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Executive summary

Gli ultimi anni hanno fatto registrare ampi miglioramenti  
nel mercato del lavoro e nella sua regolazione ma lo scenario 
presenta ancora molti elementi di criticità e, soprattutto, 
continua ad essere caratterizzato da contese ideologiche  
e politiche, con preoccupanti orientamenti di ritorno al 
passato. Non sorprende quindi, il cospicuo divario che ci 
allontana dal resto d’Europa su tutti i principali indicatori  
del mercato del lavoro a partire dal nodo della produttività. 
In Italia il tasso di occupazione è ancora fermo al 58,2%ّ, 
al penultimo posto nell’Area Euro, nonostante la ripresa 
*��0+�5$*)�' �� "'$�0'/$($��))$ѵ�� -��*)/-*�$'�/�..*�di disoccu-
pazione (11,2%ْ) è al terzo posto nell’Area Euro, e sebbene 
'ҁ*��0+�5$*) ��$��'�0) �- "$*)$��ҁ
/�'$��җ/-���0$�'��*(��-�$�Ҙ�.$��
/*-)�/��*""$���'$1 ''$�+- Ҋ�-$.$Ѷ�la profonda frammentazione del 
mercato del lavoro italiano ci consegna uno scenario ancora 
largamente insoddisfacente. 

�)ҁ�// )5$*) �+�-/$�*'�- �+*$�( -$/��'���*)�$5$*) �"$*1�)$' �
�*)�сѶрчшٓ�($'$*)$��$�"$*1�)$�/-��$�рф� �$�сш��))$��# �)*)�./0�$�)*�
 �)*)�'�1*-�)*� ��*)�/�..$��$�*��0+�5$*) ��$�,0 ./ �!�.� ��ҁ /ø�
$)! -$*-$��$��$ �$�+0)/$�-$.+ //*��''��( �$�� 0-*+ ��( )/- ��- .� �
$'�($.(�/�#��*(�)��Ҋ*Ȃ -/�
� '�!-�// (+*�lo scenario internazionale è infatti profonda-
mente cambiato, con la globalizzazione che è entrata in una 
nuova fase�) ''��,0�' Ѷ�"-�5$ ���/ �)*'*"$ ��*( �'ҁ
)/ -) /�� '' �
cose e i big dataѶ�Ĝ�+*..$�$' �$)/ "-��$.ޔ�$) /.$.� -$��$./�)/$�/-��
'*-*� �"*1 -)�-'$�'0)"*�0)��supply chain completamente digi-
talizzata. Le reti territoriali�*""$�+*..*)*���//ޔ*-++- ��$�,0 ./��
.$/0�5$*) �$)/ -)�5$*)�' �+ -�+*.$5$*)�-.$�$)��$(���'' �catene 
globali del valore, costruendo veri e propri ecosistemi e distretti 
� ''���*)*.� )5��$)�"-��*��$��- �- �$))*1�5$*) � ���+$/�' �
0(�)*��# ��*). )/���'' �)*./- �$(+- . � ��$�'*-*��*''��*-�/*-$�
di proiettarsi nel mondo. Parlare del cambiamento del lavoro 
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1 - Fonte: Eurostat, IV trimestre 2017.
2 - Fonte: Eurostat, IV trimestre 2017.
3 - Fonte: Istat, anno 2017.
4 - Fonte: Istat, anno 2016.

è dunque parlare anche di una impresa che cambia profonda-
mente diventando sempre più, nell’epoca della open innovation, 
0)�.*"" //*�+ -( ��$' ��'�(*)�*� ./ -)*Ѷ��''��-$� -����$�./$(*'$Ѷ�
�*)/�($)�5$*)$� �(0/�5$*)$�+ -�$�,0�'$�Ĝ�) � ..�-$��'���*''��*-
-�5$*) ��*)��'/-$��//*-$ѵ���(�$�( )/$���ޔ$- $�1.� ## -�))*Ѷ� �$)�
+�-/ �.$�./�))*�"$ø�1 -$ޔ��)�*Ѷ�.0��'( )*�/- �!-*)/$ѷ tecnologia, 
� (*"-��ޔ� ��(�$ )/ .

Tecnologia
� �'��/ �)*'*"$��+*-/ -ø��$1 -.$�$(+�//$�) '�(*)�*�� '�'�1*-*Ѷ� 
���*""$�Ĝ��$Ȃ$�$' �$((�"$)�- Ѷ�.0''����. �� '' �-$� -�# ��$.+*-
nibili, che si avvereranno le previsioni più apocalittiche. Più 
- �'$./$�*�$)1 � �$+*/$55�- �0)*�scenario di profonda trasfor-
mazione composto da distruzione/trasformazione di vecchi 
lavori e creazioni di nuoviѵ��'$�$(+�//$�+-$)�$+�'$�.$�1 �-�))*�
,0$)�$�.0'' �+-*! ..$*)$� �.0$�( ./$ -$��# �(0/ -�))*�" ) -�)�*�
0)��)0*1���*(�)����$�+-*! ..$*)�'$/ø����+�-/ �� '' �$(+- . Ѷ�
)0*1$�(*� ''$��$�*-"�)$55�5$*) �� '�'�1*-*�җ�)�# �- '�/$1�( )/ �
�$�/ (+$� ��$�'0*"#$ҘѶ�)0*1 �+-�/$�# �) '' �- '�5$*)$�$)�0./-$�'$� 
 �) $�(*� ''$��$�2 '!���*(ޔ� -��(+$..$( ��*). "0 )5 �.0''��
./-0//0-��� $�( -��/$�� '�'�1*-*Ѷ��# �.�-�))*���-�// -$55�/$����
una nuova idea di stabilità, non più basata sul posto di lavoro  
(��.0''���*./-05$*) ��$���--$ - ��$.�*)/$)0 ѵ�

� (*"-��ޔ
Un neonato del 1976 aveva una probabilità del 90 per cento  
di essere ancora in vita all’età di 50 anni, se maschio, e a 
quella di 59 anni, se femmina. Quaranta anni più tardi, un 
) *)�/*�� '�спрх�+0š����ޔ(*- ��$�.*+-�11$1 - ��*)�0)�шп� 
+ -�� )/*��$�+*..$�$'$/øޔ�)*��''�� /ø��$�ху��))$Ѷ�. �(�.�#$*Ѷ�
0,���*(ޔ�  ''���$�цпѶ�. �! (($)�ٔ. Questo dato, unito al calo 
� (*"-��ޔ*� ��''���ޔ.��($"-�/*-$��+0š�!�-�$((�"$)�- �'��
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/ )� )5���''ҁ$)1 ��#$�( )/*� ��$���(�$�( )/$�� ''��+*+*'�-
5$*) � Ѷ�$).$ ( Ѷ�� $�'�1*-�/*-$ѵ��$š��*(+*-/ -ø�)*)�.*'*�!*-/$�
+- ..$*)$�.0''��.*./ )$�$'$/ø�� $�.$./ ($�+0��'$�$��$�2 '!�- �(��
�)�# �'��+- . )5���$�0)��+*+*'�5$*) ��5$ )��' �$)�( �$��+$Ƒ�
�)5$�)�����" ./$- �+�-�'' '�( )/ ���0)��.+$)/���''��$))*1�5$*) �
�# �-$�#$ � �$)1 � �0)��*./�)/ �aggiornamento di competenze 
soprattutto in ambito digitale. 

Ambiente
La protezione dell’ambiente e l’eco-sostenibilità sono diven-
tati elementi prioritari nelle agende politiche della quasi 
totalità dei Paesi del mondo e delle istituzioni internaziona-
liѵ��'$� Ȃ //$�� '���(�$�( )/*��'$(�/$�*Ѷ�/-���0$�'ҁ�0( )/*�� '�
numero e della intensità dei disastri naturali (terremoti, alluvio-
)$Ѷ�!-�) � �.(*//�( )/$ҘѶ�./�))*�.*'' �$/�)�*�0)�-$+ ).�( )/*�
� $�(*�$��$�+-*�05$*) Ѷ��$./-$�05$*) � ��*).0(*Ѷ�!�1*- )�*�'��
/-�).$5$*) �1 -.*�0)�� �*)*($��+$Ƒ�.*./ )$�$' � ��++- ./�)�*�
./-0( )/$��$�+- 1 )5$*) � �" ./$*) �� $�-$.�#$��(�$ )/�'$ѵ�

Quella dell’ambiente è una tematica che, nel nostro 
Paese, spesso ha visto convergere istanze radicali e resi-
stenze pregiudiziali verso il valore della impresa vista come 
problema e non come opportunità sia per un utilizzo ordinato 
e sostenibile delle risorse e del territorio sia per la creazio-
ne di nuove opportunità occupazionali. Eppure l’economia 
circolare inciderà positivamente sul mercato del lavoro in 
/ -($)$��$�)0*1$�+*./$��$�'�1*-*Ѷ�(*� -)$�+-*ޔ'$�+-*! ..$*)�'$�
e competenze ad elevato valore aggiunto. 

Le proposte
�''ҁ$)/ -)*��$�,0 ./*�,0��-*��1�)5$�(*�0)��. -$ ��$�proposte 
sia generali che tematicheѶ��# �#�))*�'ҁ*�$ //$1*��$��+-$- �0)�
�$��//$/*��# �+*..���*)/-$�0$- ��''���*./-05$*) ��$�0)�(*)�*�
� '�'�1*-*��# �.�++$��.*./ ) - � �1$)��*)$..*-+�' �� �ޔ.� '� - 
� � ))$*ѷ

Executive summary 
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Ҍ�� (+'$ޔ��5$*) �җ,0�)/$/�/$1�Ҙ� �-�5$*)�'$55�5$*) �
(qualitativa) del quadro regolatorio nazionaleѶ��Ȃ$��)-
�*��'�/ (+*�./ ..*�(�""$*-�.+�5$*��''���*)/-�//�5$*) ��$�
. �*)�*�'$1 ''*�$)�(*�*��# �*")$��*)/ ./*�+*..���*/�-.$�
�$�( /*�$��//0�/$1$�.0�($.0-��+ -��Ȃ-*)/�- �'���ޔ.��� ''��
+-*�0//$1$/ø� �� ''��,0�'$/ø�� '�'�1*-*ѵ�

Ҍ�Apertura di un confronto serio sulla possibilità di un 
�*)/ ./0�' �+-*��ޔ$($�0��*.. �5$*) ��$�+�-/ �� ''��
regolamentazione sul lavoro a livello europeo in modo 
da ridurre i livelli di regolazione e di adattamento a 
livello nazionale��# �)*)�+*�*�#�))*�+ )�'$55�/*�$'�)*./-*�
�� . �) '�+-*� ..*��$�/-�.+*.$5$*) � �- � +$( )/$��$�!*)/$�
di livello comunitario. 

Ҍ�Ripensamento del sistema previdenziale, senza distrug-
gere quanto di importante fatto negli ultimi anniѶ��� (ޔ�'
�$�/0/ '�- �' �/-�).$5$*)$�*��0+�5$*)�'$� ��*./-0$- �0)�.$./ -
(��$)��0$�+$'�./-*�+0��'$�*� �+$'�./-*�+-$1�/*�"�-�)/$.��)*�
�#$�.$��Ȃ���$��*""$�) '�( -��/*�� '�'�1*-*ѵ

Ҍ��$+ ).�( )/*�� '�.$./ (���$�politiche attive interve-
) )�*�$))�)5$/0//*�.0''ҁ$(+$�)/*�� '' �$)!-�./-0//0- �
�$�"*1 -)*� �" ./$*) �� '�( -��/*�� '�'�1*-*ѵ���- �� �
inoltre importante introdurre un insieme di politiche 
preventive volte a prevenire o gestire anticipatamente 
la disoccupazione attraverso interventi basati sulla 
�//$1$/ø��$� Ȃ$��� �*0/+'�� ( )/Ѷ��# �$)/ -1 )"�-
no nella fase di uscita del lavoratore dalla impresa, 
sia in caso di supporto nell’ambito di una risoluzio-
ne consensuale o di licenziamento individuale, sia 
nell’ambito di licenziamenti collettivi. Allo stesso modo 
andrebbero sperimentati strumenti moderni di accompa-
")�( )/*�� '' �/-�).$5$*)$�*��0+�5$*)�'$��*( �$'�conto 



12Executive summary 

professionale di attività, introdotto recentemente in 
Francia, che pare un tassello centrale del nuovo welfare 
della persona.

