Ristrutturazione e frammentazione
dei processi di lavoro
Jirg Flecker

1. La ristrutturazione della catena del valore
e il suo impatto sul lavoro e sull’'impiego

Relativamente alla natura e al contenuto delle relazioni interaziendali, il
concetto di «catena globale delle merci» nel corso degli anni novanta ruo-
tava attorno alla crescente disintegrazione verticale delle aziende transna-
zionali, suggerendo una distinzione tra catena delle merci «orientata al
produttore» e catena delle merci «orientata all’acquirente» (Gereffi, Kor-
zeniewicz, 1994). Piu di recente gli autori hanno definito una pitt ampia
varietd di forme di governance della catena globale del valore. Al riguardo
Gereffi er al. (2005) individuano tre tipi di catene del valore, con diffe-
renti forme di relazioni di potere: «<modulare», «relazionale» e «vincolato».
La posizione nella catena del valore, il grado di dipendenza e il modo in
cui il potere agisce nelle relazioni dell’offerta, dunque, hanno conseguen-
ze dirette sul lavoro e sull'impiego. Se I'analisi dinamica della catena del
valore porta un contributo notevole allo studio delle conseguenze della ri-
strutturazione aziendale per il lavoro e per I'impiego, tuttavia 'approccio
in sé non tratta questi argomenti in misura sufficientemente ampia
(Smith et al., 2002, p. 47).

La teoria della segmentazione del mercato del lavoro e i dibattiti sulla
flessibilita si sono concentrati sulle condizioni di impiego disuguali nei di-
versi segmenti del mercato del lavoro e sulle interrelazioni tra forze di lavo-
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ro centrali e periferiche. Inoltre hanno approfondito le implicazioni delle
strategie di esternalizzazione per le forze di lavoro centrali, includendo nel
quadro le interrelazioni tra diversi segmenti del mercato del lavoro (Rubery,
2005). La ricerca sulle relazioni industriali ha ripetutamente insistito sul fat-
to che la ristrutturazione esterna delle aziende attraverso 'outsourcing e la
riorganizzazione della catena del valore genera pressione per ridurre i costi
del lavoro e per deregolare le condizioni di lavoro (Caprile, 2000). La vera
motivazione della disintegrazione verticale pud consistere nell’aggiramento
della regolazione del lavoro (Hendrix et al., 2003). Inoltre 'outsourcing, al
pari dell’internazionalizzazione e della delocalizzazione del lavoro, modifica
le relazioni di potere fra datori di lavoro e lavoratori, potendo cosi indurre
al «negoziato di concessione» (Marginson, Sisson, 1996) sulle condizioni di
impiego delle forze di lavoro centrali.

Questo saggio, trattando i differenti approcci della letteratura, intende
approfondire 'impatto sul lavoro dell’'outsourcing e di altre forme di ri-
strutturazione della catena del valore, riportando i risultati della ricerca
empirica sulla ristrutturazione della catena del valore ottenuti di recente,
con metodi qualitativi, in un progetto europeo di ricerca che copre 13
paesi e i settori della manifattura e dei servizi. Il saggio analizza le conse-
guenze sulle condizioni di impiego e sull'organizzazione del lavoro, di-
mostrando che le condizioni di impiego e di lavoro sono complessiva-
mente peggiorate lungo la catena del valore per effetto della ristruttura-
zione esterna, in quello che puo essere definito un processo di frammen-
tazione accelerata dell'impiego.

Obiettivo del progetto europeo Works! & far luce su questi temi, con-
centrandosi sul rapporto tra i cambiamenti in corso nell’economia euro-
pea e in quella globale, da una parte, i processi che riguardano i luoghi di
lavoro, dall’altra. Il concetto di catena globale del valore ¢ stato utilizzato
per cogliere le interazioni fra questi livelli e analizzare i processi di ristrut-
turazione esterna delle aziende. Tuttavia, per poter comprendere anche i
processi attuali di ristrutturazione, il concetto ha superato i confini della
manifattura fino a includere i servizi e il settore pubblico. E stata condot-
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ta una serie di casi di studio per analizzare la ristrutturazione della catena
del valore in alcuni punti strategici e per comprendere i cambiamenti nel-
Porganizzazione del lavoro dentro e tra le organizzazioni.

