indageel dibattito sociale e politico giustifica
I'attenzione da noi portate per un genere di trasézioni che, se ben attuate, possono portare
migliori performancesper le imprese, accompagnate da un arricchimeatocahtenuti del
lavoro e della soddisfazione dei lavoratori. Cchiéde che I'organizzazione sia orientata alla
partecipazione di tutti i diversi attori che canficono nell'impresa ai processi decisionali sulle
guestioni di innovazione e cambiamento organizeatilt coordinamento tra le attivita
innovative diverse e lo strumento per poter shnettappieno le potenzialita legate alle nuove
tecnologie, perché il miglioramento di una solaafé attivita non e sufficiente a stimolare la
reazione dell’intero sistema.
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