- Tecnologie e digitalizzazioneѷ�-$+ ).�( )/*�� "'$��//0�'$�
.�# ($��$��'��ޔ$..�5$*) � �$),0��-�( )/*�� '�+ -.*-
nale; ripensamento dell’attuale normative sull’orario 
di lavoro�+ -�- )� -'��+$Ƒ��*(+�/$�$' ��*)�'ҁ �*)*($���$"$-
/�' Ѹ�+-*(0*1 - �$'�-$�*)*.��� -0"ޔ� 0*1(�$��*/( )$*( �
i ricercatori industrialiѸ�$((�"$)�- �nuove forme di 
�$.. ޕ$'$/ø��*)/-�//0�' ��# �$)�*)/-$�$��$.*")$��$�$(+- . �
 �'�1*-�/*-$Ѹ�"�-�)/$- �0)�,0��-*�)*-(�/$1*��#$�-*�+ -�' �
�//$1$/ø� �*)*($�# � �$'�'�1*-*�) '' �piattaforme online; 
$)� )/$1�- �'ҁ$)/-*�05$*) � �'*�.1$'0++*��$�nuovi modelli  
di organizzazione del lavoro.

- � (*"-��ޔѷ�. (+'$ޔ��5$*) �� '�,0��-*�)*-(�/$1*�$)�
materia di disabilità, inidoneità, inabilità e invalidità al 
'�1*-*Ѹ�+-*(*5$*) ��$ politiche attive per la promozione 
dell’occupabilità dei lavoratori con malattie croniche; 
+-*(*5$*) ��$�assessment di carriera�'0)"*�'ҁ�-�*��$�1$/��
dei lavoratori; possibilità di conversione della maternità 
facoltativa in voucher�+ -����4Ҋ.$// -� ��.$'*�)$�*Ѹ�.*./ -
) - � �+*/ )5$�- �!*-( ��$�welfare���'$1 ''*�)�5$*)�' Ѷ�
- "$*)�' � ��5$ )��' Ѹ�./ .0-���$�0)�Testo Unico  
del welfare. 

- Territori e ambienteѷ�.1$'0++�- �' �- '�5$*)$�$)�0./-$�'$�
.0'�/ --$/*-$*Ѹ�+-*(0*1 - � �!�1*-$- �'��+- . )5���$�reti 
di imprese�/-�.!*-(�)�*' �$)��$./- //$�� ''���*)*.� )5�Ѹ�
+-*(*5$*) ��$�0)��)*5$*) �"'*��' Ѷ��$)�($��� ���-/$�*-
lata di rischio; piano straordinario di manutenzione 
del territorio�����*./-0$- ��*)�$'��*$)1*'"$( )/*�� "'$�
�//*-$�� '' �- '�5$*)$�$)�0./-$�'$Ѹ�+*/ )5$�( )/*�� '' �
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competenze green. 

- � -.*) Ѷ�+-*! ..$*)�'$/ø� ��*(+ / )5 ѷ�. (+'$ޔ��5$*)  
� '' �+-*� �0- ��$��//$1�5$*) �� ''ҁapprendistato di primo 
e terzo livello e azzeramento dei contributi�+ -�,0 ./$�
due istituti; rilanciare l’alternanza scuola-lavoro��)�# �
attraverso l’alternanza dei docenti� �'��ޔ$'+) .��5$*) �
� '' �+-*� �0- �+ -�'���*� )5��� "'$�esperti d’impre-
saѸ�+*/ )5$�- �"'$�Istituti Tecnici Superiori; ripensare il 
rapporto tra pubblico e privato all’interno del sistema 
universitario��++-*!*)� )�*�'��+*..$�$'$/ø� �'ҁ*++*-/0)$/ø�
di .1$)�*'�- �"'$��/ ) $� �$'�'*-*�.$./ (��(ޔ�$��)5$�-
mento dal sistema pubblico; sviluppare nelle imprese e 
nei lavoratori la cultura della formazione come diritto/
dovere individuale e come investimento sulla persona e 
sul capitale umano; ripensare al ruolo dei fondi interpro-
fessionali�-$'�)�$�)�*�'��'*"$���� ''���$'�/ -�'$/ø� �� ''��
sussidiarietà; piano straordinario di alfabetizzazione 
digitale degli adulti; ripensare alla radice, in termini di 
 Ȃ //$1$/ø� ��$�($)*-��0-*�-�5$�� ��*)/-*''*�+0��'$�$./$�*Ѷ�
l’attuale sistema di ��ޔ$/- �5$*) �� '' ��*(+ / )5 .

- Rappresentanzaѷ�$)/-*�05$*) ��$�0)��' "" �.0''��-�++- -
. )/�)5���# Ѷ�- � + )�*�' �$)/ . �-�""$0)/ ���'' �+�-/$�
.*�$�'$��*( �+- 1$./*�) ''ҁ���*-�*�ш�(�-5*�спрч�.$�+*)"�� 
$)�/ -($)$��$��*)�- /*�.*./ ")*���0)�($"'$*-�,0��-*�- "*'�-
/*-$*�� '' �- '�5$*)$�$)�0./-$�'$ѵ�
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.Fonte: Eurostat, IV trimestre 2017 ؞ 5
.Fonte: Eurostat, IV trimestre 2017 ؞ 6

Che gli ultimi anni abbiano coinciso con ampi miglioramenti 
nel mercato del lavoro e nella sua regolazione è indubbio. 
Allo stesso tempo però lo scenario presenta ancora molti 
elementi di criticità e, soprattutto, continua ad essere 
caratterizzato da una deleteria contesa ideologica e politica 
priva di visione e di reali prospettive sul futuro. I cavilli 
)*-(�/$1$� �$�!- ��$���/$�./�/$./$�$Ѷ�$)/ -+- /�/$���+$��$( )/*� �$)�
��. ��'' ��*)1 )$ )5 ��$�+�-/ Ѷ�.*)*�./�/$��'�� )/-*��$�0)��*)!-*)-
/*ҝ.�*)/-*��# �#���*)/-$�0$/*�����'$( )/�- �0)��$Ȃ0.*�. ).*��$�
-$. )/$( )/*�) '' �+ -.*) Ѷ��*( ���+$/��,0�)�*�.$�.��1�)*�
!*..�/$�+$0//*./*��# ��*'/$1�- �/ -- )$��$��*)!-*)/*� ��$�'*"*�$)�
0)��+-*.+ //$1���$��*./-05$*) �� '�� ) ��*(0) ѵ�Non sorpren-
de, a questo riguardo, il cospicuo divario che ci allontana dal 
resto d’Europa su tutti i principali indicatori del mercato del 
lavoro a partire dal nodo della produttività. 

In Italia il tasso di occupazione è ancora fermo al 58,2%ٕ, al 
penultimo posto nell’Area Euro, nonostante la ripresa occupa-
5$*)�' �� "'$�0'/$($��))$ѵ�Z�,0$Ѷ�) '�)0( -*�� "'$�*��0+�/$�$)� /ø�
�$�'�1*-*�җрфҌху��))$ҘѶ��# �.$�- "$./-��'��+-$(��"-�)� ��-$/$�$/ø�$)�
termini di produttività del nostro sistema-paese con divari 
-$.+ //*��"'$��'/-$��/�/$� 0-*+ $��$��'( )*�рпҝрф�+0)/$�+ -� )/0�'$�
�# ��$1 )/�)*��)�*-��+$Ƒ��(+$� �"-�1$�. �+ ).$�(*��$�/-*++$�
$)�//$1$� ��$�/�..$��$�*��0+�5$*) ��$�"$*1�)$Ѷ�+*+*'�5$*) �! (($-
)$' Ѷ�+*+*'�5$*) �- .$� )/ �) '�� 55*"$*-)*Ѷ��$.��$'$� �(�'�/$�
cronici. 

Il tasso di disoccupazione (11,2%ٖ) è al terzo posto nell’Area 
Euro� Ѷ�. �� ) �'ҁ*��0+�5$*) ��$��'�0) �- "$*)$��ҁ
/�'$��җ/-���0$�
'��*(��-�$�Ҙ�.$��/*-)�/��*""$���'$1 ''$�+- Ҋ�-$.$Ѷ�la profonda 
frammentazione del mercato del lavoro italiano ci consegna 
uno scenario ancora largamente insoddisfacente. 
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7 – Fonte: Istat, anno 2017.
8 – Il tasso di occupazione nella fascia di età compresa tra 

i 15 e i 24 anni è del 18,1% in Italia e del 33,5% nell’Area 
Euro, tra i 25-29 anni del 55,3% in Italia, del 72,0% 
nell’Area Euro. Fonte: Eurostat, III trim. 2017.

�)ҁ�// )5$*) �+�-/$�*'�- �+*$�( -$/��'���*)�$5$*) �"$*1�)$' �
�-�((�/$��( )/ �-�++- . )/�/����$�сѶрчшٗ�($'$*)$��$�"$*1�)$� 
/-��$�рф� �$�сш��))$��# �)*)�./0�$�)*� �)*)�'�1*-�)*� �/�..$��$�
*��0+�5$*) ��$�,0 ./ �!�.� ��ҁ /ø�$)! -$*-$��$�*'/- ��$ �$�+0)/$�
rispetto alla media europea٘. 


'�/0//*��''ҁ$)/ -)*��$�0)�,0��-*���-�// -$55�/*����0)��
ulteriore fase della globalizzazione resa possibile dalla 
�$Ȃ0.$*) ��$�)0*1 �/ �)*'*"$  e, soprattutto, dalla rete 
$)/ -) /�) ''��� �'$)�5$*) �� ''ҁInternet delle coseѶ�$)�"-��*� 
di $)/ -�5$�(- /($� - $'ޔ� - /($� - // ((**)�'$�. )5���$.*")*�
�$�$)/ "-��$.ޔ�$(*5$# ѵ�� �'��1 ��#$��"'*��'$55�5$*) �.$�!*)��1��
.0''��� '*��'$55�5$*) Ѷ��*( �(*��'$/ø�+ -�$)�$� - �.0'��*./*�� '�
lavoro e delle materie prime, oggi è possibile, attraverso catene 
del valore completamente connesse in rete tra loro, immaginare 
processi produttivi e distributivi globalizzati. 

�*)�'ҁ�11 )/*�� ''��
���$1*'05$*) �$)�0./-$�' �' ���/ ) � 
� '�1�'*- �"'*��'$��*)*.� -�))*Ѷ�) $�+-*..$($��))$Ѷ�0)��)0*1��
/-�.!*-(�5$*) ���-�// -$55�/��)*)�.*'*���'�(*1$( )/*�� '' �
$(+- . �1 -.*�+-*�05$*) � �( -��/$� ./ -$�(���)�# ����0)��
)0*1��$)/ "-�5$*) �/-��'*��' � �"'*��' ѵ��� )/-��1$/$(ޔ �� -( )-
/ �$)��-$.$�Ĝ�$'�-�++*-/*�/-���/�/$�)�5$*)�'$� �( -��/$�$)/ -)�5$*)�'$Ѷ�
mentre emerge una rinnovata relazione tra aree urbane, 
territorio e catene globali del valoreѵ��$ø�*""$�.$�+*..*)*�
1 � - �+-*� ..$�+-*�0//$1$�"*1 -)�/$�$)�/ (+*�- �' ����0)�
.$)"*'*�/ --$/*-$*�$)��0$�.$��*)� )/-���(+$��+�-/ �� '�1�'*- �
�""$0)/*�$)�/ -($)$��$�/ �)*'*"$ � ���+$/�' �0(�)*� ��# �.$�+*) �
$)��*)) ..$*) ��*)�.1�-$�/$��'/-$�'0*"#$��*1 ��11 )"*)*��'�0) �
!�.$��$�/�'$�+-*� ..$ѵ�� ''��)0*1�� �*)*($��- /$�*'�- �'���$( ).$*-
) �'*��' ���,0$./���*). "0 )/ ( )/ �0)�1�'*- ��$- //�( )/ �
+-*+*-5$*)�' ��''����+��$/ø��# � ..��#���$��$1 )/�- �0)*�.)*�*�
� ''��- / �"'*��' ��//-�1 -.*�'ҁ�//-�5$*) ��$�$)1 ./$( )/$Ѷ�'ҁ�""- -
"�5$*) ��$��*(+ / )5 Ѷ��$�know how� �/ �)*'*"$ ѵ� 
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9 – Fonte: Osservatorio Uni-Club MoRe Back-reshoring, 
2017.

La competizione non è dunque più tra singole imprese ma tra 
territori interconnessi. 