La selezione dei settori riflette l'emergere di catene del valore globali in di-
verse fasi storiche: ci sono settori in cui la disintegrazione verticale e I'inter-
nazionalizzazione sono gia in una certa misura realtd consolidate, come nel-
industria dell’abbigliamento e dell’alimentazione, e altri in cui quei feno-
meni sono apparsi solo di recente, come nell'industria dell'It (Information
technology), nei servizi pubblici e nel settore pubblico. All'interno di questi
settori ¢ stata presa in esame una serie di funzioni che rappresentano un’am-
pia varieta di attivita e di processi lavorativi, che vanno da «attivita della co-
noscenza» altamente specializzate a funzioni manuali semi-specializzate: ri-
cerca e sviluppo; produzione; logistica; servizi ai clienti; tecnologia del-
I'informazione. In totale sono stati realizzati 58 casi di studio in 13 paesi. In
base ai singoli rapporti sui casi di studio sono state effettuate ampie analisi
comparative per definire un rapporto comparativo di sintesi (Flecker et al.,

2007).

2. Cambiamenti nell’organizzazione del lavoro:
standardizzazione e nuovo «lavoro di transazione»

Le funzioni aziendali e i settori investigati presentano un’ampia varieta di
forme di organizzazione del lavoro, che vanno dall’organizzazione di pro-
getto nella ricerca e sviluppo, e nello sviluppo di software, fino al lavoro
ripetitivo di servizio ai clienti nei call center e al lavoro di produzione tay-
loristica nelle industrie dell’abbigliamento e dell’alimentazione. Qui, in
particolare, ci concentriamo sulle conseguenze della ristrutturazione della
catena del valore nell’organizzazione del lavoro. In molti casi i risultati
mostrano una specializzazione pili pronunciata e livelli crescenti di stan-
dardizzazione e formalizzazione.

Lo sviluppo della specializzazione e della standardizzazione e un pit rigi-
do controllo gestionale sono pitt diffusi nel servizio ai clienti, dove I'outsour-
cing ¢ stato preceduto da una separazione delle funzioni di servizio ai clienti
da altre attivitd che ha accresciuto il grado di specializzazione, preparando il
terreno a una standardizzazione del lavoro. In questo contesto la standardiz-
zazione si basa su un'ampia codificazione della conoscenza, prevedendo I'in-
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troduzione di regole dettagliate che governano la fornitura del servizio e il
contatto con i clienti. La standardizzazione risponde all’interesse a un uso
flessibile dello staff poiché rende intercambiabili i lavoratori frons-line. Tutta-
via comporta il rischio di ignorare la grande importanza delle competenze so-
ciali e di non corrispondere alle necessita dei clienti. A un livello diverso, le
aziende che forniscono servizi It adottano procedure standardizzate e specifi-
che competenze aziendali per ridurre i costi e per integrare nuovi lavoratori e
nuove conoscenze, soprattutto in caso di trasferimento di lavoratori. In que-
sti contesti i lavoratori It sperimentano cosi una maggiore standardizzazione
e una minore autonomia. Inoltre, secondo il tipo di catena del valore, i col-
legamenti interaziendali definiscono chiaramente l'organizzazione del lavoro.
A questo riguardo sono fondamentali gli accordi a livello di servizio tra or-
ganizzazione del cliente e azienda fornitrice del servizio.

