
1. Premessa

Quando si parla di contrattazione della produttività vengono immediata-
mente in mente gli accordi aziendali sui premi di risultato. Quelli di noi
che li hanno studiati – per quanto mi riguarda fin dalla loro comparsa nel-
la contrattazione, che fu alla fine degli anni ottanta, e comunque prima
dell’accordo del 1993 – sanno molte cose di questi accordi: gli indicatori
di performance cui sono collegati, le formule specifiche, l’entità dei pre-
mi, le condizioni di distribuzione della retribuzione. E in molti modi han-
no tentato di classificarli. Ne sono stati sviscerati le (incerte) proprietà
motivazionali e l’impulso dato al sistema di informazione e consultazione
dei lavoratori. A suo tempo non sono state poche le discussioni sollevate
in merito all’opportunità del passare dal salario fisso al salario variabile (e,
in termini più ideologici, anche in merito alla fine del salario come «va-
riabile indipendente»), anche se, più recentemente, è lo stesso sindacato a
far circolare manualetti in cui si spiegano gli indicatori che si possono me-
glio utilizzare per costruire un buon sistema premiante. Qualcuno perio-
dicamente si spinge a provare a misurare l’impatto dei premi sulla perfor-
mance della singola azienda (con esiti incerti) o almeno la relazione che e-
siste a livello macro tra retribuzioni e produttività (anche qui, con esiti
perlomeno ambigui). Tuttavia, di fronte alla richiesta di riflettere attorno
alla produttività e alla sua contrattazione, mi chiedo se abbia senso parlare
di «questa» contrattazione… A mio parere no, e cercherò di spiegarlo.
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2. Oltre vent’anni di premi di produttività. E la produttività?

Nella contrattazione aziendale della produttività, finora il fuoco è stato sul
«retribuire». Che il premio fosse collegato alla performance – grande intui-
zione delle relazioni sindacali degli anni novanta - è via via diventato secon-
dario e simbolico (nel senso che è servito a giustificare il fatto che si trattas-
se di un «premio», non semplicemente di un aumento di salario), mentre i
fattori che determinano la produttività sono stati ben poco negoziati. Tutt’al
più sono stati usati come misuratori. In effetti, i sistemi premianti prevedo-
no la scelta degli indicatori più adatti a misurare il raggiungimento (solita-
mente inerziale) di qualche obiettivo di redditività o di qualità. I sindacati
fanno formazione ai rappresentanti aziendali in cui si spiegano gli indicato-
ri. Le aziende propongono l’algoritmo. Le buone formule si propagano dal-
le aziende maggiori a quelle minori. Tutto bene. Purché non si faccia con-
fusione, pensando che in questo modo si sta contrattando la crescita della
produttività: quello che si sta contrattando è solo la crescita del salario (per
quanto legato ai risultati). In realtà, la negoziazione aziendale non si occupa
affatto, o solo molto raramente, di come riorganizzare i fattori produttivi per
migliorare sul serio questi risultati. 

Allo stesso modo, considerare – come hanno fatto ripetutamente i nostri
governi - la detassazione e la decontribuzione dei premi un modo per au-
mentare la produttività sembra abbastanza privo di senso, visto che negli ac-
cordi i richiami a indicatori di «produttività, efficienza, efficacia, qualità»
hanno quasi sempre un valore meramente simbolico. A maggior ragione
quando i premi sono costruiti appositamente in funzione di poter accedere
agli incentivi di legge: «accordi cosmetici», come sono stati pittorescamen-
te definiti (Antonioli, Pini, 2012).

3. Concentrare la contrattazione sugli strumenti 
per recuperare produttività, non sugli indicatori

Mi sembra chiaro invece che, se si vuole agire sul serio sulla produttività del-
le aziende, bisogna rispettare una sequenza. Prima definire in che modo, in
quali ambiti aziendali, con quali strumenti organizzativi, gestionali, di rela-
zioni di lavoro, si possa recuperare produttività. Dopo collegarvi un sistema
premiante. E solo alla fine pensare agli incentivi pubblici, che a questo pun-
to avranno qualche probabilità in più di essere mirati e quindi efficaci. 
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Le domande che devono porsi le parti sociali, a livello della singola azien-
da, sono:

• come aumentare la performance aziendale?
• come collegare la retribuzione alla performance? 
• come collegare gli incentivi pubblici alla contrattazione?
In sintesi, il problema attuale delle relazioni industriali a livello d’impre-

sa non è quello di trovare dei buoni indicatori di produttività, ma operare
in modo da raggiungerla, una buona produttività. Definire semplicemente
degli obiettivi di produttività, di redditività o di qualità, come a volte si fa
volonterosamente, se tutto resta come prima (il layout, la tecnologia, il si-
stema di qualità, l’organizzazione delle pause, la rigidità degli orari, il siste-
ma gerarchico), serve assai poco. Al contrario, è l’intero processo di produzio-
ne, che si tratti di beni o di servizi, che va vagliato e ottimizzato, fase per fase.
Le parti sociali devono seguire tutto il percorso, condividerlo e misurarlo.
Ogni azienda deve pianificare il proprio sistema, anche se analisi e diagno-
si possono anche essere estese a interi settori e sotto-settori. 

In questo modo si ottengono:
• aumenti reali e misurabili di produttività;
• coinvolgimento dei lavoratori e quindi incremento della motivazione e

del benessere;
• partecipazione del sindacato e quindi stabilità e fiducia delle relazioni

di lavoro.
Nelle esperienze migliori già succede così (a qualche buon esempio di re-

lazioni industriali a livello aziendale faremo riferimento nei paragrafi succes-
sivi). Persino nelle pubbliche amministrazioni, nella breve fase di rinnova-
mento che si è verificata negli anni novanta (e anche dopo, ma solo in po-
chi casi virtuosi), è almeno in parte successo così: il sistema premiante è sta-
to la leva – se non il pretesto – per interventi mirati ad alcuni cambiamen-
ti, anche radicali, che erano necessari all’organizzazione aziendale. Bisogna
ripartire da queste esperienze.

4. La sfida della produttività obbliga a innovare radicalmente 
le relazioni industriali a livello d’impresa

Nel dibattito sulla crisi e sui modi con cui uscirne, l’allarme per la crescen-
te perdita di competitività dell’intero sistema produttivo italiano è in pri-

QPiani, non solo premi

187



mo piano. L’Istat ci fa sapere che negli ultimi vent’anni la produttività del
lavoro italiana è cresciuta pochissimo (lo 0,9 per cento medio annuo tra
il 1992 e il 2011), soprattutto che la crescita ha cominciato a rallentare a
partire da periodi non sospetti, ovvero già dal 2003. Che ci troviamo di
fronte a problemi di tipo strutturale è reso evidente anche dal fatto che,
nello stesso periodo, la produttività del capitale – il grado di efficienza del
capitale investito, la qualità del management e della governance azienda-
le – è addirittura peggiorata (Cipollone, 2012). Siccome poi quando si
parla di produttività è necessario tener conto anche delle componenti e-
sterne, non va dimenticato che queste ultime appaiono particolarmente
critiche nel nostro paese a causa della bassa efficienza dei servizi pubblici,
della mancanza di infrastrutture, della lentezza della giustizia e della far-
raginosità della burocrazia. 

È opportuno che le relazioni industriali si facciano carico di tutti i fat-
tori, interni ed esterni, che determinano la produttività. Tuttavia, dato che
in questa sede vogliamo aprire una discussione sulla contrattazione azien-
dale, ci concentreremo sulle componenti su cui le aziende possono avere
un controllo diretto: in particolare la produttività del lavoro, ma non so-
lo questa. Infatti, la produttività del lavoro (prodotto per ora lavorata) di-
pende da una serie di fattori che vanno dalle competenze dei lavoratori al
know-how complessivo aziendale, dagli investimenti per unità di lavoro
all’organizzazione del lavoro e all’efficienza delle strutture aziendali e dei
processi. 

In modo più ampio, la redditività del lavoro (valore del prodotto per o-
ra lavorata) chiama in causa l’intera struttura aziendale: dal posizionamen-
to competitivo alla valorizzazione del brand, dalle pratiche e capacità ma-
nageriali all’innovazione di prodotto, dalla qualità degli input alle scelte
tecnologiche e alla loro influenza sull’organizzazione e sulla qualità dei
prodotti.