���-$.$� �*)*($���)*)�#��-�'' )/�/*�(��. ((�$�- .*��)�*-��
+$Ƒ�!-�(( )/�/*� ��*)!0.*�,0 ./*�+-*� ..*��$�$)/ "-�5$*) �
"'*��' ѵ�� --$/*-$��*( �'��*(��-�$��./�))*��*(0),0 ��..$./ )-
�*Ѷ�) "'$�0'/$($�/ (+$Ѷ���'$1 ''$��$��- .�$/��� ''ҁ 3+*-/�җ۔цѶфڿ�) '�
спрцҘ��# �-$�+-*)*��*)�!*-5��' �+-*.+ //$1 �� $�( -��/$�$)/ -)�-
5$*)�'$ѵ�
)!-�./-0//0- ��*( �'ҁInternet delle cose e il cloud 
�*). )/*)*�*""$��$�+*/ -�+-*$ //�- �0)�/ --$/*-$*�) '�- ./*�� '�
mondo non soltanto in alcuni momenti o in alcuni processi ma 
'0)"*�/0//��'����/ )��� '�1�'*- Ѷ��*./-0 )�*�0)��- $'ޔ��"'*��' �
$)/ -�*)) ..���# �.$�-$1*'" ��$��*).0(�/*-$�$)/ -)�5$*)�'$ѵ�
� �)*'*"$ ��*( �'��./�(+��т�Ѷ�"$ø��(+$�( )/ ��$Ȃ0. �/-��' �
$(+- . �(�)$!�//0-$ - �� '��*-��
/�'$�Ѷ��*). )/*)*��$�.0+ -�- �
�*(+' .. � ��*./*. ��$)�($�# �+-*+-$ �� ''��'*"$./$��� �� $�
/-�.+*-/$�$)/ -)�5$*)�'$�"-�5$ ��''��+*..$�$'$/ø��$�.+ �$- �+-*/*/$+$�
 �(*� ''$��*)�$'�. (+'$� � �$(( �$��*.. /.�*''��ѵ 'ޔ�($�0��1$*($�*/
/ (+*�+ -š�+ .���)�*-��.0'' �*++*-/0)$/ø�� '' �$(+- . �$/�'$�) �
$'�/ (��� ''���$( ).$*) �( �$��� '' ��5$ )� ��# Ѷ�+0-��1 )�*�
-�++- . )/�/*�) "'$��))$�1�'*- � �1$/�'$/øѶ�*""$�-$.�#$��$)��'�0)$�
��.$��$�+ )�'$55�-' �) ''���*)/ .��$)/ -)�5$*)�' ѵ�

Si comprende così il fenomeno del reshoring e cioè la 
scelta di numerose imprese di riportare nel paese d’origine  
la produzione delocalizzataѵ�� '�/-$ ))$*�спртҊспрх�.*)*�oltre 
120 le imprese italiane di diversi settori (moda, elettronica e 
( ���)$���/-��/0//$Ҙ��# �#�))*�.� '/*�,0 ./��./-�������$(*./-�-
5$*) ��# �.$�(*��$�!-*)/ ���0)��!��'' �� (*$5$(ޔ �$-�$�� .�
" *"-�*-+��ޔ�$1//0����'$1 ''*�"'*��' ٙѵ��*)�.*'*�$��*./$��$� ) -"$��
 �'�1*-*Ѷ�(���)�# �'��'*"$./$��� �'��+-*..$($/ø��*)��'/$�'$1 ''$��$�
$))*1�5$*) � ��$���+$/�' �0(��.$0ޕ($�*(*)*�*""$�.0''���*''*��-
5$*) �� '' �$(+- . �) '' ���/ ) �"'*��'$�� '�1�'*- ѵ�Non è più 
antieconomico produrre ancora nei Paesi occidentali e tali 
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.� '/ �.�-�))*��'��� ��*)$..*-+�' ��$(*$.. ޕ$-� '' ��*-/(  )-
nio. La dimensione globale non esaurisce lo spazio delle 
imprese. Esiste oggi un ruolo fondamentale nel livello locale 
e territoriale��# Ѷ�+-*$ //�)�*.$�1 -.*�$'�(*)�*Ѷ���(�$��1*'/*ѵ�
��)0*1�($� 1*0)�$.��$)*(*$.ޔ��+�-�'' '*��''��.+$)/���''��
$)/ "-�5$*) �*-$55*)/�' ��# �.$�.1$'0++��) '' ��$)�($�# �$)/ -)�-
5$*)�'$ѵ��0 ./*��11$ ) �( �$�)/ �'��costruzione di ecosistemi  
e hub territoriali��# �.�++$�)*��//-�-- � ��*$)1*'" - �/0//$�"'$�
�//*-$��# ��*)�*--*)*��''���- �5$*) ��$�1�'*- ѵ�

La fabbrica non è più soltanto un perimetro entro il quale 
avviene la ricerca, l’innovazione, lo sviluppo e la produzione 
ma si sviluppa orizzontalmente giungendo a coincidere con 
un’intera area urbana e con il territorio circostante. I modelli 
�$�$)/ "-�5$*) �'*��' �+�-/*)*�,0$)�$���''��$(+- .�� �.$��''�-"�)*�
$)/ -� //�)�*�/0//*��$š��# �+0š�+*-/�- �1�'*- ��''��$(+- .��
stessa come le $)!-��$.ޔ� -0//0-/.# � ��$"$/�'$Ѷ�' �.�0*' ��# �
!*-)$.�*)*��*(+ / )5 Ѷ�' �0)$1 -.$/øѶ�$�+�-�#$�.��ޔ$/( $$� �
tecnologici e i centri di ricerca��# �.1$'0++�)*�0)�know how  
�# ��*(+' /��,0 ''*�.1$'0++�/*�in house, le istituzioni��# �
+*..*)*�"�-�)/$- �' �$)!-�./-0//0- �(�/ -$�'$� ��$((�/ -$�'$Ѷ� 
i sistemi territoriali di relazioni industriali, il welfare di 
prossimitàޔ�)*��"'$�operatori per i servizi al lavoro. 

��- "*'�5$*) �� $�-�++*-/$��$�'�1*-*�)*)�+*/-ø�$)�!0/0-*� 
�# �(0*1 -.$�'0)"*�"'$�.)*�$�- /$�*'�-$��$�0)��)0*1��" *"-��ޔ�
economica. �)��" *"-��ޔ�� $�'�1*-$��# ��1-ø�. (+- �+$Ƒ�
come stella polare le competenze e la qualità del capitale 
umano�$)/ .*�.$���*( �+��-*)�)5��� ''��/ �)$��� ��*)*.� )5��
� '' �)0*1 �/ �)*'*"$���$"$/�'$�.$���*( ���+��$/ø��$��*./-0$- �
ponti e interconnessioni all’interno dei sistemi produttivi.  
�)�( -��/*�� '�'�1*-*�'*��' Ѷ�,0 ''*�� $�/ --$/*-$Ѷ��# �.$�(0*1 �
�''ҁ$)/ -)*��$�0)�( -��/*�"'*��' �) '�,0�' �'���*(+ /$5$*) �+ -�
'��-$� -���� $�/�' )/$�Ĝ� ' 1�/$..$(��+*$�#ĝ��*)/�)*�( )*�$�'0*"#$�
 �$�/ (+$��$�'�1*-*Ѷ�( )/- �$'�!*�0.�.$��*)� )/-��.*+-�//0//*� 
sui risultati. 
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In un contesto di mutamenti epocali come quello descrit-
/*�Ĝ�'ҁ$(+- .��./ ..������(�$�- �'��.0��$)*(*$.ޔ��(�/ -$�' � 
e la sua stessa naturaѵ�ҁ$(+- .��/-��$5$*)�' ��*)� +$1��. �
./ ..���*( �0)�� )/$/ø��0/*)*(�Ѷ�*-"�)$55�/��$)�(*�*�1 -/$��' �
 �.*'$/�( )/ ��#$0.��+ -�$'�/$(*- ��# ��*)/�($)�5$*)$� ./ -) �
+*/ .. -*�$)�$� - �.0''ҁ Ȃ$�$ )5��*-"�)$55�/$1�Ѷ�.0''��.�'1�"0�--
dia del know how e sulla propria competitività. In contesti di 
open innovation, dove il valore è dato dalla costante intercon-
nessione con il territorio e gli ambienti esterni, l’impresa 
inizia a ripensarsi in un’ottica orizzontale valorizzando 
logiche di rete funzionali alla costruzione di ecosistemi 
/ --$/*-$�'$��$Ȃ0.$.

�$��$Ȃ*)�*)*��*.ĻѶ� �. (+- �+$Ƒ�.$��$Ȃ*)� -�))*�$)�!0/0-*Ѷ�
logiche di open production sulla base di processi di co-produ-
5$*) � ��*Ҋ�- �5$*) �) $�,0�'$�'��" ) -�5$*) �� '�1�'*- ��11$ ) �
( �$�)/ �0)�+-*� ..*��$��**+ -�5$*) �/-��$(+- . � ��*).0(�/*-
-$�.$��) ''��+-*" //�5$*) �� '�+-*�*//*��# �) '�.0*�0/$'$55*Ѷ�
mediante la possibilità del consumatore di accesso ai dati di 
!0)5$*)�( )/*�� ''*�./ ..*� �'��+*..$�$'$/ø��$��*)�$1$.$*) ѵ��$Ƒ�$)�
+-*!*)�$/øѶ�'���*(+' ..$/ø�� $�( -��/$� �� '' �/ �)*'*"$ �$(+*) �
�'' �$(+- . ��$��+-$-.$��''���*)/�($)�5$*) ��*)�$'�(*)�*� ./ -)*�
�� ..�Ѷ��//-�1 -.*�$'��*$)1*'"$( )/*��$�/0//$�"'$��//*-$��# �
�*(+*)"*)*�'*�.� )�-$*��''ҁ$)/ -)*�� '�,0�' �'ҁ$(+- .��.$�/-*1��
ad operare. Questo si innesta su di un modello di capitalismo 
( )*�' "�/*��''��$.ޔ� (*$.( )$����� ''��!���-$���( �$�)/ �'��
creazione di reti e centri di competenza dedicati resi possibili 
dalla smaterializzazione di diversi processi di produzione  
del valore. 

�$�Ĝ�+*$�0)�/ -5*� ' ( )/*��$���(�$�( )/*�� ''��$(+- .��
�# �.$�$)/- ��$���*)�$��0 �� .�-$//$� ��# ��*)�*-- ���(�0 -$(ޔ ��
1 -*� �+-*+-$*���(�$*��$�+�-��$"(�ѷ�l’impresa non più solo  
0)�� )/$/ø� �*)*($���*-"�)$55�/���*-+��'' �� (ޔ�'�05$*) �*�
dello scambio di beni o di servizi ma anche una vera e propria 
learning organization che vive e si alimenta in funzione delle 
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competenze e delle professionalità di cui può avvalersi. 
��) � ..$/ø��$�-$,0��ޔ$'�5$*) ��*./�)/ � ��$�+-*� ..$�

produttivi incentrati su un apprendimento continuo 
cambierà non poco non solo la natura delle imprese ma 
anche il loro rapporto con i lavoratori e il sindacato. Questo 
�ޔ$("$.�(*(���*)!*)� - �'ҁ$(+- .���*)�' �$./$/05$*)$�!*-(�/$1 �
�# �*""$��*)*.�$�(*ѵ�L’impresa non diventerà una scuola. 
Sempre più sarà un '0*"*��$���(ޔ�*/( )$�( -++'$55�/*��''��
innovazione e alla produzione i cui metodi formativi saranno 
progettati direttamente dalle aziende stesse a seconda delle 
proprie esigenzeѵ�
(+- .���*( �'0*"*��$��++- )�$( )/*�
��ޔ$("$.�*0($/(*��,0$)�$�'0*"*�) '�,0�' �)*)�.*'*�.$�.1*'"*)*�
�//$1$/ø�!*-(�/$1 ��*)) .. ��'' �)*-(�'$��//$1$/ø�+-*�0//$1 �� $�
'�1*-�/*-$�(���)�# �'0*"*�$)��0$�.$��*Ҋ+-*" //�)*�+-*�*//$� �
+-*� ..$�$)��*./�)/ � 1*'05$*) � �$)��*)/ ./$��$�open innovation. 
�*)�Ĝ�,0$)�$��$Ȃ$�$' �$((�"$)�- �. (+- ��$�+$Ƒ�$(+- . ��# �
sono allo stesso tempo delle Academy dedicate allo sviluppo 
� '' ��*(+ / )5 �� $�+-*+-$�'�1*-�/*-$�*��$�,0 ''$��$��'/- �$(+- . �
�''ҁ$)/ -)*��$�'*"$�# ��$�- / � ��$�co-employment. 