Nel settore It dedicato allo sviluppo di software la formalizzazione del
processo di lavoro prevale sulla semplice standardizzazione. Spesso il termi-
ne «industrializzazione» ¢ utilizzato per descrivere processi di sviluppo for-
malizzati che abbracciano I'intero ciclo di vita del software, coordinano il la-
voro su scala globale all'interno dell’azienda e cercano di assicurare il con-
trollo di qualitd su una gamma di prodotti molto complessi (Holtgrewe,
Meil, 2007). Un caso di studio tedesco rivela una pronunciata tendenza ver-
so una maggiore specializzazione e compartimentalizzazione, una riduzione
della varieta delle funzioni e un maggiore lavoro di documentazione e di co-
dificazione: l'operatore «diventa meno artista e pilt tecnico» (Krings, Bech-
mann, Nierling, 2007). Un caso di studio austriaco evidenzia I'insorgere di
problemi nel lavoro distribuito geograficamente, provocati dall’insufficien-
te formalizzazione della descrizione dei compiti per I'unita di sviluppo re-
mota (Flecker, Schénauer, 2007). Nello sviluppo di software, quanto piu
un’organizzazione ¢ incastonata in una catena del valore multinazionale tan-
to pilt diventano pronunciate le categorie e la classificazione del lavoro. Pre-
vale inoltre la competizione fra dipartimenti e siti, e vi ¢ una pressione per
una crescente commercializzazione dei risultati del lavoro. I livelli di auto-
nomia restano alti, specie nelle organizzazioni che sono al vertice della cate-
na del valore o che occupano una forte posizione intermedia, ma entro i
vincoli costituiti da obiettivi di progetto e da bisogni strettamente pro-
grammati.

I cambiamenti nell’organizzazione del lavoro possono anche comporta-
re una crescita dello spazio d’azione e della specializzazione. In alcune a-
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ziende queste tendenze sono una conseguenza diretta della ristrutturazio-
ne della catena del valore. Ad esempio, la belga Wonderwear ha trasferito
la produzione in Ungheria e in Tunisia, riconvertendo 'unita produttiva
in Belgio in un dipartimento per prototipi (De Bruyn, Ramioul, 2007).
Cid ha comportato un notevole miglioramento della qualificazione pro-
fessionale per i lavoratori della produzione. Lapproccio della ricerca sui
cambiamenti nel lavoro che fa riferimento alla catena del valore evidenzia
come questi cambiamenti siano prodotti dalla scelta di trasferire all’estero
il lavoro piti ripetitivo, in modo che il cambiamento non possa essere in-
teso come una tendenza generale dell’organizzazione del lavoro.

I risultati del caso di studio ci ricordano che I'informazione avanzata e
la tecnologia della comunicazione consentono alle aziende e ai network di
sviluppare catene del valore complesse e distribuite geograficamente. La
tecnologia dell’'informazione consente di integrare i processi di lavoro
frammentati e di sostenere la condivisione dell’'informazione e la comuni-
cazione nel lavoro distribuito geograficamente. E possibile inoltre con-
trollare le attivitd remote, ad esempio i call center esternalizzati, adattan-
do velocemente le strategie agli sviluppi del mercato, come osserviamo ad
esempio nell'industria dell’abbigliamento, dove il design della moda vie-
ne immediatamente adattato alle richieste dei venditori. Lutilizzo delle Ict
(Information and communication technologies) nei processi di lavoro ri-
chiede la digitalizzazione di tutte le informazioni, 'adattamento dei pro-
cessi di lavoro e la possibilita di accedere ai sistemi di informazione, su-
perando i confini organizzativi e le distanze geografiche. I cambiamenti
dell’organizzazione del lavoro comportano dunque una «informatizzazio-
ne» avanzata, che di norma rafforza la tendenza alla standardizzazione e
alla formalizzazione senza sostituire il lavoro umano specializzato.