Sul governo di questi aspetti – possibilmente di tutti questi aspetti –
deve concentrarsi una «nuova» contrattazione della produttività tra le par-
ti sociali a livello aziendale. In questo senso, la crisi, e la pressione sul re-
cupero di produttività che ha positivamente innescato, vanno colte come
una preziosa opportunità per il lancio di un modo radicalmente nuovo di
concepire la contrattazione aziendale e tutto il sistema delle relazioni di lavo-
ro a livello d’impresa.
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5. Quali sono le piste per aumentare le performance delle aziende?

Certamente le relazioni industriali non possono intervenire su tutti i fattori
che determinano la performance delle aziende. Su molti di questi però sì. Se
guardiamo in senso stretto alla produttività del lavoro, l’elevata correlazione
che esiste tra questa e la qualità delle risorse ci richiama l’importanza che
hanno ai fini della performance aziendale, da un lato, il livello di istruzione
della forza lavoro, dall’altro, il volume (negoziabile) degli investimenti for-
mativi: sia quelli più specifici, mirati a sviluppare le competenze tecniche di
cui l’azienda ha bisogno, sia quelli più estensivi, indirizzati a migliorare in ge-
nerale la qualità delle risorse, sviluppando conoscenza dei processi, dei me-
todi di qualità, capacità di problem solving e auto-responsabilizzazione. Que-
sto aspetto della formazione è stato finora sottovalutato dalle parti sociali e
dai governi in Italia (mentre va detto, per inciso, che proprio sugli investi-
menti formativi si concentrano gli incentivi pubblici previsti dall’accordo
sulla competitività recentemente siglato dalle parti sociali in Francia1).

Incrementi non indifferenti della produttività del lavoro si ottengono an-
che attraverso il controllo dell’assenteismo. A questo proposito va sottoli-
neato che è ben diverso negoziare un incentivo monetario collegato alla ri-
duzione di qualche punto del tasso di assenze, come si usa abitualmente fa-
re nei premi di produttività, rispetto all’analizzare le cause delle assenze e in-
tervenire in modo da farle diminuire. Ad esempio, sappiamo che la possibi-
lità di ridurre temporaneamente l’orario di lavoro (part time) o di usufrui-
re di orari flessibili o di giornate di permesso a recupero abbassa drastica-
mente il tasso di assenza delle madri di figli piccoli. Sappiamo anche che in-
tervenire nel migliorare l’ergonomia di alcune posizioni di lavoro migliora
le prestazioni degli operatori e ne riduce le assenze per disturbi muscolo-
scheletrici (problema, tra l’altro, destinato ad aumentare con l’aumento del-
l’età di pensionamento). Tutti questi aspetti – il miglioramento delle com-
petenze, le misure di conciliazione, gli interventi sul benessere psicofisico
nel posto di lavoro – possono essere parti di un piano di recupero della pro-
duttività del lavoro. 
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Altri interventi possono migliorare l’uso del capitale. Raggiungere una
migliore saturazione degli impianti, rendere più fluidi i processi, adattare
la programmazione dell’attività produttiva ai cali e ai picchi della doman-
da di mercato sono obiettivi che possono essere ben supportati da inter-
venti sull’organizzazione del lavoro. Ad esempio, l’introduzione di un mo-
dello di lean organisation deve portare a sviluppare il lavoro di squadra,
che è una modalità di organizzazione del lavoro che presuppone il coin-
volgimento degli operatori, lo sviluppo delle loro competenze, una mag-
giore fungibilità delle diverse posizioni (e che presuppone interventi for-
mativi per aumentare la polivalenza delle competenze). Anche gli investi-
menti in information technology – che hanno un ritorno importante sulla
performance aziendale – devono essere accompagnati da paralleli inter-
venti di sviluppo organizzativo e delle risorse. La risposta agli andamenti
discontinui della domanda dei mercati è data dalla flessibilità degli orari
di lavoro, che può essere negoziata più ampiamente, ma in modi che la
rendano non penalizzante o addirittura vantaggiosa per chi lavora. 

