Ciclo: Tre Pillole di Economia
(UTL/Caravaggio
10-17-24 aprile 2026)

Imprese: Organizzazione del lavoro e sviluppo delle
competenze lavorative

Famiglie: Rispamio, ricchezza ed effetti dell’inflazione

Nelle nostre tasche: banconote in euro oppure euro digitale

Riccardo Leoni (Ph.D.)
gia Professore Ordinario di Economia del Lavoro
Universita degli Studi di Bergamo

(Per gueste, come per tante altre lezioni, faccio mia la massina di Federico Caffe, che asseriva:
«sono convinto che sia compito dell’<intellettuale> quello di rimanere fedele al dubbio sistematico,
come appropriato antidoto alla riaffermazione intransigente di formule [e di idee, teorie e modelli
- mie aggiunte] di cui spesso si finisce per essere prigionieri».
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Prima pillola: Imprese

Organizzazione del lavoro
e
sviluppo delle competenze lavorative
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Sottotitolo
dell’'incontro

Modelli organizzativi d'impresa
a confronto:

Taylor-Ford (burocratico-verticale)
contro
Ohno-Toyota (lean’, ovwvero WCM)

Qual e il piu efficace ed
efficiente?
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DATI DI FATTO

e Forte eterogeneita della
produttivita (PTF) fra le imprese
dello stesso settore (2:1, 4:1)

e Imprese piu efficiente >
probabilita di sopravvivere

e Fattori esterni e fattori interni

e Fattori interni: #K/L, #K: ICT/non-
ICT, #e-scala, #R&S, #opportunita
tecnologiche, ecc.
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Quesito di fondo della lezione

C’e un contributo alla performance di

un’organizzazione (privata o pubblica che sia)

che puo essere specificatamente ricondotto:

a) al modo con cul I'organizzazione stessa e
disegnata?

b) al modo con cui le risorse umane sono
gestite?

In altri termini, ¢c’e un modello organizzativo
piu efficace ed efficiente di un altro?
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Risposta al quesito:
Il modello di Ohno-Toyota, che vuol dire:

L’organizzazione basata simultaneamente su:
1. PREVALENZA DEI PROCESSI (anziché delle
funzioni/silos),
2. PRATICHE DI LAVORO COINVOLGENT]I
3. TECNOLOGIE ICT/ERP

e di maqqior performance rispetto :

a) all’organizzazione tradizionale/piramidale
(Taylor-Ford)

b) e anche all’'organizzazione che applica solo
alcuni delle caratteristiche dell’impresa O-T
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Classica struttura
vertical-piramidale

Vertice
strategico
Linea Staff
Tecnostruttura intermedia di supporto

Nucleo operativo
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Pianifi-
carione
strategica

Controller
Formazione

Ricerca operativa

Programmazione
della produzione

della del
Analisi produ- marke- Amministrazione
del lavoro zinne ting del personale
Personale Responsabili Manager S
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10-4-2%2@

Consiglio di
amministrazione
Presidente
Comitato di
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Staff del
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pubbliche

Relaziom
industriali
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(b) flusso di attivita regolate

(¢) flusso di comunicazioni informali
[adattamento da Pfiffner ¢ Sherwood 1960, 219]

f)
5

(e) flusso di un processo decisiona hoe
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Organizzazione
piramidale
dell’'impresa

Una semplificazione
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DIREZIONE
GENERALE

Funzi

one A

Funzione B

\
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Funzi

one C
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1. Articolazione interna delle aree organizzative: ‘funzioni’ (sfruttare le
‘economie di scala’)

2. Funzioni = ‘silos’: scarsa e difficoltosa comunicazioni tra le parti,
continui passaggi verticali, perdita di ‘vista’ del cliente/utente da servire.