In linea di massima, a prescindere dalle tendenze generali che non di-
pendono necessariamente dalla ristrutturazione della catena del valore, vi
sono molteplici ragioni che spingono i cambiamenti dell’organizzazione
del lavoro verso una maggiore specializzazione, standardizzazione e for-
malizzazione. In primo luogo, la ristrutturazione della catena del valore
coincide spesso con una centralizzazione delle attivita all'interno di un’or-
ganizzazione, oppure con la scelta di avvalersi di un fornitore o di un’a-
zienda di servizi. La centralizzazione consente di stabilire una divisione
del lavoro pil dettagliata, aprendo la strada a una maggiore specializza-
zione delle funzioni di lavoro. In secondo luogo, I'outsourcing consente
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di trasferire le attivitd, e talvolta gli stessi lavoratori, in un’altra organizza-
zione che di norma ¢ specializzata nel tipo di fornitura del servizio richie-
sto. Le procedure adottate costituiscono la base dei vantaggi competitivi
di queste aziende fornitrici di servizi, le quali presentano spesso livelli pitt
alti di standardizzazione e di formalizzazione del lavoro rispetto alle orga-
nizzazioni cui offrono i loro servizi. Nella manifattura i fornitori, che
spesso sono inseriti in diversi contesti istituzionali, possono offrire costi
vantaggiosi non solo perché pagano salari inferiori, ma anche perché e-
sercitano una maggiore pressione sui lavoratori ricorrendo a forme pil
pronunciate di organizzazione del lavoro di tipo tayloristico. In terzo luo-
go, organizzare il lavoro fuori dai confini dell’azienda e a distanza rende
necessario codificare in misura pilt ampia la conoscenza, descrivere i com-
piti in modo piut dettagliato e definire pit chiaramente I'interfaccia tra le
diverse attivita e i diversi compiti. Tutto ciod richiede un grado pitr alto di
standardizzazione e di formalizzazione. In quarto luogo, le strategie di
controllo nelle relazioni di outsourcing hanno un impatto non solo sul
fornitore e sulle aziende di servizi, ma anche sui loro dipendenti. I con-
tratti di servizio, ad esempio, regolano dettagliatamente la fornitura e, di
solito, prevedono anche penalita contrattuali quando non vengono rag-
giunti gli obiettivi prefissati. Nei servizi di It e nell’assistenza ai clienti, ad
esempio, le relazioni contrattuali tra le organizzazioni coinvolte incidono
in maniera diretta sulle condizioni di lavoro, perché la performance dei la-
voratori ¢ monitorata in coerenza con gli accordi di servizio.
Loutsourcing sembra influire non solo sul cambiamento dell’organiz-
zazione del lavoro ma anche sulla determinazione di nuove mansioni e di
nuove specificita nei ruoli lavorativi, che sono necessarie per coordinare i
flussi di lavoro oltre i confini dell’organizzazione e per (ri)negoziare e mo-
nitorare i contratti di outsourcing. A illustrare in modo efficace la cre-
scente domanda di coordinamento (Bannink, Hoogenboom, Trommel,
2007) ¢ un caso olandese, relativo a un governo locale che ha esternaliz-
zato il sistema di front-office e il sistema di back-office a due diversi forni-
tori di servizi It. I fronr-office, che prevede incontri con i cittadini e I'im-
missione diretta di dati via internet da parte dei cittadini, genera una se-
rie di dati che sono poi trasmessi al sistema di back-office. Per salvaguar-
dare I'integrita dei dati, il fornitore privato del sistema di back-office man-
tiene il controllo su tutte le immissioni. La municipalita ha interpretato
questa scelta come un tentativo di erigere barriere contro gli altri fornito-
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ri di servizi e di monopolizzare la funzione e ha perciod creato nuove unita
strategiche Ict interne, una per sostenere il front-office e una per sostenere
il back-office.

Anche un caso norvegese di outsourcing dell’It illustra una nuova mo-
dalita di relazione e di funzione di coordinamento. Essendo state trasferi-
te varie unita It ospedaliere a un nuovo fornitore centrale di servizi It, gli
ospedali non disponevano pit di specialisti It per colmare il divario tra i
vari reparti ospedalieri e il nuovo fornitore di servizi. I problemi, tuttavia,
sono stati risolti solo in parte istituendo nuovi ruoli di «<manager It» e «o-
peratore It» negli ospedali, essendo emersa la necessita di una distinzione
pil chiara tra chi gestisce i contratti e chi coopera quotidianamente con
il fornitore di servizi (Dahl-Jergensen, Torvatn, 2007).

In altri casi si possono osservare processi nuovi e generalmente com-
plessi — ovviamente molto pilt complessi rispetto alle procedure interne a-
dottate in precedenza — per quanto riguarda le negoziazioni contrattuali,
gli aspetti legali, la definizione e il controllo del livello dei servizi, la rine-
goziazione dei termini di riferimento, la revisione degli accordi ecc. Con
Pesternalizzazione vengono cosi introdotte nella catena del valore nuove
funzioni (che possono rientrare sotto la definizione di «lavoro di transa-
zione»), alcune delle quali sono destinate alla creazione di nuove attivita e
di nuove unitd. E chiaro che questa tendenza travalica le aspettative e i
progetti degli attori e mette in discussione I'esattezza dei calcoli costi-be-
nefici, ammesso che esistano calcoli del genere.