Infine, le capacità del management nell’organizzare la produzione e nel
gestire le risorse umane sono altrettanti fattori che influenzano la produt-
tività del lavoro e, sebbene sia difficile che la contrattazione possa inter-
venire nel migliorare l’accuratezza della selezione e della formazione del
management, essa certamente può intervenire sulla strumentazione usata
per la gestione delle risorse umane. Pratiche manageriali orientate a far
crescere i migliori e a collocare le persone giuste al posto giusto, secondo
principi di merito, sono cruciali per far innalzare i risultati di un reparto
o di un ufficio e, indirettamente, hanno un impatto sulla percezione di e-
quità, quindi sulla motivazione dei dipendenti. In un’intervista recente il
responsabile delle risorse umane di McDonald’s includeva la mancanza di
attenzione al merito tra i tre principali vincoli alla produttività del lavo-
ro in Italia. Non c’è dubbio che il fatto che chi lavora non abbia certezza
– per l’opacità delle regole o, peggio, per le interferenze delle diverse si-
gle sindacali sulle promozioni – del fatto che se lavora bene le sue capa-
cità saranno sfruttate meglio o sarà promosso a qualche incarico di mag-
giore responsabilità, è un grave elemento di passivizzazione e demotiva-
zione delle risorse. Allo stesso modo, l’attenzione dei manager a tener
conto dei bisogni personali dei dipendenti aiuta a migliorare il clima a-
ziendale ed è un altro elemento importante per migliorare la produttività
delle aziende.
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6. Le pratiche di lavoro ad alta produttività 
(high performance workplace practices)

Da tempo, negli Stati Uniti come in Europa, tra i diversi modi adottati per
incrementare la produttività si studiano proprio quelli generati dall’innova-
zione organizzativa, ovvero dall’introduzione nelle aziende dei nuovi assetti
di organizzazione del lavoro e delle nuove pratiche manageriali performan-
ti cui abbiamo accennato nel paragrafo precedente. È interessante concen-
trarsi sui risultati di questi studi, perché la relazione tra la produttività e il
cambiamento organizzativo è indubbiamente uno dei terreni più promet-
tenti per una contrattazione aziendale che voglia contemporaneamente te-
nere in conto i risultati d’impresa e le condizioni di lavoro. Come ricorda-
va anche Leoni (2012), che sottolinea l’importanza di «pacchetti integrati»
e «ad alto coinvolgimento» di queste pratiche di lavoro, alcuni studi ameri-
cani attribuiscono addirittura il 30 per cento della crescita dell’industria a-
mericana proprio alle high performance workplace practices (Lynch, 2012).

Con la strategia Europa 2020, l’Europa si preoccupa di ottenere uno svi-
luppo smart attraverso «posti di lavoro di qualità, aziende e settori ad alto
valore aggiunto, migliore inclusione sociale attraverso il lavoro». Le analisi
della Fondazione europea di Dublino monitorano periodicamente il rag-
giungimento di questi obiettivi attraverso diversi tipi di survey, in particola-
re attraverso ricerche qualitative sull’innovazione nell’organizzazione del la-
voro, iniziate già a partire dal 1997 e periodicamente replicate. Le pratiche
di lavoro selezionate da Eurofound come «ad alta produttività» comprendo-
no: lavoro in squadra, formazione, coinvolgimento dei lavoratori nella con-
divisione delle conoscenze e nella soluzione dei problemi, e nuove forme di
ricompensa. 

L’indagine più recente testimonia che in Europa:
• una crescente pressione verso l’innovazione è stata esercitata proprio

dalla crisi, soprattutto nel settore manifatturiero;
• per cambiare le aziende hanno bisogno di una forte leadership, di una

cultura organizzativa che sostenga il processo, di dialogo sociale e di parte-
cipazione dei lavoratori;

• l’approccio più diffuso al cambiamento, nelle esperienze-pilota analiz-
zate, è stato quello doppio, con un’ispirazione manageriale (top-down) all’i-
nizio e un approccio dal basso (bottom-up) nella fase di implementazione
delle nuove pratiche.

QPiani, non solo premi

191



La conclusione dell’indagine, che conferma altre svolte in precedenza, è
che l’uso di queste pratiche – anche singolarmente, ma meglio se associate
tra loro – ha prodotto incrementi estremamente significativi della produttività
del lavoro, riduzione dei costi operativi, maggiore condivisione della conoscenza
dei processi produttivi e della soluzione dei problemi (Eurofound, 2012).

Nei paragrafi successivi mi soffermerò su due pratiche organizzative che
sono l’asse su cui si potrebbe costruire la nuova contrattazione della produt-
tività: il lavoro di squadra e la flessibilità degli orari di lavoro.