Produzione e diffusione di conoscenza: dall’alto verso il basso;

4. Forte specializzazione verticale (numero di strati) ed orizzontale
(posizioni simili sulla stessa linea di gerarchia)

5. Ruolo dei capi intermedi: specialistico + coordinamento + ‘comando’
verso il basso

6. Posizioni medio-basse: scarso contenuto di autonomia/discrezionalita e
di ‘problem solving’;

7. Lavoro tendenzialmente ‘individuale’ (e non di gruppo: anche in
presenza della catena di montaggio), forte richiesta di ‘eseguire’ al

meglio: mansioni come insieme di compiti predefiniti, da esequire.
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* MbO

e Standard costing

* Processo di budgeting tradizionale

» Selezione del personale: sulla base delle
‘competenze tecniche’ del posto vacante

 Formazione: in aula
* Incentivi: output-oriented (cottimo)

..accenni e rinvii ...
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Crisi dell’organizzazione Taylor-Fordista

Diverse imprese ‘mostrano’ sistematiche performance
migliori (produttivita, soddisfazione del cliente, ecc..).

Fondamentali sono stati:

e Esperimento NUMMI (GM-1984), progetto Saturno
(GM-1985 ), Uddevalla (Volvo)

e MIT (Dertouzos, Lester, Solow, 1989)

Organizzazioni di ‘performance superiore’. si strutturano
secondo | canoni della /lean organization, ovvero

organizzazioni piatte, snelle e basate sui processi (e non

piu sulle funzioni), orientate al cliente/utente (WCM)
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Cambio di paradigma

ORGANIZZAZIONE TRADIZIONALE

Direzione

NUOVA ORGANIZZAZIONE

DIREZIONE

unzione
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Funzione B

Funzione C

i |

Output/
Cliente o
Utente




€ | Azionisti
e = | (cittadini)
FunzlioneA Funzione B FunziloneC T
PROCESSO 1 ) * } +
PROCESSO 2 ) * * )
PROCESSO 3 ) .) ? »
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Conseguenze
sull’organizzazione
dell’impresa:

riduzione dei livelli
gerarchicli

Un esempio

10-4-2026

Fig. 4.2 Struttura gerarchica della SchneiderElectrle unitd produttiva di

prima a dopo Fintervento di BPR.

STRUTTURA TAYLORISTICA

mr G ——————
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teoria taylor/fordista teoria di KOIKE (Japan)
Posizioni Operazioni
) .. perazioni non-
dei tecnici routinarie (insolite, 4 Ogni posizione
specialisti straordinarie, ecc.) deve contenere
operazioni
Posizioni < routinarie e
] : . operazioni non-
degli operai Operazioni routinarie
esecutivi routinarie
N

o svolgimento delle operazioni
non-routinarie stimola
lo sviluppo di abilita cognitive
|_a job rotazion stimola ulteriore

: formazione di polivalenze e
Progett-posti policompetenze
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Un
esempio

Quialifiche degli addetti: un’ipotesi

' Sa lavorare su una sola
postazione

! t

N\
g

[] Sa lavorare su tutte le
postazioni dell’area

Sa lavorare su tutte le
f postazioni di tutte le aree

Sa lavorare su tutte le

' postazioni di tutte le aree, e
in pit sa anche insegnare ad
altri lavoratori
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‘ / [ ] Sa lavorare su una sola

postazione di un’area

] Sa lavorare su tutte le
postazioni di un’area

Qualifiche
degli addetti: <

Sa lavorare su tutte le

\ un’ipotesi ' postazioni di tutte le aree
Sa lavorare su tutte le
’ postazioni di tutte le aree, e
\ in piu sa anche insegnare ad

altri lavoratori
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Indici di sviluppo delle competenze a seguito
dell’'impiego di pratiche innovative
di gestione delle risorse umane
__Campione nazionalre di 4000 operal e impiegati (fonte: Leoni & c.)

. é\‘?’ Q2 Table 1 - Dependent R
%\ variable: index of total
key competences
Weighted OLS estimates, with
heterosckedasticity-robust
standard error.