3. Ristrutturazione esterna e occupazione:
frammentazione e negoziato di concessione

La ricerca dimostra che i processi di lavoro hanno oltrepassato i confini del-
la singola organizzazione, producendo una realtd in cui il lavoro ¢ distribui-
to geograficamente; le forze di lavoro sono separate e hanno diversi e, in cer-
ti casi, molteplici datori di lavoro; i lavoratori di un’azienda sono soggetti a
differenti relazioni contrattuali con I'azienda e a differenti termini e condi-
zioni di lavoro. Questi processi possono essere definiti come frammentazio-
ne dell'impiego (Marchington et al., 2005), che ¢ spesso il risultato della ri-
strutturazione esterna delle aziende e della riorganizzazione di catene del va-
lore o di reti di produzione. La nostra ricerca mostra con chiarezza le diffe-
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renze e i cambiamenti delle condizioni di lavoro lungo le catene del valore.
Vi ¢ un deterioramento sia della qualita dell'impiego sia del lavoro lungo la
catena del valore nell'industria dell’abbigliamento e, in parte, nella produ-
zione di software nell'industria It. Anche nei servizi pubblici I'assistenza ai
clienti ha visto un netto peggioramento delle condizioni di impiego, so-
prattutto se si confrontano le aziende in outsourcing con le organizzazioni
cui forniscono i servizi. Questo deterioramento lungo la catena del valore,
tuttavia, non ¢ necessariamente presente in altre funzioni e in altri settori di
attivitd, in particolare nei servizi It.

La tendenza alla frammentazione delle condizioni di impiego assume
due forme principali. In primo luogo, il ricorso a un lavoro meno costo-
so e meno protetto ¢ una delle motivazioni che spingono a esternalizzare
la produzione, ad affidare le funzioni It a un fornitore di servizi o a su-
bappaltare I'assistenza ai clienti a un’azienda di call center. In questi casi
frammentazione significa che si applicano contratti di impiego e condi-
zioni differenti ai lavoratori cui sono affidate funzioni svolte in preceden-
za all'interno di un’organizzazione, per un solo datore di lavoro e sotto le
stesse condizioni contrattuali. In secondo luogo, frammentazione dell'im-
piego pud anche significare che le relazioni di impiego all'interno di
un’organizzazione diventano pill eterogenee. Ad esempio, le retribuzioni
e gli orari di lavoro nei call center possono dipendere dai singoli progetti
o dai singoli contratti con le organizzazioni dei clienti, al punto che pos-
sono essere in vigore condizioni di impiego diverse per lo stesso tipo di la-
voro all’interno di una stessa organizzazione.

La prima forma, ossia la frammentazione lungo la catena del valore,
puo essere osservata in quasi tutte le funzioni e i settori di attivita che so-
no oggetto della nostra indagine. Loutsourcing dei servizi It, ad esempio,
genera spesso una situazione in cui i lavoratori It assunti da aziende for-
nitrici di servizi It lavorano nella sede dell’organizzazione che ha affidato
loro il servizio, cooperando strettamente con i dipendenti di quest’ultima.
Una situazione del genere si presenta nell’amministrazione pubblica in
Germania, che ha avviato una partnership con un fornitore privato di ser-
vizi It per sviluppare un nuovo portale sulla formazione. I dipendenti
coinvolti nel progetto comune sono impiegati pubblici di ruolo. Solo
metd dei dipendenti del fornitore privato di servizi, invece, hanno con-
tratti permanenti, mentre 'altra metd hanno contratti non standard es-
sendo stata assunta con contratti temporanei da piccole aziende (Meil,
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2007). La maggioranza dei lavoratori dipendenti dalle aziende dell’abbi-
gliamento investigate ha contratti di impiego standard, tra questi la quo-
ta di donne va dai due terzi al 90 per cento. Spesso questa manodopera si
¢ notevolmente contratta gia a partire dai primi anni novanta a causa del-
la delocalizzazione e dell’'outsourcing della produzione. Di conseguenza la
frammentazione dell'impiego in questo settore diventa visibile solo a li-
vello globale, perché il lavoro a basso costo e informale ¢ rintracciabile in
larga misura al di fuori dell’Europa. In Italia e in Portogallo, tuttavia, so-
no presenti nella stessa regione casi di esternalizzazione a subappaltatori
con notevoli differenze negli standard sociali.