7. Lavorare in squadra ha un enorme impatto sulla produttività, 
ma può anche migliorare la qualità del lavoro e la partecipazione

L’organizzazione del lavoro in teamworking segue l’introduzione del model-
lo della lean production, con catena gerarchica ridotta e ampio coinvolgi-
mento dei lavoratori nei processi di lavoro. Il lavoro di gruppo, soprattutto
se organizzato in squadre dotate di qualche autonomia, aumenta l’auto-re-
sponsabilizzazione dei lavoratori nella ricerca di un miglior funzionamento
dei processi, nei piccoli interventi di manutenzione che evitano il fermo-
macchina, nel suggerimento di modifiche per migliorare la qualità, nell’ot-
timizzazione dell’uso dei materiali, nella riduzione degli sprechi e dei costi
dell’energia.

Dai risultati della Workpace Employment Relations Survey emerge che
il 60 per cento delle aziende che organizzano il lavoro in team ritiene di a-
vere una produttività superiore alla media e addirittura il 65 per cento di a-
vere una performance finanziaria superiore alla media (Procter, Burridge,
2008); e anche altri studi che hanno misurato l’impatto del lavoro in squa-
dra raggiungono risultati analoghi. Senza andare lontano, Elica (un’azienda
italiana che produce cappe aspiranti da cucina), dopo aver introdotto il la-
voro di squadra, mettendo al centro del suo sistema Wcm (World Class Ma-
nufacturing) la partecipazione dei lavoratori e i loro suggerimenti, ha realiz-
zato in un impianto una riduzione dei costi di produzione del 300 per cen-
to in un solo anno (Sidiqui, Allinson, Cox, 2012).

Il teamworking trascina tutta l’organizzazione verso una qualità più eleva-
ta: allarga la conoscenza dei processi di lavoro, sollecita i lavoratori a risol-
vere i problemi quando si presentano e, in molti casi, anche a fornire i loro
suggerimenti per il miglioramento continuo. Inoltre, molto spesso l’intro-
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duzione del teamworking viene accompagnata da un cospicuo intervento
formativo che serve a incrementare la polivalenza e ha un importante im-
patto sulla qualità delle risorse. C’è quindi da chiedersi perché il lavoro in
squadra risulti ancora così poco diffuso in Italia (è stato introdotto a macchia
di leopardo e quasi solo nelle multinazionali di casa-madre tedesca o nordi-
ca). Dato il grado di fiducia tra le parti presuppone un’organizzazione basa-
ta su gruppi di lavoro: forse una risposta sta nel nostro modello di relazioni
industriali, caratterizzato da una cultura più conflittuale che partecipativa
(Campagna, Pero, 2011). 

La «nuova» contrattazione aziendale per la produttività potrebbe essere u-
na leva per favorire questa forma efficace di organizzazione del lavoro, so-
prattutto attraverso la diffusione del modello dei gruppi semi-autonomi,
che sono quelli dove, oltre a un impatto positivo sulla produttività, si regi-
stra il grado più elevato di soddisfazione del lavoro, di miglioramento della
qualità e di riduzione delle assenze (Eurofound, 2012). La contrattazione i-
taliana potrebbe prendere esempio dalla Germania, dove il lavoro in squa-
dra è molto diffuso – soprattutto, ma non solo, nel settore metalmeccanico
(a cominciare all’auto) – e dove in molti casi si accompagna a forme di par-
tecipazione dei lavoratori molto ampie, che non coinvolgono solo gli aspet-
ti produttivi ma anche il disegno della distribuzione delle mansioni, la de-
finizione dei ritmi e delle pause, l’orario (e persino i permessi dei compo-
nenti della squadra).

8. La flessibilità degli orari è la pratica organizzativa 
che ha l’impatto più significativo sulla produttività

La pressione più forte al cambiamento organizzativo cui le nostre aziende,
soprattutto manifatturiere, sono sottoposte in questi anni riguarda la flessi-
bilità degli orari di lavoro. È una partita cruciale, visto che molta della com-
petitività delle aziende (specie le esportatrici) si gioca sulla capacità di tener die-
tro alla variazione della domanda dei mercati. Ed è un punto di snodo orga-
nizzativo consistente (e spesso arduo) per le imprese, come si evidenzia an-
che dagli studi manageriali che testimoniano come, più che in altre prati-
che lavorative innovative, la proporzione di dipendenti con orari flessibili sia
«fortemente e positivamente correlata a cambiamenti organizzativi radicali»
(Beugelsdijk, 2008). 
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È ormai evidente che il modello italiano di flessibilità – orari rigidi, cui
viene collegato un uso sproporzionato di straordinari – è inadatto a perse-
guire sia gli obiettivi di produttività (gli straordinari sono spesso di ostaco-
lo all’efficienza organizzativa) sia, a maggior ragione, quelli di qualità del la-
voro. E quindi va cambiato. Questo modello è purtroppo coerente con la
strada che gran parte dell’industria italiana ha scelto di percorrere, tentando
di recuperare la competitività, invece che attraverso investimenti nel cam-
biamento organizzativo e nella qualità delle risorse, attraverso la saturazione
dei tempi e l’aumento delle ore lavorate. A scapito quindi della qualità del
lavoro (a volte, anche dell’occupazione). 