All’interno di questo scenario è possibile comprendere 
-0*'*Ѷ�.ޔ� � ��-$/$�$/ø�� $�+-$)�$+�'$�/- )���# �"0$��)*�'��
grande trasformazione che stiamo vivendo e che vivremo  
nei prossimi anni: digitalizzazione del lavoro, cambiamenti 
� (*"-��ޔ$� ��(�$ )/�'$Ѷ��*(+ / )5 � �+-*! ..$*)�'$/ø�+ -�
la Quarta rivoluzione industriale.
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10 – Fonte: International Federation of Robotics, 2017.

1. Tecnologie di nuova generazione 
e digitalizzazione del lavoro

L’innovazione tecnologica è sempre stata motore di cambia-
menti all’interno dei processi produttivi e quindi dell’attività 
lavorativaѵ��''*�./ ..*�/ (+*�Ĝ�. (+- �./�/��!*)/ ��$�/ ).$*)$� 
 ��$�+- *��0+�5$*) �+ -�$'�!0/0-*�� '�'�1*-*�./ ..*ѵ�Nell’ultimo 
decennio stiamo assistendo a una forte accelerazione sia 
1 -/$��' Ѷ��*)�'ҁ$)/-*�05$*) ��$�/ �)*'*"$ �� '' �,0�'$��$Ȃ$�$'( )-
/ �.$�$((�"$)�1��'���- �5$*) Ѷ� �*-$55*)/�' Ѷ��*)�0)��1�./��
�$Ȃ0.$*) �� '' �./ .. �- .��+*..$�$' ����0)��"-�)� �-$�05$*) �� $�
costi. Il prezzo dei personal computer è diminuito del 60 per 
cento negli ultimi 30 anni mentre quello dei robot industriali 
è calato del 25 per cento nell’ultimo triennio ed è prevista 
una ulteriore riduzione del 25 per cento entro il 2025ِّ. 

�)��+�-/ �� '' �$(+- . �#�����*'/*�'���ޔ.��� ''ҁ$))*1�5$*) �
$)1 ./ )�*�) '' �/ �)*'*"$ �� ''���ѵ�ѵ�
)�0./-$��уѵпѵ�
(+*-/�)/$Ѷ�
$)�,0 ./���$- 5$*) Ѷ�.*)*�./�/$�+ -�$'�)*./-*��� . �"'$�$)� )/$1$�
+- 1$./$���''��' "" ��$��$'�)�$*�� '�спрцѶ��*( �(*./-�)*�$���/$�
+*.$/$1$�.0''ҁ�)��( )/*�� "'$�*-�$)�/$1$ѵ�

Le tecnologie informatiche e i robot industriali, presenti 
) $�.$./ ($�+-*�0//$1$�"$ø���''���$'" �� (ޔ�))$�� //�)/�Ѷ�hanno 
contribuito negli anni alla riduzione di molte mansioni 
standardizzate e ripetitiveѶ�+-*+-$ ��$�0)�(*� ''*��$�*-"�)$55�-
5$*) �� '�'�1*-*�/�4'*-$./����.�/*�.0''��+-*�05$*) ��$�(�..�ѵ�
Parallelamente, e in parte come causa motrice, i modelli di 
business sono mutati dirigendosi verso una produzione più 
personalizzataѶ�+ -�+$��*'$�'*//$Ѷ�. )5��0/$'$55$��$�.�*-/ � �(�"�5-
5$)$Ѷ�$(+-*)/�/��.0�0)�/ )/�/$1*��$�-�++*-/*��$- //*�/-��
�*).0(�/*- � �+-*�0//*- ѵ��0 ./*�#��!�//*�.Ļ��# �tecnologie  
e modelli organizzativi cambiassero profondamente il ruolo 
del lavoratore, la cui componente manuale si è andata 
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+-*"- ..$1�( )/ ���-$�0-- ���1�)/�""$*��$�,0 ''��$)/ '' //0�' Ѷ�*�
�$�(�).$*)$��$�+- �$.$*) � ��$�� //�"'$*��$Ȃ$�$'( )/ �.*./$/0$�$'$ѵ�
�$š�#��+*-/�/*���0)�travaso di lavoratori dai settori industriali 
a quelli dei servizi. 

�""$�.$�(*��'' �+*-/ ��$�0)��)0*1��-$1*'05$*) ��# �+*-/ -ø���
0'/ -$*-$���(�$�( )/$�� //�/$���''��+*/ )5$�'$/ø�� ''��/ �)*'*"$��
 ���$��ѵ�ѵ�.$./ ($��4� -Ҋޔ.$�$�$)�"-��*��$�$)/ "-�- ��$"$/�'( )/ �
.$��'��!���-$����# �'ҁ$)/ -��supply chain e consentire un adatta-
( )/*�� $�+-*� ..$�+-*�0//$1$��'' � .$" )5 �(0/ 1*'$�� '�
�*).0(�/*- ��+- )�*�'*�.+�5$*���0)�(*� ''*��$��0.$) ..�.+ ..*�
+- �*)$55�/*�(��(�$�- �'$55�/*.$ѷ�la mass customization. Si 
tratta della possibilità di produrre a basso costo prodotti 
personalizzati aprendo così ampie fette di mercato. 

��-�'' '�( )/ �' �./ .. �/ �)*'*"$ ��*). )/*)*��$��(+'$�- � 
$�+-*�*//$�*Ȃ -/$���'' �$(+- . �$)/-*�0� )�*�logiche di servitiz-
zazione della manifattura e di industrializzazione dei servizi. 
�$š��11$ ) �.$���//-�1 -.*�0)�/-�.! -$( )/*�� '' �'*"$�# �.+ �-ޔ$
�# ��$�. //*-$�0)�/ (+*�*++*./$Ѷ�$)�+�-/$�*'�-�(*�*��*)�$�
+-*�0//*-$��$�. -1$5$��# �. (+- �+$Ƒ�0/$'$55�)*�/ �)$�# � �1*'0($�
� ''��+-*�05$*) �(�)$!�//0-$ -�Ѷ�.$��"-�5$ ��''ҁ$)) ./*�. //*-$�' �
�*)�0)��+-*�05$*) �(�)$!�//0-$ -���# ��$1 )/��1 $�*'*��$�. -1$5$�
�""$0)/$� �+�-�'' '$ѵ�
)!�//$�'ҁ$)/-*�05$*) �� ''ҁInternet of Things e 
dell’Internet of Services sia nei processi sia nei prodotti industriali 
)*)�.*'*�Ĝ��*). )/$/����''ҁ�(+$*�.+�5$*��# �"$ø�$�. -1$5$�+*..$ -
�*)*�) ''��+-*�05$*) �(�)$!�//0-$ -��(���)�# �#��'��!��*'/ø��$�
-$1*'05$*)�- �'ҁ$)/ -*��$�'*�+-*�0//$1*ѵ���./$�+ ).�- ��# ��//-�-
1 -.*�'��. ).*-$./$���+- . )/ �) $�� )$��*(( -�$�'$55�/$�' �
$(+- . �+-*�0//-$�$�+*..*)*�(*)$/*-�- Ѷ�*//$($55�- � ��""$*-)�-
- �$)��*)/$)0�5$*) �,0�)/*�"$ø�1 )�0/*Ѷ�*'/- ���*Ȃ-$- �/0//��0)��
. -$ ��$�. -1$5$�+ -.*)�'$55�/$�- .$� -*"��$'$�+-*+-$*�$)�1$-/Ƒ�
� ''ҁ�)�'$.$�� $��$"���/��" ) -�/$�$)�(*�*��*./�)/ ���$�+-*�*//$ѵ�

La centralità del ruolo del consumatore e la possibilità  
�$�*Ȃ-$- �. -1$5$�)0*1$�+*/- �� �!�-�.Ļ��# �$'��*)� //*�./ ..*� 
di servizio non sia unicamente quello di uno strumento 
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funzionale alla gestione della produzione, alla sua organizza-
zione e distribuzione o alla sua implementazione, ma uno dei 
veri protagonisti della produzione manifatturiera. Si creereb-
� -*��*.Ļ�'*"$�# ��$�- / �/-��!*-)$/*-$��$�. -1$5$� �$(+- . �.$��
�//-�1 -.*�$'�+*/ )5$�( )/*��$��$)�($�# ��$� ./ -)�'$55�5$*) �
$)�'0.$1��.$��( �$�)/ �'��- Ҋ$)/ -)�'$55�5$*) ��$��//$1$/ø�+-$(��
secondarie. 

Queste trasformazioni tecnologiche, alle quali se ne 
potrebbero aggiungere altre più di dettaglio ma altrettanto 
rivoluzionarie, incidono profondamente nel mondo  
del lavoro. 

L’impatto sulla occupazione tra diversi settori 


)�+-$(*�'0*"*�./$�(*��..$./ )�*���0)��netta commistione tra 
mansioni e professionalità prima chiaramente suddivise tra 
settori produttivi diversiѵ��""$�)*)�Ĝ�� //*��# �*��0+�5$*) �
�""$0)/$1��$)�0)��$(+- .��(�)$!�//0-$ -��.$��� / -($)�/�����
)0*1 ��..0)5$*)$�) ''��+-*�05$*) �*�) ''ҁ�.. (�'�""$*ѵ�Z��)5$�
+-*���$' ��# �.$�+*..���..$./ - �����.$��$�netta diminuzione di 
tali posti di lavoro parallelamente a un aumento del numero 
complessivo degli addetti impegnati in attività legate ai 
servizi presenti nell’impresa e connessi ai prodotti venduti. 
�0 ./���*).$� -�5$*) �(*./-��0)��+-$(���-$/$�$/ø�) '' �/ *-$ �
�# Ѷ�) "'$�0'/$($��))$�#�))*�1$./*�0)�"-�)� �-$/*-)*Ѷ�.0''�� (ޔ�
� '�'�1*-*� �. (�-�)*���-�-�"$*) ����#$�#��$)1 � �+- 1$./*��(+$ �
�$)�($�# ��$�/-�.!*-(�5$*) �� '�'��-/�$..0ޕ�$�� �*-*1�. //*-$� �
imprese diverse. 

L’investimento in tecnologia nelle imprese di un settore 
economico e il conseguente aumento di produttività all’inter-
no del settore stesso può sì generare una diminuzione del 
numero di lavoratori, ma allo stesso tempo dà luogo, il più 
delle volte, a una crescita occupazionale in altri settori, 
derivante proprio da questo aumento di produttività.  



26

.�Fonte: Istat, 2017؞ 11
 ,�World Economic Forum, The future of jobs؞ 12

January 2016.
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'�( -��/*�� '�'�1*-*�.$�.1$'0++��,0$)�$�'0)"*��$)�($�# �+$Ƒ�
�- ( "� �$0ޕ)�*� ./ -)�'$/ø�$(+- 1$./ �(��+*.$/$1 ��''ҁ$)/ -)*� 
�$�(*)�$��$1 -.$ѵ�� '�)*./-*��� . Ѷ��*(+'$� ��)�# �'ҁ$(+�//*�
� ''���-$.$� �*)*($����# �#��'' (�*/$0ޕ($����� ' -�5$*) �� $�
cambiamenti, $'�)0( -*��$�'�1*-�/*-$��'��ޔ$..�/$����
./�/��*( �
operai e artigiani è diminuito di circa 1,1 milioni di occupati 
tra il 2008 e il 2016ّّѵ��)�# �' �+-*! ..$*)$�,0��ޔ$'�/ � �
tecniche hanno visto un calo di 500mila unità mentre le 
professioni esecutive nei servizi sono aumentate di 750mila 
unitàѵ��$š���-$+-*1���$�0)�+-*� ..*��$�/-�.!*-(�5$*) �$)��*-.*� 
�# �)*)��*). )/ �+$Ƒ��$��)�'$55�- � ��$��"$- �.0$�.$)"*'$�. //*-$ѵ�

L’impatto sulle professioni


'�. �*)�*� ' ( )/*��# � ( -" �Ĝ�,0 ''*��$�0)��verticalizzazio-
ne delle professioniѶ�$)�1$-/Ƒ�� ''��,0�' �1$�.�- �� -*�)0*1$�
'�1*-$��*)) ..$��'' �/ �)*'*"$ �$)/-*�*// �.*+-�//0//*��*)� )/-�/$�
) '�'$1 ''*�( �$*��'/*Ѷ��*)�0)��-$�05$*) Ѷ�) ''��(�)$!�//0-�Ѷ� 
� $�'�1*-$�����..*�1�'*- ��""$0)/*�+*$�#ĝ�+$Ƒ��0/*(�/$55��$'$ѵ� 
Se da un lato l’introduzione di determinate tecnologie porta 
alla sostituzione di alcune professioni e tipologie di lavoro 
più esecutive, standardizzate e ripetitive, facilmente auto-
matizzabili, dall’altro lato le stesse tecnologie introducono 
nuove mansioni e nuovi compiti che generano nuove fette di 
occupazione di qualitàѵ��$���'�*'��$)!�//$��# �.*'/�)/*�) '�+-$(*�
decennio del nuovo millennio siano stati creati in Europa oltre 
11 milioni di nuovi posti di lavoro grazie alla digitalizzazione.