Lesempio pitt manifesto della seconda forma, ossia la frammentazione
dell'impiego all'interno di una stessa organizzazione, ¢ costituito da un’a-
zienda nazionale delle Poste che ha creato una consociata per la consegna
dei pacchi. «Al momento vi sono quattro categorie di lavoratori nell’azien-
da consociata, in aggiunta allo staff manageriale di 15 persone assunte nel
mercato esterno: 98 dipendenti trasferiti dalle Poste nazionali (che lavorano
con il contratto nazionale delle Poste), 120 dipendenti regolarmente assun-
ti (che lavorano con il contratto dell’azienda consociata), 80 stagionali (che
lavorano con un contratto di quattro o di otto mesi e con il salario minimo
nazionale) e 250-300 lavoratori interinali (assunti con un contratto di due
mesi, rinnovabile fino a un totale di 18 mesi)» (Gavroglou, 2007, p. 8).

Outsourcing, delocalizzazione del lavoro e cambiamenti delle condi-
zioni di impiego sono spesso oggetto di forti contestazioni. Se ¢ vero che,
generalmente, i lavoratori e i sindacati hanno scarsa influenza sulle ri-
strutturazioni esterne delle aziende, in particolare su outsourcing e delo-
calizzazione delle attivitd, le regolazioni a livello europeo e nazionale, al
pari delle negoziazioni a livello locale, possono avere impatto sul trasferi-
mento di lavoratori dalle organizzazioni pubbliche alle aziende fornitrici
di servizi. Un caso di studio nel Regno Unito illustra bene un processo nel
quale sono intervenute relazioni conflittuali. Poiché un’'amministrazione
locale intendeva esternalizzare il settore It e trasferire tutti i lavoratori a un
fornitore di servizi It internazionale, il sindacato ha proclamato uno scio-
pero che ha avuto una durata di sei settimane. Alla fine le parti hanno
convenuto che i termini e le condizioni di impiego restassero immutati su
base permanente. E stata inoltre aggiunta una clausola sulla mobilita che
esclude 'obbligo per i dipendenti di lavorare in luoghi diversi dall’'ammi-
nistrazione locale, anche in caso di annullamento del contratto di out-
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sourcing. In un primo momento la maggioranza dei lavoratori trasferiti ha
scelto di mantenere le condizioni e i termini del loro impiego. Poi, nel
corso del primo anno, alcuni di loro hanno optato per quelli del fornito-
re dei servizi, che comportavano vacanze pit corte, un’ora in pitt di lavo-
ro settimanale e nessuna flessibilita dell'orario, ma salari piu alti (Dahl-
mann, 2007). In un caso analogo che riguarda la Svezia, invece, la transi-
zione ¢ stata molto pitt morbida, dal momento che il sindacato ha accet-
tato i piani aziendali. Anche qui ¢ stato concordato che i termini e le con-
dizioni di impiego rimanessero invariati su base permanente. In pratica,
perd, ai lavoratori ¢ stata richiesta una maggiore flessibilita e il carico di
lavoro ¢ aumentato (Tengblad, Sternilv, 2007).