Riprogettare congiuntamente le organizzazioni, introducendo anche ora-
ri non-standard – è il caso degli orari ridotti (part-time) – nei servizi, anche
in sezioni particolari dei processi industriali, della turnistica innovativa, de-
gli orari personalizzati o del lavoro da casa per i professional – comporta
qualche studio organizzativo e molta sperimentazione, ma può dare risulta-
ti insospettabili in termini di saturazione degli impianti, di efficienza dei
processi, di just-in-time, di rispetto delle scadenze. Inoltre, quando questi o-
rari sono anche mirati a incontrare le esigenze dei dipendenti, si aggiungo-
no effetti che vanno dalla riduzione delle assenze e del turn over al miglio-
ramento della motivazione e del clima organizzativo. Per limitarci a un paio
di esempi molto distanti, la riorganizzazione di molti servizi pubblici attra-
verso l’introduzione di part time lunghi, ad esempio quelli aeroportuali e in
parte quelli di trasporto, è pienamente riuscita e con ampi recuperi di effi-
cienza. La recente creazione di una turnistica «insolita» (turni fissi 5-13 e
12-20) nel polo logistico di Luxottica, combinandosi meglio con gli orari
dei cargo, ha consentito di aumentare considerevolmente i volumi distribui-
ti dall’azienda, incontrando nel contempo anche le preferenze d’orario di
gruppi di lavoratori e lavoratrici.

A maggior ragione va ampliata e migliorata la flessibilità multiperiodale
(o plurisettimanale), ovvero il sistema di «superamento e recupero» di ora-
rio in coincidenza con i picchi e i flessi della domanda di produzione. La
negoziazione qui procede attualmente con la cautela, a volte eccessiva, riser-
vata alle deroghe, ma forse, più opportunamente, potrebbe far leva sullo
scambio tra esigenze aziendali e bisogni e preferenze dei lavoratori: se si rea-
lizzasse questa simmetria – per ora non prevista dai Ccnl – i passi avanti, an-
che solo in termini di risparmio sugli straordinari e di qualità del lavoro e
conciliazione, sarebbero significativi (Pero, Ponzellini, 2012). Un’idea di co-
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me ancora una volta i nostri sistemi organizzativi e contrattuali «arranchi-
no» nel confronto con la Germania si può avere comparando la filiale ita-
liana e la filiale tedesca di Endress-Hauser (un’azienda metalmeccanica di
strumenti di precisione): il contratto aziendale della filiale tedesca prevede
un pacchetto di straordinario molto contenuto e destinato alle effettive e-
mergenze, mentre le ore di flessibilità multiperiodale sono molte di più di
quelle previste dai nostri Ccnl, ma in compenso esigibili contemporanea-
mente da azienda e dipendenti (Una Città, 2013).

9. Piani aziendali di produttività condivisi

Per migliorare la produttività delle aziende ci vogliono manager capaci, in-
vestimenti da fare, quasi sempre risorse da formare. Bisogna individuare i
fattori di successo per la performance delle imprese, verificare le criticità,
progettare e pianificare gli interventi organizzativi, le esigenze di flessibilità,
le aree di spreco e d’inefficienza, introdurre le innovazioni tecniche, analiz-
zare i cambiamenti da fare nei sistemi di gestione delle risorse umane, nelle
norme contrattuali e nelle relazioni impresa-lavoratori. Se le parti sociali
condividessero questa proposta, la nuova contrattazione della produttività
potrebbe assumere la forma della definizione congiunta di piani di recupe-
ro della produttività, da negoziarsi azienda per azienda. 