Levels of confidence: *** = 1%, **
=5%, *=10%
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« Activity-Based Management (ABM)+Kaizen
» Activity-Based Costing (ABC)
o Activity-Based Budgeting

« Selezione: sulla base delle competenze

richieste dal ruolo (tecniche e NON
TECNICHE)

 Formazione: sul posto (con afflancamento, e
con rotazione) + aula

 Incentivi: input oriented
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Remunerazionli e incentivi

brevi richiami e rinvii
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Struttura della retribuzione

Retribuzione di risultato, fissata a —
livello di contratto aziendale

Quiale risultato: piu fatturato/MOL o —
apprendimento di nuove e/o piu
elevate competenze? )

Indennita di disagio, turni, carichi famigliari,
ecc., a seconda della posizione coperta e
dalla situazione del lavoratore

Retribuzione di base fissata
dal CCNL
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Incentivi: Input-oriented

 Gli incentivi input-oriented si focalizzano non tanto sul
‘guanto’ si produce, ma sul ‘come’ si produce

* L’o0ggetto osservato e misurato e costituito dai
comportamenti organizzativi espressi dai singoli lavoratort,
comportamenti che devono conformarsi ai comportamenti
richiesti dal ruolo

* | comportamenti “richiesti” dal ruolo vanno concordati con
| lavoratori e I loro rappresentanti sindacali (facendoli
divenire parte della contrattazione decentrata)

| comportamenti “richiesti” devono poi essere messi a
sistema rispetto sia alla selezione sia alla formazione
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Istruzioni per la compilazione

Aj valutatori € richiesto di specificare con quale frequenza il valutato esprime un comportamento per mezzo
della griglia con 4 risposte predefinite, che sono nell'ordine: raramente, qualche volta, spesso e sempre.

Alcune delle domande hanno un’estensione: in questi casi, oltre a specificare con quale frequenza un
comportamento € atuarto, si richiede di indicare anche la modalita di esecuzione.

l l Item ] lRaramenlcl Q,:':'L;h. | Spesso l Sempre i Modalitd &i esecuzione

Informazioni
1. | Quando gli manca un'informazione la cerca La trova si no
2 Comprende e sa a cosa serve l'informazione
* Jricevuta
3 Quando riceve pid informazioni & in grado di
© jeollegarie wa di loro =
4. |Trasmette le informazioni In modo complerg si no

< ([empestvo

5 Accera che le informazioni trasmesse siano
" |giunto a destinazione

6. |Da’ un riscontro sulle informazioni ncevute In modo efficace si no
Riswuitati
7. |E pronto/impegnato a dare il meglio Crtuene il risultato si no
8 Verifica la correta esecuzione del proprioc
© jlavoro
Da’ il suo conuibutc per correggere gli errori ; .
= anche se non li ha commessi personalmente Costeuttive st ne
Fa di tutto per rispettare gli impegni assunt in
10. E 2 . . .
= termini di qualita, quantita, tempi Ottiene il risuluato st i
Auvtonomia decisionale
L P In qualunque .
11. con spirito di iniziativa
Opera pi i situazione si no
12 Tende a prendere le decisioni relative alla - i
" | proprna atuvita senza ricorrere al capo In modo efficace st ne
Tiene conto degli effett che possono derivare
13. N e
dalle proprie decisioni
14 Impara dai suoi error, li corregge e tende a

non ripeterdi

-
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| L tem Raramente q,m Spesso Sempre
Capacita relazionali
15. {Ascoita il parere degli altri
16. |Si fa capire dagli altri
Tende a dare contributi per ka scluzione dei
17. problemi
1g, |Partecipa a lavori di squadra portando il
" | proprio conuibuto
19. | Quando critica lo fa per miglicrare
20 Se il lavoro fatto da alui gli procusa problemi
" Ine discute direttamente con gli interessati
Conoscenze
24 Quando non CoNosSce un argomento si
© |informa
22 Mertte a disposizione degli aitri le proprie
- jconoscenze
23. | Parmecipa volenderi ai corsi di aggiomamento
24 . [Uulizza le cose nuove che ha imparato
25 Chiede di panecipare alle awmuwvita di
" |aggiormamento
26 Interviene nell’affronuare anomalie o problem:
" |che riguardano le propnie attivita
Polivalenza/Peolifunzionalita
27 Affronta le situazioni exira-roudnarie con
" jauroconurello & competenza
28 Affronta volentier i cambiamenti nel modo di
" |operare
289. |E" disponibile ad operare su attuvita diverse