� �*)�*�$'��*-'����*)*($���*-0(ّْ�'ҁ Ȃ //*�� ''��
��
�$1*'05$*) �$)�0./-$�' �.�-ø�'���- �5$*) ��$�с�)0*1$�($'$*)$��$�
+*./$��$�'�1*-*� ��'��*)/ (+*�) ��)�-�))*�+ -.$�ц�($'$*)$Ѷ�,0$)�$�
�*)�0)�.�'�*�) //*�) "�/$1*��$�*'/- �ф�($'$*)$��$�+*./$��$�'�1*-*ѵ�
� �*)�*�/�'$�./$( �'ҁ Ȃ //*�) //*�$)�
/�'$��-$.0'/ - �� �)0''*� 
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.�OECD, Employment Outlook, 2017؞ 13

җ��!-*)/ ��$�спп($'��+*./$��- �/$� ��'/- //�)/$�+ -.$ҘѶ�( "'$*��$� 
�'/-$�+� .$� 0-*+ $� ��*��$� )/�'$��*( ��-�)�$�� �� -(�)$�ѵ
�*)�Ĝ�+*..$�$' � Ȃ //0�- �*""$���'�*'$� �+- 1$.$*)$�� -/ ѵ 
�Z�/0//�1$��+'�0.$�$' �.*./ ) - ��*( �+$Ƒ��# �0)��.*./$/05$*) �
) //���$�0)���(+$..$(��+�-/ �� '' �+-*! ..$*)$��$�*""$�җ'���$!-��
� '�уцڿ�.+ ..*�-$+*-/�/�ҘѶ�0)��+�-/ ��*).$./ )/ �� $�'�1*-$�җ�$-���
$'�тф�+ -�� )/*�. �*)�*�'ҁ����Ҙ�.0�$-ø�0)��/-�.!*-(�5$*) �$)�
virtù della scomparsa di alcune mansioni. I dati sull’Italia 
 '��*-�/$���''ҁ�����+- 1 �*)*�0)���0/*(�5$*) ��*(+' /���$�
�$-���$'�рп�+ -�� )/*�� '' �*��0+�5$*)$Ѷ�$)�'$) ���*)�'��( �$��� "'$�
�'/-$�+� .$� �0)�уу�+ -�� )/*��$�'�1*-�/*-$��# �1 �-ø�+-*!*)��-
mente mutate le proprie mansioni, percentuale più alta di circa 
рп�+0)/$�-$.+ //*��''��( �$������ѵ��'��*)/ (+*Ѷ� �.*+-�//0//*�$)�
0)��!�. ��$�/-�).$5$*) Ѷ�+*/- �� ��Ȃ -(�-.$�0)��tendenza alla 
polarizzazione tra professioni e tra settori ad alto valore 
aggiunto nell’ambito della creazione, dello sviluppo e della 
gestione della tecnologia, contrapposta a lavoratori occupati 
in mansioni dal basso valore aggiunto in settori non 
automatizzabili. 

Questo rischio sembra particolarmente presente nel caso 
italiano in cui, secondo l’OCSE, negli ultimi vent’anni sono 
�- .�$0/ �� '�уѶцч�+ -�� )/*�' �*��0+�5$*)$�����'/��,0��ޔ$'�-
5$*) � �� '�уѶфф�+ -�� )/*�,0 '' �����..��,0��ޔ$'�5$*) Ѷ�$)�
modo sostanzialmente uniformeّٓ. Al contrario Paesi come  
'���-�)��- /�")�Ѷ�'����)$(�-��Ѷ�'���1 5$�� �'ҁ�0./-$��+- . )/�)*�
/�..$��$��- .�$/��� ''��*��0+�5$*) �����'/��,0��ޔ$'�5$*) ��*++$�*�
/-$+'$�-$.+ //*���,0 ''������..��,0��ޔ$'�5$*) ѵ���-/ �� ''���*(+ -
/$5$*) �"'*��' �.$�"$*�# -ø�+-*+-$*�.0'�1�'*- ��""$0)/*Ѷ��# �.$�
�*)�- /$55��+*$�) $�/�..$��$�+-*�0//$1$/ø�� '�'�1*-*Ѷ��# �' �$(+- . �
 �$�/ --$/*-$�.�-�))*�$)�"-��*��$�$)/ -� //�- � ��*./-0$- �"-�5$ �
�''ҁ�++'$��5$*) �� ''��/ �)*'*"$�ѵ��)� . (+$*���/�'�-$"0�-�*�Ĝ�
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 �McKinsey, Jobs lost, jobs gained: workforce transitions؞ 14
in a time of automation, November 2017.
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,0 ''*�� $�'�1*-�/*-$�� ''��-$� -��Ѷ��# ��*)/-$�0$-�))*���!�- � 
'���$Ȃ - )5��$)�( -$/*��"'$� ' ( )/$��$�$))*1�5$*) �+-*�*//$� ��
elaborati in house� ҝ*�$)��*''��*-�5$*) ��*)� )/$� ./ -)$ѵ�
)*'/- Ѷ�
"-�)�+�-/ �� '' �)0*1 �*++*-/0)$/ø�'�1*-�/$1 �-$�#$ � -�))*�0)�
��(�$�( )/*�� ''����/ "*-$��*��0+�5$*)�' �-$.+ //*���,0 ''��
�//0�' � �'ҁ�++- )�$( )/*��$�)0*1 ��*(+ / )5 ѵ�� �*)�*�
- � )/$�./$( ��$����$). 4Ѷ��*(+*-/�)*�*��*(+*-/ -�))*�0)�
cambiamento di mansione tra i 75 e i 375 milioni di posti di 
'�1*-*��# �.$�- )� -�))*��$.+*)$�$'$�/-��$'�спрх� ��$'�сптпّٔ. 
ҁ )/$/ø�� ''ҁ Ȃ //*�.*./$/0/$1*�� ''ҁ�0/*(�5$*) � �'ҁ$(+�//*�.0'' �
�*(+ / )5 �1�-$ -�))*�)*/ 1*'( )/ �$)���. ���1�-$�!�//*-$Ѷ�/-��
�0$�$'�'$1 ''*�� $�.�'�-$Ѷ�$'�($3��$�. //*-$� �*)*($�$� ��$�*��0+�5$*)$ѵ

L’impatto sulla organizzazione del lavoro

Un terzo fattore riguarda l’organizzazione del lavoro all’in-
terno di modelli produttivi più orizzontaliѶ���-�// -$55�/$����
�(+$�.+�5$��$��*)/�($)�5$*) ��*)�'ҁ�(�$ )/ � ./ -)*Ѷ�$)�+-$(*�
'0*"*�$'��*).0(�/*- Ѷ� �,0$)�$�.*"" //$��� ' ( )/$��$��*(+' ..$-
/ø� �$(+- 1 �$�$'$/ø��# �(*'/$�(*� ''$�*-"�)$55�/$1$�/-��$5$*)�'$�
!�/$��)*���" ./$- ѵ�

��).$*)$�(0/ 1*'$Ѷ��*)�$1$.$*) ��*./��$��$..0ޕ�$�� /(
informazioni, relazioni con input esterni, redistribuzione e 
�$Ȃ0.$*) ��$�- .+*).��$'$/øѶ��*)/�($)�5$*) �- �$+-*���.*)*�
dinamiche che caratterizzeranno tutti i settori produttivi. Tali 
 ' ( )/$Ѷ�. �+*..*)*�. (�-�- �( - �$))*1�5$*)$��$�/$+*�*-"�)$5-
5�/$1*Ѷ�.*)*�$)�- �'/ø�. ($��$�0)�(*� ''*��$�" ./$*) �� $�-�++*-/$�
$)/ -)$� �� ./ -)$��''ҁ$(+- .��(*'/*��$Ȃ - )/$�-$.+ //*��'�+�..�/*ѵ�
Da un lato si assiste alla scomparsa di una netta divisione tra 
( -��/$�� '�'�1*-*�$)/ -)$� �� ./ -)$Ѷ��//-�1 -.*�)0*1 �!*-( � 
di outsourcing e insourcing��# �)*)�#�))*��*( �0)$�*�*�$ //$1*�
,0 ''*�� ''��$.. ޕ�$'$/ø�)0( -$��ѵ�Le imprese faranno sempre 
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+$Ƒ��Ȃ$��( )/*�.0�+-*! ..$*)$./$� ./ -)$�җ!-  '�)� � �/$+*'*-
gie di lavoro autonomo professionale) che si trovano a 
collaborare con le stesse senza un vero rapporto di dipenden-
za ma che rientrano chiaramente nell’organico in termini  
di impatto sulla produttività e sui rapporti organizzativi. 
��''ҁ�'/-*�'�/*�'��)�/0-��./ ..��� ''��+- ./�5$*) �'�1*-�/$1�Ѷ� 
in termini di mansioni e responsabilità, si evolverà verso una 
-$1$.$/�5$*) �� '��*)� //*��$�+-*! ..$*)�'$/øѶ�.*+-�//0//*��*)�
-$! -$( )/*����*'*-*��# �*+ -�)*�) ''��!�.�$��( �$*��'/�ѵ� 
�$��Ȃ���$�)*�*""$�)0*1$�(*� ''$�*-"�)$55�/$1$��# �.$�!*)��)*�
proprio sulla idea del lavoratore come un professionista che, 
come tale, gestisce in modo coordinato i propri compiti in 
modo autonomo rispetto a tempi, luoghi e soprattutto 
modalità di esecuzione della prestazione. 

ҁ$(+��)� -0"ޔ� ''0.�*//)�" -$�'$

 ��*). "0 )5 �� ''���$"$/�'$55�5$*) � �� $���(�$�( )/$�� $�
(*� ''$�*-"�)$55�/$1$� ��$��0.$) ..�)*)�-$"0�-� -�))*�0)$��( )-
/ ��#$�#��0)�-0*'*� . �0/$1*ѵ�
)!�//$�manager e dirigenti 
vedranno mutare, nel contesto descritto, il loro ruolo che si 
concentrerà più in attività di leadership, mentoring e motiva-
zione piuttosto che su controllo e direzioneѵ��$š�)*)�.$")$ޔ���
�# �.�*(+�-$-ø�'��) � ..$/ø��$�"*1 -)�- ��*)�*-�$) �$�+-*� ..$�
(���# ��Ȃ$)�#ĝ�,0 ./*�*-�$) �.$�- �'$55$�Ĝ�) � ..�-$��'���*''��*-
-�5$*) � �'��- .+*).��$'$/ø��$�/0//$�$��*''��*-�/*-$� �+ -�#ĝ�,0 ./*�
�11 )"��*��*-- �,0�'�0)*��# �.�++$��!*-)$- �$)�(*�*��#$�-*�
*�$ //$1$� �+-$*-$/øѶ�(*/$1�)�*� ���//$1�)�*�"'$��'/-$ѵ� 
Sarà più importante costruire un clima di collaborazione,  
di condivisione delle informazioni, di capacità di prendere 
decisioni in autonomia rispetto a un clima che ha come 
obiettivo quello di controllare tutti i processi. Il controllo dei 
+-*� ..$�.�-ø�. (+- ��$�+$Ƒ��++�'/�/*��''��/ �)*'*"$�Ѷ��# �
( �$�)/ �'ҁ�)�'$.$�� $���/$�+*/-ø�(*)$/*-��0�$1$�($� �$..0ޕ�$� -- �
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+-*�' ($��*.Ļ��*( �+-*"- ..$� ��0*) �+-�/$�# ѵ�

L’impatto sui mercati del lavoro

�)�0'/ -$*- �$(+�//*�Ĝ�- '�/$1*��$���(�$�( )/$��# �0)��(�$ )/ �
+-*�0//$1*�!*-/ ( )/ ��$"$/�'$55�/*� ���-�// -$55�/*���� ' 1�/$�
/�..$��$�$))*1�5$*) �$)/-*�0� �) '' ��$)�($�# �� '�( -��/*�� '�
'�1*-*ѵ�
���/$��$�*""$�"$ø��$�(*./-�)*��*( �la durata media dei 
rapporti di lavoro a tempo indeterminato sia in calo, con oltre 
$'�фп�+ -�� )/*�� $��*)/-�//$��# �/ -($)�)*��*+*�су�( .$Ѷ� ��*( �
parallelamente vi sia una crescita di rapporti di tipo tempora-
neoѶ��- .�$0/*�� '�ру�+ -�� )/*�) '�.*'*�спрцѵ��$š� 1$� )5$��0)��
�*++$��/ ).$*) Ѷ�.$����'�'�/*�� ''���*(�)����# ����,0 ''*�� ''��
*Ȃ -/�Ѷ�1 -.*�rapporti di lavoro più dinamici che non indivi-
duano il valore nella durata temporale o nella tipologia 
contrattuale in sé, ma molto di più nel contenuto stesso della 
prestazione җ+-*! ..$*)�'$/øѶ��*(+ / )5 Ѷ��0/*)*($�Ѷ�+-*�0//$-
1$/øѶ��Ȃ$���$'$/øҘѵ�Tutto questo ha due conseguenze: carriere 
discontinue e rapporti di subordinazione più leggeri. 