Ma come si possono convincere le imprese ad adottare questa strategia,
che significa spostarsi finalmente verso la «via alta» alla competitività? Può
servire orientare gli incentivi pubblici verso la progettazione dei piani azien-
dali di produttività, magari fornendo l’assistenza gratuita di esperti, com’è
previsto dall’accordo francese (e come già abituale in Germania).

E il sindacato? È chiaro che il sindacato debba partecipare, perché le po-
ste in gioco dell’occupazione e della qualità del lavoro sono oggi più impor-
tanti che mai. E perché un progetto di cambiamento organizzativo richiede
stabilità delle relazioni di lavoro, fiducia, condivisione degli obiettivi. Tutta-
via è innegabile che, a oggi, le relazioni sindacali sono il punto delicato di
un progetto di questo genere. È un problema del sindacato aumentare la pro-
duttività delle imprese? Il sindacato deve chiederselo e darsi una risposta. Che si
può fare se in alcuni ambienti sindacali «produttività» evoca solo un aumen-
to dello sfruttamento, «partecipazione e coinvolgimento dei lavoratori» un
cedimento agli interessi delle imprese, «negoziazione della flessibilità orga-
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nizzativa» il timore di perdere le tutele del Ccnl? (Anche se poi l’esperienza
dice che i rappresentanti aziendali, di fronte a concreti obiettivi di riorga-
nizzazione, sono generalmente disponibili a negoziare.) Come rimontare la
mancanza di fiducia, su cui il sistema delle imprese ha ampie responsabilità,
che caratterizza le relazioni industriali italiane? Chi potrebbe giocare un
ruolo di garante?

Per essere realisti, va aggiunto che in molti casi il sindacato ha perduto la
competenza sull’organizzazione del lavoro e le capacità di contrattarla: quin-
di un piano per la produttività deve verosimilmente partire da lì, da incon-
tri di informazione e consultazione delle Rsu, dalla formazione delle compe-
tenze dei negoziatori. E poi da un lungo lavoro comune tra management e
sindacato, che includa il coinvolgimento capillare dei lavoratori attraverso
un’informazione continua e trasparente, la formazione alle nuove competen-
ze trasversali richieste dal lavoro di gruppo e dagli altri cambiamenti organiz-
zativi, agili modalità di raccolta delle preferenze e dei bisogni dei dipenden-
ti, chiarezza delle regole e delle competenze decisionali dei diversi attori, mo-
nitoraggio costante e visibile a tutti degli andamenti della produttività. Così
già funziona nelle aziende dove le cose funzionano. E forse il supporto pub-
blico potrebbe consistere proprio nel fornire i sostegni preliminari alla defi-
nizione del piano: sviluppo delle competenze necessarie a entrambe le parti
negoziali, assistenza di esperti, formazione capillare dei lavoratori.

10. Come collegare il sistema premiante

Solo quando si è messo in piedi il piano di recupero della produttività, al-
l’implementazione (tramite indicatori di processo) e agli output (tramite in-
dicatori di risultato) di questi interventi si può collegare un buon sistema
premiante. Ciò che è importante ribadire è che, per ottenere i risultati con-
sistenti di produttività che sono necessari al nostro sistema produttivo, non
basta influenzare il comportamento discrezionale del lavoratore attraverso
incentivi retributivi, come dicono i manuali sui sistemi premianti. Come
abbiamo cercato di spiegare, bisogna partire da più lontano: migliorare i
processi, ottimizzare l’organizzazione del lavoro in funzione sia delle esigen-
ze del mercato sia di quelle dei lavoratori, investire in formazione e adde-
stramento, potenziare la gestione delle risorse migliorando la partecipazio-
ne e dando trasparenza e merito alla gestione delle carriere.
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Su queste premesse è naturale che siano da privilegiarsi, rispetto a indica-
tori di redditività, gli indicatori gestionali che danno visibilità di obiettivi di
performance facilmente controllabili da chi lavora. Solo per fare un esem-
pio, l’ultimo accordo Ferrero collega il 70 per cento del premio a indicato-
ri di qualità, come scarti, resi, igiene, freschezza (Olini, 2012): il sistema
premiante comunque non avrebbe senso se in primo piano non ci fosse lo
sforzo collettivo a migliorare «tutti» gli aspetti del processo in modo che non
si generino questi problemi. D’altra parte, come è stato osservato, la carat-
teristica dei sistemi retributivi flessibili è proprio quello di essere sempre «in
progress: un esperimento da adeguare continuamente in rapporto all’intro-
duzione dei cambiamenti organizzativi e tecnologici e non un dato acquisi-
to da amministrare» (Treu, 2010).