Modalitd & esecuzione

Facilmente
Positivi
In modo
COSUUILvVO
In modo
COSLrULLVO
Lo fa proprio
In modo chiaro

Con buoni risultati

Con cognizione di
causa

Con elevato livello
di prestazioni

In modo efficace

st

si

8

si

3

si

3

si

si
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Relatore
Note di presentazione
A serie di punteggi


Esempio: Incentivi input oriented, erogati sulla base delle competenze agite

competenze richieste dal ruolo
competenze agite dalla persona - ««««---

Livello delle
competenze

100%

5%

50%

25%

Tipi di competenze
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Carriere orizzontali (interni alle fasce) AN fascia
e verticali (passaggi di fascia):
nei passaggi orizzontali e verticali occorre
tener conto anche delle competenze
espresse (e delle relative valutazioni) degli 3N fascia
anni precedenti (esempio: 3-5 anni)

2" fascia
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Conseguenze sulla professionalita del singolo lavoratore

=

) } -
Cambiamenti Nuove pratiche di ' [ altre condizioni ]
Organizzativi gestione delle R.U.

A A

L
-
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» Le ricerche in campo economico-organizzativo documentano che le
introduzioni delle nuove tecnologie informatiche (ICT+ Internet delle
cose), nonche dei sistemi ERP (Enterprise Resource Planning) come
SAP, Oracles, Edwards, ecc. - non aiutano ad ottenere risultati
soddisfacenti se i cambiamenti tecnologici non sono accompagnati
da:

— un ridisegno organizzativo in linea con i canoni dell’organizzazione basata
sui processi
— e da pratiche di lavoro quali quelle sopra delineate

Questa tesi e nota nella letteratura con il termine di
‘complementarita’
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» Organizzazione basata sui processi
* Aree di lavoro organizzate su team
* Rotazione dei dipendenti in aree di lavoro

» Adozioni di tecnologie ICT
. Introdlllzione di sistemi

gestionali ERP : A .
N ) » Contenimento dei livelli gerarchici
Y « Sistemi di suggerimenti dal basso
Investimenti in \ v J
ICT/ERP Cambiamenti Organizzativi
LE
Relazioni industiali QUATTRO
N : .
r N COMPLEMENTARITA’ Nuove pratiche di lavoro
Sindacato AN
. L 4 I
e pro-innovazioni di prodotto i
-_Sﬁlezmne sulla base delle competenze
richieste

) 88’ tg?gr%tgr?ttia oclj‘glanizzativi
e ridefinire:

* iruoli lavorativi

* iregimi diorario

atflancamento). + aula su competenze
cognltlvo-r«% azionali e tecnico-
professionali

* Incentivi sulla base delle competenze
espresse o agite

gli incegtivi 'glsuggli
pprendimenti « Coinvolgimenti individuali e di gruppo

* Formazione jul po?to di lavoro (con
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Impresa «internamente» flessibile
La «learning organization»

o~ . WCM:
‘ -
S » World-class manufacturing
.
3 ‘ « World-class management

L4
.
illllllllllllllllllll EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEQ
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L’'impresarete: relazioni meta-economiche

Q

R //E%E.

\‘y’ p //

LEGENDA

E> Processi Q Unita esternalizzate O Unita terziarizzate
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Il cambiamento (cenni)

 BPR e cultura del miglioramento continuo
e Profonda conoscenza del sistema O-
e Resistenze al cambiamento

e Buone relazioni industriali

o Capitali pazienti
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| a morale?

e «il lavoro non e una merce, piuttosto
forgia I'identita delle persone e la loro
missione di vita» (Leone XllII, Rerum
Novarum, 15 maggio 1891).

1. Vero?

2. Sl apprende facendo, operando,
Interagendo, ricercando

3. In quale dei due modelli di organizzazione
d'impresa preferireste lavorare o far
lavorare 1 vostri figli?
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Grazie dell’attenzione

DOMANDE?
Perplessita?
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