Una parte crescente di lavoratori sarà sempre di più intesa 
come collaboratori “a progetto”�' ��0$�+- ./�5$*)$�!�/$�# -�))*�
�� .. - �$),0��-�/ ��*)�.$�0- 55��) '' ���/ "*-$ �"$0-$�$�# �� '�
lavoro subordinato o del lavoro autonomo e le sue tutele si 
+*.$5$*) -�))*�. (+- �+$Ƒ��''ҁ$)/ -)*�� '�( -��/*�� '�'�1*-*� 
 �) '' �.0 �!�.$Ѷ�+$0//*./*��# �) '��*)/-�//*ѵ�

�ޔ$("$.�(*(�*/. �0��) � ..�-$�( )/ �'���' �� (ޔ�*)/-�/-
to a tempo indeterminato, ma la necessità di un suo 
-$+ ).�( )/*��# �.�++$���*)�$'$��$.. ޕ� -$'$/ø�� ''���*''��*-
razione e stabilità reddituale in una carriera discontinua. 

)!�//$�' ��$1 -. �!�.$�)*)��*--$.+*)�*)*�+ -�!*-5����(*( )/$��$�
/-�).$5$*) �/-���$1 -. �*��0+�5$*)$Ѷ�(��/-���$1 -.$�(*( )/$�� ''��
1$/���# �+*..*)*�1 � - �+ -$*�$��$�'�1*-*��$+ )� )/ Ѷ�+ -$*�$��$�
$)�//$1$/ø�1*'*)/�-$�Ѷ�+ -$*�$��$�!*-(�5$*) � �+ -$*�$��$�'�1*-*�
autonomo, ad esempio. Le tecnologie inoltre incideranno 
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molto nei processi di selezione, mediante l’analisi dei big 
data�- '�/$1$��'' �!*-5 �'�1*-*�+*/ )5$�'$��*)�'*�.�*+*��$�!�1*-$- �
0)�(�""$*-��''$) �( )/*�/-���*(�)��� �*Ȃ -/���''ҁ$)/ -)*��$� 
un mercato del lavoro più dinamico e con livelli di turnover più 
 ' 1�/$��# �-$�#$ �*)*�0)��*//$($55�5$*) ��$�/�'$�+-*� ..$ѵ� 
��/ �)*'*"$���*). )/$-ø�$)*'/- ��$��**-�$)�- �$)�(*�*��$Ȃ - )/ �
il mercato del lavoro, attraverso ad esempio processi di crowd-
sourcing�+ -�$)�$1$�0�- �' �($"'$*-$��*(+ / )5 �*Ȃ -/ ����
professionisti autonomi da coinvolgere per brevi periodi,  
o la costituzione di ͘�.#�*-"�)$5�/$*).�ingaggiando tramite 
piattaforme lavoratori collocati in luoghi diversi e organizza-
re il lavoro onlineѵ���'*�.1$'0++*��$�!*-( ��$��*��/*-$�'$/øѶ�) '�
modello dell’employee sharing��# �+- 1 � �'���*)�$1$.$*)  
��$�'�1*-�/*-$�/-��+$Ƒ�$(+- . Ѷ��*$)1*'" )�*�.+ �$�'( )/ � 
' �+-*! ..$*)�'$/ø�+$Ƒ�,0��ޔ$'�/ ѵ�

�'�� )/-*��$�/0//*��$š�)*)�+*/-ø��# � .. -�$�0)��-$))*1�/��
$� ���$�*��0+��$'$/øѶ��# �� 1 �. (+- �+$Ƒ� .. - �$)/ .���*( �
employment management, ossia una gestione attiva della 
propria carriera professionale da intendersi quale un percor-
so di apprendimento continuo e di crescita personale 
�//-�1 -.*�/�++ ��$�'�1*-*Ѷ��$�!*-(�5$*) Ѷ��$�-$,0��ޔ$'�5$*) . 

�+-*..$($��))$��$�+*-/ -�))*Ѷ��*( �"$ø� ( -" ���''ҁ�)�'$.$�� '' �
+- ! - )5 �� '' �)0*1 �" ) -�5$*)$Ѷ����0)��)0*1��$� ���$�
./��$'$/ø� ��$�+- ��-$ /øѶ�)*)�+$Ƒ���.�/��.0''��/$+*'*"$���*)/-�/-
tuale ma sulla possibilità di percorrere il mercato del lavoro con 
�*)/$)0$/ø� �0)��.$�0- 55��)*)�) '�+*./*�(��) "'$�.)*�$�� '' �1$��
1$���- .� )/$�/-�).$5$*)$�*��0+�5$*)�'$ѵ

L’impatto sui tempi e i luoghi di lavoro


'�/ (+*� �$'�'0*"*�.*)*�. (+- �./�/ ��*).$� -�/ ��0 �0)$/ø�
!*)��( )/�'$�+ -�$),0��-�- �'��+- ./�5$*) �'�1*-�/$1�� �$'�
-�++*-/*��$�.0�*-�$)�5$*) ��# �.$�.�)�$.� �/-��'�1*-�/*- � �
��/*- ��$�'�1*-*ѵ�
'�/ (+*Ѷ��# �.$��*)�- /$55��) ''��*-�Ҋ'�1*-*Ѷ�
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-$.+*)� �.*+-�//0//*��� .$" )5 �*-"�)$55�/$1 �( )/- �$'�'0*"*�
�*). "0 ��''��+- . )5��$.ޔ���� $�( 55$��$�+-*�05$*) � ��''��
 .$" )5���$��*)/-*''*�.0''��+- ./�5$*) ѵ�L’introduzione di alcune 
tecnologie digitali, come il cloud, l’accesso remoto a sistemi 
di gestione e controllo, la manutenzione a distanza e altro 
ancora consentono oggi di eseguire prestazioni di lavoro 
mediante la connessione a distanza con il sito produttivo.  

'�/ (��+ -š�1��*'/- ��''��+*..$�$'$/ø��$�0)��. (+'$� �-$+-*�05$*) �
del lavoro in loco in altra sede, e si tratta precisamente della 
�$Ȃ - )5���# �.$�-$/-*1��/-��'ҁ*-(�$��*)*.�$0/*�/ ' '�1*-*� 
e il moderno smart working. 


)�"$*�*�)*)�1$�Ĝ�.*'�( )/ �0)���$1 -.��(*��'$/øޔ�.$��� 
di eseguire la prestazione lavorativa ma una diversa idea dei 
-��0�ޔ�$/-*++$�-$� ��$��*)/-*''*�/-��' �+�-/$. La strada dello 
smart working�)*)�+*/-ø�$)!�//$��# �(0*1 -.$�+�-�'' '�( )/ �
�*)�0)*�.1$'0++*��$�(*� ''$�*-"�)$55�/$1$� ��$�- /-$�05$*) ���.�/$�
.0''��+-*�0//$1$/ø� �.0''��- �'$55�5$*) �� "'$�*�$ //$1$�/�'$����
- )� - �'ҁ ' ( )/*�� '�'0*"*��$�'�1*-*�)*)�+- - ,0$.$/*�$)�$-
.+ ).��$' �(��0)����$� )/ �!0)5$*)�' �+-*+-$*���/�' �
- �'$55�5$*) ѵ��0 ./*�/ (��Ĝ��$- //�( )/ ��*'' "�/*��''���$( )-
.$*) �� ''���*)/�($)�5$*) �- �$+-*���� / -($)�/����'�'0*"*� 
�$�'�1*-*��# Ѷ�+�-�'' '�( )/ ��'�/ (��� ''*�smart working, apre  
��,0 ''*�� "'$�spazi di co-workingѶ�1�'*-$55�)�*�,0$)�$�'ҁ$(+*--
/�)5��� '�'0*"*��$�'�1*-*Ѷ�(��)*)�+*) )�*'*�0)$��( )/ �
�''ҁ$)/ -)*�� $���$.ޔ�$(ޔ(*$�� ''��$(+- .�ѵ�

La seconda unità, quella del tempo, riporta innanzitutto 
a una tematica più ampia: quella della produttività e dei 
parametri di calcolo della retribuzioneѵ�
'�1�'*- ��""$0)/*��# �
' �/ �)*'*"$ ��*). )/*)*��''ҁ$)/ -)*��$�+- ./�5$*)$��$�'�1*-*��*)�
0)��. (+- �(�""$*-��$( ).$*) �$)/ '' //0�' �. (�-��"$ø�*""$�
scardinare l’idea dell’ora-lavoro come parametro della 
misurazione del valore della prestazione.  
��.(�/ -$�'$55�5$*) �./ ..��� '�'�1*-*��*). )/ ��$��*)� )/-�- �
1�'*- �$)�0)$/ø��$�/ (+*�-$�*// � �)*)��..$�0-���# �(�""$*-�
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/ (+*�$(+$ "�/*�$(+'$�#$�(�""$*-�1�'*- ѵ�
'�/ (��� ''ҁ*-�-$*� 
�$�'�1*-*��+- �,0$)�$�$'�/ (��+$Ƒ��(+$*� ��*(+' ..*�� '�calcolo  
(e della incentivazione economica e non) della produttività 
del lavoro in presenza di output immateriali ma comunque 
portatori di immense quantità di valore. 


'�/ (+*��$�'�1*-*�Ĝ�0)�/ (��.0'�,0�' �$)�$�*)*��)�# � 
i modelli di business. Si pensi alla spinta esterna di mercati 
. (+- �+$Ƒ�"'*��'$� �$)/ "-�/$��$"$/�'( )/ ѵ��0 ./$��*). )/*)*�
�# �'���*(�)���+*..��(0*1 -.$�'0)"*�!�.� �*-�-$ �$)/ -)�5$*)�'$�
�# �-$�#$ �*)*�.�# ($��$Ȃ - )/$����,0 ''$�/-��$5$*)�'$ѵ��)�# �'��
./ ..���*(�)���+0š�1�-$�- �(*'/*�-�+$��( )/ �" ) -�)�*�
+ -$*�$��$�+$��#$� ��$���'*�+$Ƒ�- + )/$)$�-$.+ //*��'�+�..�/*ѵ�

L’unione delle due dimensioni, spazio e tempo, letta con 
le lenti della trasformazione digitale apre in ultimo il tema 
della sovrapposizione dei tempi di vita e dei tempi di lavoro, 
alimentato dai rischi di iper-connessione che la connettività 
mobile genera. Si è parlato di “porosità” dei tempi di lavoro 
+ -�$)�$��- �'��+*..$�$'$/ø��# �'��/ �)*'*"$���*). )/ �0)��
�*)) ..$*) ��*./�)/ ��# ��*(+*-/��0)���$Ȃ$�*'/ø�) ''ҁ . -�$/�- �
0)��$-$//*��$��$.�*)) ..$*) ��# ��'�0) �' "$.'�5$*)$Ѷ��*( �,0 ''��
!-�)� . � �- � )/ ( )/ ��)�# �'��)*./-�Ѷ�./�))*�$)$5$�)�*���
-$�*)*.� - �!*-(�'( )/ ѵ�

�0//*��$š�+*) �$'�/ (��+$Ƒ�"-�)� � ��$�.$./ (��)*)�.*'*�
 �*)*($�*�(���)�# �.*�$�' �� '�1�'*- �����.. ")�- ��'�'�1*-*�
all’interno della vita delle persone e della società, proprio in un 
momento in cui parallelamente e paradossalmente si discute 
� ''��) � ..$/ø��$�0)��-$�05$*) �� $�/ (+$��$�'�1*-*�+ -�!�1*-$- �
(�""$*-�*��0+�5$*) ѵ�


)�0'/$(*Ѷ�(��)*)�( )*�$(+*-/�)/ Ѷ�Ĝ�$'�/ (��� ''��.$�0- 55��
.0'�'�1*-*Ѷ��# ��*)/$)0����+*-.$��*( �0)�)*�*��+ -/*ѵ� 
� 1 �$)!�//$��*)/$)0�- � ��- .� - �'ҁ$(+ ")*�+ -��$Ȃ*)� - � 
'���0'/0-��� ''��.$�0- 55�Ѷ�.0+ -�)�*��)�# �Ҋ��*( �$)�$��/*�
��''ҁ����$-/.0�(ޔ(*��*�-*��"$'Ѷ��$.'Ѷ��$'�� '�ш�(�-5*�спрч�
Ҍ�'*"$�# ��$��*)/-�++*.$5$*) �.0'�+$�)*�� $�-�++*-/$�.$)����'$� 
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+ -�*+ -�- �.$) -"$���� (ޔ�(�0- +� /( )*(0) ѵ��$�/-�//���$�0)��
��//�"'$��!*)��( )/�' ����1$)� - �+ -�0)��� . ��# �1*"'$��
�- �1$.-$(ޔ �( )/ � 0'*1/*Ѷ�+ -�#ĝ�$'�'�1*-*Ѷ��# �Ĝ�!*)/ � 
�$��$")$/øѶ�)*)�� 1 ��$1 )/�- �*���.$*) ��$�/-�" �$�ѵ

L’impatto sulle relazioni industriali

�)�0'/$(*��.+ //*��# �Ĝ��*). "0 )5���$- //��� '�+-*� ..*��$�
�$"$/�'$55�5$*) �-$"0�-���' �- '�5$*)$�$)�0./-$�'$ѵ���!*-/ � / -*" -
) $/ø�� '' ���-�// -$./$�# �� "'$��//*-$��# �� -$1����''��mass 
customizationѶ�'��/-�.1 -.�'$/ø� �'��+-*"- ..$1��$)/ "-�5$*) �� $�
. //*-$�+-*�0//$1$� �� $�/ --$/*-$�.0�.��'��"'*��' Ѷ�' �-�Ȃ*-5�/ �
responsabilità dei lavoratori e altri elementi ancora sembrano 
!�-�.Ļ��# �le relazioni industriali possano avere un ruolo 
centrale nelle dinamiche di costruzione dei diversi scenari 
possibili e nella transizione verso i nuovi paradigmi tecnolo-
gici e di produzione che solo le competenze dei lavoratori 
abilitano. Questo comporta uno spostamento virtuoso del 
��-$� )/-*�� ''���*)/-�//�5$*) ���'�� )/-*�1 -.*�$'�. �*)�*�
'$1 ''*Ѷ�+*$�#ĝ�*")$�$(+- .��#�� .$" )5 ��$Ȃ - )/$���. �*)��� 
� '�(*� ''*��$��0.$) ..���*//�/*� ���'' �/ �)*'*"$ �.0'' �,0�'$� 
.$�.*)*��*)� )/-�/$�"'$�$)1 ./$( )/$Ѷ�$)/-*�0� )�*��*.Ļ�+-*� ..$�
+-*�0//$1$��# �-$�#$ �*)*�0)��*-"�)$55�5$*) ��$Ȃ - )/ ѵ�

In questo scenario il secondo livello di contrattazione  
Ĝ�$)�"-��*��$��*"'$ - �( "'$*�' ��$)�($�# �.+ ��ޔ$# �� '' �
imprese e di accompagnarle mediante rapporti tra le parti 
che si sviluppano laddove il valore è generato, con possibili 
ricadute positive sia in termini di produttività e competitività 
del Paese che di benessere dei lavoratoriّٕ. 

���)*)���(�$ -ø�.*'*�$'���-$� )/-*�� ''���*)/-�//�5$*) Ѷ�
��(�$ -�))*��)�# �$�.0*$��*)/ )0/$ѵ�
)�+-$(*�'0*"*Ѷ�. �' �
(�).$*)$�)*)�.�-�))*�+$Ƒ�-$"$� ��*( �) ''��!���-$���!*-�$./�Ѷ� 
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' �� �'�-�/*-$ �� $��*)/-�//$�)�5$*)�'$Ѷ�*'/- ���)*)� .. - �*""$�
�""$*-)�/ ��'' �+*..$�$'$/ø��*)� .. ���'' �)0*1 �/ �)*'*"$ Ѷ�
�.$(ޔ*)*�+ -��$1 )/�- �0)��"���$��/-*++*�./- //�� �)*)�0)��
/0/ '��� '�'�1*-�/*- ѵ�� .���$Ȃ$�$' ����0)��+*..$�$' �.+$)/���'�
demansionamento (se non alla espulsione dai processi produtti-
1$Ҙ��*( ��*). "0 )5��� ''���0/*(�5$*) Ѷ�la possibilità di 
cambiare mansione o di arricchirla svolgendo più compiti  
e in modo autonomo contribuisce alla costruzione di valore 
sia per la produzione che per le competenze del lavoratore. 

�)�. �*)�*��.+ //*�-$"0�-���luoghi e orari di lavoro. Pur 
considerata la complessità del tema e i numerosi aspetti critici 
- '�/$1$��''��.�'0/ � �.$�0- 55��.0'�'�1*-*�Ĝ�*++*-/0)*Ѷ��''��'0� �
� '' �)0*1 �+*..$�$'$�(*��'$/ø��$� . �05$*) �� ''��+- ./�5$*) �
lavorativa, �11$�- �0)�5$�+.�$'"0.� (*$.. ޕ$-���$��0/*)*($��
esistenti oggi nei contratti nazionali che possano consentire 
pratiche di lavoro agile che non siano unicamente atte  
a consentire una maggior conciliazione tra vita e lavoro,  
ma un vero e proprio cambio di paradigma nella valutazione 
della prestazione stessaѵ��$Ƒ�� '$��/$�.*)*�+*$�"'$��.+ //$�- '�/$1$�
�$�'0*"#$�) $�,0�'$�.1*'" - �' �+-*+-$ �(�).$*)$Ѷ�(���)�# �$)�
,0 ./*��(�$/*�' �)0*1 �/ ��$..*+�Ѷ �ޔ.�*(*"(*+� $"*'*($'$/ø� 
 �$)/ --*"�/$1$��# �' �+�-/$�� 1*)*��Ȃ-*)/�- ѵ�

� -5*� ' ( )/*�Ĝ�,0 ''*�� ''��formazioneѶ��# ��$1 )/��0)�
 ' ( )/*�� )/-�' ��''ҁ$)/ -)*�� '��*)/-�//*� �) '' �- '�5$*)$�/-��
impresa e lavoratore. In un mercato del lavoro che richiede  
un continuo aggiornamento delle competenze il lavoratore 
concepisce il periodo in cui è assunto da una impresa come 
un investimento anch’esso, per cui si recherà in quei luoghi  
in cui la formazione è garantita, sia nella forma di corsi che di 
+*..$�$'$/ø�*Ȃ -/ ��$- //�( )/ �) ''ҁ .+ -$ )5��,0*/$�$�)�. 
�*)/-�//�- �!*-(�5$*) Ѷ�(�"�-$���.��+$/*��$�0)���*(+*) )/ � 
� '�.�'�-$*Ѷ�)*)�+*/-ø�+$Ƒ�,0$)�$� .. - ��*).$� -�/*�0)�+-$1$' "$*�
,0�)/*�0)*�� "'$� ' ( )/$�� / -($)�)/$�$�-�++*-/$�/-��+�-/$ѵ
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Occorrerà, in ultimo, individuare modalità operative per 
�*)�$'$�- �' � .$" )5 �!*-(��$.. ޕ�$�� � $1/$'$/ø�$)� )/-�/���*)� 
$�-$.0'/�/$� (+$-$�$��# �(*./-�)*��*( �'��+*���+ -(�) )5�� 
$)�0)��$(+- .�����$���*). "0 )5 �) "�/$1 �.0''��+-*�0//$1$/ø�
individuale. 

сѵ�
�!�//*-$�� (*"-��ޔ$

�*)�Ĝ�.*'*�'ҁ$)/-*�05$*) � �'ҁ��*5$*) ��$�)0*1 �/ �)*'*"$ � 
���ޔ.�- �$'�(*)�*�� '�'�1*-*��$�*""$� �� '�!0/0-*�+-*..$(*ѵ� 
�)�0'/ -$*- �$).$ ( ��$�/-�.!*-(�5$*)$�Ĝ�� / -($)�/*���$�
(0/�( )/$�� (*"-��ޔ$��# �#�))*����*(+�")�/*� ��# �
accompagneranno la popolazione italiana nei prossimi anni. 

L’invecchiamento della popolazione


'�! )*( )*�+-$)�$+�' ��'�,0�' �./$�(*��..$./ )�*�Ĝ�,0 ''*��$�0)�
innalzamento della età media della popolazione, generato da 
un processo di invecchiamento a sua volta causato da un calo 
delle nascite e da un aumento della aspettativa di vitaѵ��-�5$ �
�'�+-*"- ..*�� ''��.�$ )5�� �� ''��( �$�$)�� ���($"'$*-$��*)�$5$*-
)$��$�1$/�� �.*+-�11$1 )5�Ѷ�.$�*.. -1��) "'$�0'/$($�� � ))$�0)�
�ޔ$("$.�/$1*���'*�� ''��(*-/�'$/ø��# Ѷ��*)$0"�/*��*)�$�/- )��.*+-��
� .�-$//$Ѷ�#��$)�$.*�.0''ҁ�0( )/*�� ''��.+ -�)5���$�1$/���''��
)�.�$/�Ѷ�"$0)/����чпѶх��))$�+ -�"'$�0*($)$� ���чф�+ -�' ��*)) ѵ� 
Un neonato del 1976 aveva una probabilità del 90 per cento 
di essere ancora in vita all’età di 50 anni, se maschio, e a 
quella di 59 anni, se femmina. Quaranta anni più tardi, un 
) *)�/*�� '�спрх�+0š����ޔ(*- ��$�.*+-�11$1 - ��*)�0)�шп� 
+ -�� )/*��$�+*..$�$'$/øޔ�)*��''ҁ /ø��$�ху��))$Ѷ�. �(�.�#$*Ѷ� 
0,���*(ޔ�  ''���$�цпѶ�. �! (($)�.