Nel settore ricerca e sviluppo dell'industria It I'alta qualificazione degli
addetti e il lavoro altamente specializzato sembrano avere consentito ai la-
voratori di evitare in alcuni casi la delocalizzazione. Lesempio pitt signifi-
cativo di potere contrattuale, grazie al quale questi specialisti molto ricer-
cati sul mercato sono in grado di respingere la richiesta di mobilita, ¢ co-
stituito da un caso norvegese in cui i ricercatori con base in Norvegia han-
no rifiutato collettivamente di trasferirsi negli Stati Uniti per consolidare
le attivita di ricerca dell’azienda in quel paese. Al contrario, in un caso
francese di centralizzazione delle attivita di ricerca, di fronte a un’indesi-
derata richiesta di mobilita gli operatori hanno potuto solo opporre un ri-
fiuto che ha danneggiato la loro carriera.

In alcune delle organizzazioni prese in esame gli svantaggi della fram-
mentazione dell'impiego colpiscono non solo i lavoratori ma anche I'a-
zienda. Ad esempio, l'insicurezza dell'impiego e il turn-over del persona-
le nei call center esterni possono avere ripercussioni negative sulla qualita
del servizio. Un’organizzazione pubblica italiana che ha esternalizzato 'as-
sistenza ai clienti sta considerando l'ipotesi di re-internalizzare questa at-
tivitd per dare maggiore continuita all'organico e ristabilire livelli pit ele-
vati di qualitd (Piersanti, 2007). Nelle ferrovie tedesche diverse aziende
hanno deciso di affidare i servizi alle stazioni ferroviarie. Ma I'assenza di
coordinamento tra queste aziende costringe ad affidare I'indispensabile
cooperazione alle relazioni informali tra lavoratori ex colleghi. E questo
pud non funzionare nel caso che i lavoratori provengano da esperienze di-
verse (Dunkel, 2007).

A prescindere dalle notevoli differenze tra funzioni e settori di attivita,
i casi di studio evidenziano una forte variabilita tra i paesi. La diversita dei
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modelli nazionali di impiego in Europa condiziona le strategie aziendali
mirate a ottenere una maggiore flessibilita (Schief, 2006), con effetti sul-
la ristrutturazione della catena del valore e le conseguenti ricadute sul-
Pimpiego. I casi di studio sull'industria dell’alimentazione, ad esempio, il-
lustrano le modalita in cui le aziende di diversi paesi riescono a ottenere
la flessibilitd numerica: mentre le aziende italiane e bulgare si affidano ai
contratti a termine, I'industria della macellazione danese utilizza modelli
di impiego standard in ragione sia del sistema di relazioni industriali alta-
mente istituzionalizzato sia del basso grado di protezione dell'impiego in
Danimarca. Questa industria, tuttavia, utilizza anche forme pil precarie
di flessibilita in un impianto che ha sede in Germania e che si avvale di
lavoratori polacchi.

4. Conclusioni

In generale i casi di studio indicano che la ristrutturazione esterna, la rior-
ganizzazione della catena del valore e le relazioni di network influenzano
sia le condizioni dell'impiego sia I'organizzazione del lavoro. Poiché le ca-
tene del valore si espandono sempre pit e le relazioni di network si am-
pliano, spesso la domanda di flessibilita accresce la standardizzazione e la
formalizzazione del lavoro, di conseguenza tendono a rafforzarsi anche le
strutture burocratiche. I casi di studio indicano inoltre che le relazioni di
potere e gli accordi contrattuali tra organizzazioni hanno ripercussioni
immediate sul lavoro. Cio significa che le disparita tra i diversi gruppi di
lavoratori sono ulteriormente amplificate dalle relazioni di dipendenza fra
le organizzazioni dei loro datori di lavoro. Tuttavia la posizione che un’or-
ganizzazione occupa in una catena del valore o in un network non ¢ sta-
tica, percid un progresso pud migliorare la qualita della condizione lavo-
rativa, cosi come un regresso pud peggiorarla. Laccelerazione globale dei
processi economici e la crescente competizione fanno si che la domanda
di flessibilita, 'allungamento degli orari di lavoro e 'aumento dell'insicu-
rezza dell'impiego coinvolgano sempre pil i lavoratori delle aziende di
primaria importanza. La ristrutturazione della catena del valore e i suoi ef-
fetti sul lavoro sono oggetto di forti contestazioni, almeno in alcuni set-
tori e in alcuni paesi, e sono destinati a diventare in futuro una delle prio-
ritd dell’iniziativa sindacale.
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