Tra l’altro, anche il sistema di remunerazione, quindi lo scambio con la
produttività realisticamente programmata, può essere costruito in modo
meno banale. Non sempre la risposta può essere solo salario, a volte una re-
munerazione gradita ai lavoratori (o ad alcuni lavoratori) può essere in ter-
mini di tempo o di autonomia (come negli accordi sulla conciliazione), di
benefit non salariali (come negli accordi di welfare), di miglioramento del
capitale di competenza e di opportunità formative. Il complesso accordo di
Luxottica sul welfare aziendale è basato su un patto con i lavoratori per la
produttività: gli aumenti di qualità producono incrementi delle risorse mes-
se a disposizione nel pacchetto di welfare aziendale.

11. Per finire, un commento alla proposta Antonioli-Pini

Può darsi che stabilire a livello nazionale un tasso di produttività program-
mata, secondo la proposta di Antonioli e Pini, si riveli più efficace per la re-
golazione dei salari che stabilire un tasso d’inflazione programmata o analo-
ghi meccanismi. Ma questo non è il punto, credo. Indubbiamente, un tra-
guardo concertato di produttività ha il potere di rendere visibile un messag-
gio che invita a uno sforzo complessivo il singolo settore o l’intero sistema-
paese e può quindi attivare più agevolmente le indispensabili componenti
sistemiche della produttività, come la scuola, la formazione, la ricerca e svi-
luppo, l’innovazione.

Applicare lo stesso sistema al livello aziendale mi sembra tuttavia insuffi-
ciente (se non «cosmetico»): non è scontato, infatti, che stabilire obiettivi di
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produttività serva a ottenere veramente aumenti di produttività, come si ve-
de dal fatto che finora gli accordi sui premi – che in larga misura si appog-
giano su sistemi di questo tipo – sembrano non aver raggiunto lo scopo. I-
noltre, partire da un obiettivo complessivo e non da un «piano» corredato
da analisi specifiche e da strumenti ben precisi può portare ad aumenti di
corto respiro, magari ottenuti semplicemente intensificando lo sfruttamen-
to o riducendo gli organici. 

Come ho cercato di argomentare in queste pagine, aumentare la pro-
duttività non può prescindere da un’analisi seria che deve per forza farsi
azienda per azienda (al massimo, comparto per comparto), che consenta
di individuare i fattori che tengono bassa la produttività e quelli che, al
contrario, possono farla aumentare. Il problema è che spesso le aziende
non hanno gli strumenti di analisi o non sono in grado di fare gli investi-
menti necessari, oppure trovano nel sindacato un ostacolo a mettere in at-
to gli interventi che sarebbero utili. Per le parti sociali, concertare la pro-
duttività significa prendere il toro per le corna rispetto a tutti e tre questi
problemi.
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ABSTRACT

Per oltre vent’anni la contrattazione aziendale della produttività si è concentrata sulla re-
tribuzione. La crisi, lo stallo della produttività e la competizione globale indicano alle
relazioni industriali che la strada da percorrere è quella della contrattazione dell’innova-
zione organizzativa finalizzata agli incrementi di performance, e che i premi aziendali
e gli incentivi pubblici alla contrattazione vanno indirizzati a questo obiettivo. Pratiche
efficaci di innovazione nei luoghi di lavoro – la formazione, la flessibilità e la de-stan-
dardizzazione degli orari, il lavoro in team, il coinvolgimento dei lavoratori – possono
aumentare enormemente sia la performance e la competitività aziendali sia la qualità
del lavoro. È però necessario che le relazioni industriali a livello d’impresa riconquistino
fiducia, recuperino competenza e si aprano alla partecipazione sindacale.

For over twenty years, collective bargaining at company level has focused on pay. Eco-
nomic crisis, stalled productivity and global competition suggest the best road ahead for
labour relations is to concentrate on performance-oriented innovations in work organi-
sation. Reward systems and government tax incentives should be addressed to the same
goal. High performance practices set at workplace – training, non-standard and flexi-
ble hours, lean organisation & team working, employee involvement – can result in a
significant raise of productivity and business competitiveness, together with the quality
of working life. Yet, company level industrial relations must regain trust, recover skills
and open to trade-union participation.
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