��-�'' '�( )/ �+ -š�) '�спрх�$'�.�'�*�)�/0-�' �� ''��+*+*'�-
5$*) �Ĝ�./�/*��$�Ҋрту($'�ѷ�0)���'*�.$($' ���,0 ''*���ޔ$- $�1.� #š�
) "'$��))$�� ''���-$(���0 --��(*)�$�' ѵ�
'�'$1 ''*�� ''��)�.�$/��
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(474mila) è al minimo storico. E il calo risulterebbe ancora più 
(�-��/*�. )5��'ҁ�++*-/*�� '' �)�.�$/ �� "'$�./-�)$ -$�- .$� )/$�$)�

/�'$�ѵ��$��..$./ �*-(�$�����))$��''��-$�05$*) �� $�"$ø���..$�/�..$��$�
! �*)�$/ø�. (+- �+$Ƒ��$./�)/$���'�/�..*��$�.*./$/05$*) �җ) '�спрх�
�/$� ((*�� '�- +�$'"ޔ�$��*$� )�*- )0(�'$'$�) � -��+�-$���рѶсцѶ�+ -�
,0 '' �./-�)$ - �рѶшфҘѶ� ��''*�./ ..*�/ (+*�'ҁ /ø�- "$./-�/���'�+-$(*�
+�-/*�Ĝ�) ''��( �$��.�'$/����трѶц��))$ѵ�

�0 ./ ��$)�($�# �#�))*�+*-/�/*�)*)�.*'*���un aumento 
� ''�� /ø�( �$�Ѷ�+�-$���ууѶш��))$�) '�спрхѶ�*'/- �т��))$�$)�+$Ƒ�
-$.+ //*��'�сппр�җурѶцҘѶ�(��.*+-�//0//*���0)�0'/ -$*- �.,0$'$�-$*�
� $�-�++*-/$�$)/ -" ) -�5$*)�'$�/-��$�+-$)�$+�'$�"-0++$�� ''��
+*+*'�5$*) ѷ�"$*1�)$�җ0)� -�рфҘѶ���0'/$�җрфҊхуҘ� ��)5$�)$�җ*1 -�
хфҘѵ�ҁ��ޔ$("$.�*/( )0�/$1*�� ''��+*+*'�5$*) �*1 -�хф�1����
.��+$/*�� "'$��'/-$��0 �"-0++$��$� /øѵ��$�-$�0� Ѷ�$)!�//$Ѷ�'��+*+*'�-
5$*) �+$Ƒ�"$*1�) ��# �) '�сппр�-�++- . )/�1��$'�руѶтڿ�� ''��
+*+*'�5$*) �/*/�' Ѷ�( )/- �) '�спрх� -��+�-$��'�ртѶфڿѶ� �+�-�'' -
'�( )/ �.$��*)/-� ��)�# �'��+*+*'�5$*) �$)� /ø��//$1��җрфҊху�
�))$Ҙ�+�..�)�*���'�хцѶтڿ�җсппрҘ��'�хуѶсڿ�җспрхҘѵ�

*�.� )�-$*�� .�-$//*�)*)�. (�-��($"'$*-�- �$)�+-*$ 5$*) �
!0/0-�ѵ� �0'/$( �+- 1$.$*)$�� (*"-��ޔ# �� ''ҁ
./�/�$)�$1$�0�-
)*�$)�ушѶч��))$�'ҁ /ø�( �$��) '�спфш� �$'�)0( -*�� "'$�0'/-��
хф ))$�+*/-�))*�.0+ -�- �$'�тсڿ�) '�спутѵ��+ �0'�-( )/ � 
'��+*+*'���*(ޔ� (*5$�ру��))$��$� /ø� �,0 ''��$)� /ø�'�1*-�/$1��
/*��# -�))*�$�'*-*�($)$($�-$.+ //$1�( )/ �) '�сптц�җрсѶуڿҘ� 
 �) '�спфх�җфуѶтڿҘ. 

�$š��*(+*-/ -ø�'��+- . )5���$�0)��+*+*'�5$*) ��5$ )��' �$)�
( �$��+$Ƒ�҂�)5$�)�҃����" ./$- �+�-�'' '�( )/ ���0)��.+$)/���''��
$))*1�5$*) ��# �-$�#$ � �$)1 � �0)��*./�)/ �aggiornamento di 
competenze soprattutto in ambito digitale. Ma la tecnologia 
non è da intendersi solo come un nemico di quei lavoratori 
che non sono nativi digitaliѵ��-*+-$*�)0*1 �/ �)*'*"$ Ѷ��*( � 
'��-*�*/$����*''��*-�/$1�Ѷ�'��- �'/ø��0( )/�/�Ѷ�"'$� .*.�# ' /-$Ѷ�
+*..*)*� �+*/-�))*��*). )/$- ��$�'�1*-�/*-$�*1 -�фп��$�.1*'" - �
�'�0) �(�).$*)$�. )5���# �,0 ./*��*(+*-/$� ���$.ޔ�$1$�.!*-5$.. $ѵ�
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Parte 2 — Comprendere i cambiamenti del lavoro: l’analisi e la visione


)*'/- �+-*+-$*�'���$Ȃ0.$*) ��$�+-*� ..$��0/*(�/$55�/$� �,0$)�$� 
'��.�*(+�-.���$�(�).$*)$� ��*(+$/$���-�// -$55�/$���� ' 1�/$�'$1 ''$�
�$.ޔ�*5-*!.�$�*��*). )/$-�))*���--$ - �'�1*-�/$1 �( )*�0.0-�)/$� 
 ��*)�( )*��*). "0 )5 �.0''��.�'0/ �� $�'�1*-�/*-$ѵ�

�$Ƒ��*(+' ..��.�-ø�$)1 � �'��" ./$*) �� '' �(�'�//$ ��-*)$-
�# ��# �'ҁ�-"�)$55�5$*) ��*)�$�' �� ''����)$/ø�� .�-$1 ��*( � 
$)��0( )/*�) $�+-*..$($�� � ))$ѵ��$š�.$")$ޔ�# -ø�'��+- . )5��
sempre maggiore di lavoratori con patologie che, pur non 
rendendoli inabili al lavoro, introdurranno esigenze di cura 
�# �*""$��$Ȃ$�$'( )/ �.$�+*..*)*��*)�$'$�- ��*)�$�)*-(�'$�
tempi e ritmi di lavoro. Questo, insieme al tema della inclusio-
) �� $�'�1*-�/*-$��*)��'/- �!*-( ��$��$.��$'$/øѶ�.�-ø�0)*�� $�/ ($�
� )/-�'$��# ��$����*(+�") -�))*�) $�+-*..$($��))$ѵ�

���ޔ.��($"-�/*-$�

�)��0'/ -$*- �!���$��� ''���ޔ.��� (*"-��ޔ��Ĝ�,0 ''��($"-�/*-$�ѵ�
Negli ultimi anni le migrazioni di natura economica sono in 
grande crescita e oggiّٖ gli stranieri residenti in Italia sono 
oltre 5 milioni, pari all’8,3% del totale di una popolazione  
�# �- "$./-���$-���спп�)�5$*)�'$/øѵ�
��$//��$)$�)*)��*(0)$/�-$�
- "*'�-( )/ �- .$� )/$�$)�
/�'$��.*)*�тѶц�($'$*)$ѵ�

 �($"-�5$*)$�)*)�.*)*�.*'*��$�)�/0-�� �*)*($��ѵ��*(+'$�$�
' ��-$.$�" *+*'$/$�# �$)�)0( -*.$��� .$�� ''ҁ�!-$��� �� '�� �$*Ҋ
�-$ )/ � �$'�! )*( )*�� $�-$�*)"$0)"$( )/$�!�($'$�-$Ѷ�'ҁ
/�'$�� 
#��$)$5$�/*���.*Ȃ-$- �0)��+$Ƒ��'/��+- ..$*) �($"-�/*-$���# Ѷ�$)�
�.. )5���$�+$Ƒ�-$"*-*.$��*)/-*''$Ѷ�)*)�. (�-��� ./$)�/�����$($)0$-
- Ѷ��'��*)/-�-$*�$���/$�. (�-�)*�.0"" -$- ��# �$'�! )*( )*�
($"-�/*-$*�./$���..0( )�*�0)��)�/0-��./-0//0-�' ѵ�
)!�//$Ѷ�
secondo le recenti stime Istat, entro 10 anni gli stranieri 
potrebbero superare la soglia di 8 milioni, con una incidenza 
del 13,1 per cento sulla popolazione complessiva. Nel 2050 
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potrebbero dunque rappresentare un quinto della 
popolazione. 

���ޔ.��.�-ø�,0 ''���$�0)��$)�'0.$*) �.*./ )$�$' �� )/-*�
logiche di accoglienza che sappiano mantenere le diverse 
identità�(�Ѷ��''*�./ ..*�/ (+*Ѷ��)�# ��*"'$ - �' �*++*-/0)$/ø� 
�$�0)��)0*1��'$)!��1$/�' ���+�� ��$��+-$- ��'�)*./-*��� . �+*-/ �
.0$�( -��/$�� '�!0/0-*Ѷ in primis�'ҁ�!-$����# �) $�+-*..$($��))$Ѷ� 
����0.��� $�!�//*-$�� (*"-��ޔ$Ѷ�+*/- �� �-$.0'/�- �0)��� '' �
 �*)*($ �+$Ƒ�"$*1�)$� ��$)�($�# �� '�+$�) /��$(+*) )�*�0)�
-$+ ).�( )/*�� '�-0*'*�� ''ҁ
/�'$��) '����$)*�� '�� �$/ --�) *ѵ

��,0 ./*�.$����*(+�")��0)���ޔ.���'/- //�)/*�$(+*-/�)/ �
�# �Ĝ�,0 ''���$�)*)�0/$'$55�- �'��!*-5��'�1*-*�$(($"-�/��+ -�
$)� )/$1�- �'*"$�# ��$�dumping�.�'�-$�' ��# Ѷ�. �) '��- 1 �
periodo possono illudere di consentire un risparmio dei costi, 
) '�( �$*Ҋ'0)"*�+ -$*�*�+*-/�)*��''ҁ$(+*1 -$( )/*�" ) -�' �
� $�'�1*-�/*-$��*)��*). "0 )5 �) "�/$1 �.0'�!-*)/ �� $��*).0($� 
 �� $�+- 55$ѵ�

 ��$Ȃ - )5 ��$�" ) - 

�)�/ -5*� ' ( )/*��# �.$�+0š�$)�$1$�0�- �/-�-ޔ�-"*) �� �ޔ.� '�
�# �� '�!0/0-*�Ĝ�,0 ''*�� '' ��$Ȃ - )5 ��$�" ) - ѵ��$�/-�//���$�0)�
/ (���# �) '�)*./-*��� . �Ĝ�+�-/$�*'�-( )/ ��-$/$�*Ѷ��*)�0)�
�$Ȃ - )5$�' �/-��/�..$��$�*��0+�5$*) �(�.�#$' � �! (($)$' �
che ci pone agli ultimi gradini d’Europa: 67,1% per gli uomini 
 �ушѶсڿ�+ -�' ��*)) ّٗѵ� �+-*$ 5$*)$��������'�*'�)*��# �. �) '�
сптп�'��+�-/ �$+�5$*) �! (($)$' ��'�'�1*-*�-�""$0)" .. �$�'$1 ''$�
(�.�#$'$Ѷ�$'��$'�+-*���+$/ �$/�'$�)*��- .� - �� ��$�0)�+0)/*�
percentuale l’annoّ٘. 

���)*)���./��+ ).�- ��# �.$��.0Ȃ$�$ )/ ��11$�$)�- �$��0 �
$)�$��/*-$Ѷ�'���ޔ.��� $�+-*..$($��))$�Ĝ��0( )/�- �'��,0�'$/ø�� '�
'�1*-*�! (($)$' Ѷ�)*)�/�)/*�$)�/ -($)$��$�*- ��$�'�1*-*�,0�)/*� 
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�(*$.. !*-+�$'ޔ*-+�$�'$� ��*(+ / )5 Ѷ�.*+-�//0//*�$)�,0 "'$��(�$/$�
+$Ƒ�/ �)*'*"$�$�1 -.*�$�,0�'$�.$�./��.+*./�)�*�'ҁ �*)*($�ѵ� 
� � )/$��)�'$.$�$)!�//$�(*./-�)*��*( �la maggior parte delle 
posizioni STEM (ossia in campi legati a Science, Technology, 
Engineering and Mathematics) sia oggi ricoperto da lavorato-
ri maschi, mentre le donne scelgono soprattutto percorsi 
formativi non STEM, con conseguenze sulle performance 
occupazionali. 

Una questione di sostenibilità

 �./-�/ "$ �*-"�)$55�/$1 ��# �-$.+ //$)*� �$)/ "-$)*�' �$(+- .�$)-
�$�$'$� .$" )5 ��$��*)�$'$�5$*) �/-��'�1*-*� �1$/��+-$1�/��җwork-life 
balanceҘ��*)�,0 '' ��$�� ) .. - �'�1*-�/$1*�җwell-being at work), 
-�++- . )/�)*�0)��' 1��./-�/ "$���+ -�$'�'�1*-*�.*./ )$�$' ѵ�
�*)*./�)/ �'���- .� )/ �-$' 1�)5��� '�/ (��) ''��' // -�/0-��
.*�$*'*"$��� �" ./$*)�' Ѷ�.0..$./ �0)���$.�*)) ..$*) Ѷ�.$��) '�
��(+*�� ''��-$� -����# �) ''��+-�/$��Ѷ�/-��' �$)$5$�/$1 ��$�work-life 
balance e well-beingѶ��$.�*)) ..$*) ��# Ѷ�$)1 � Ѷ�)*)�Ĝ���� //�-
�$' �'���*1 �.$�1*"'$��-�""$0)" - �'ҁ*�$ //$1*�0)��.*./ )$�$'$/ø� 
��'0)"*�/ -($) ѵ

� ($' ��$0,�(ޔ� �ޔ.� / �+*..*)*� .. - ��Ȃ-*)/�/ �) '�'*-*�
�*(+' ..*��*)�0)��++-*��$*��# �"0�-�$��''��sostenibilità del 
lavoro nelle imprese e per i lavoratoriѵ��/-�/ "$ �*-"�)$55�/$1 �
�# �-$.+ //$)*� �$)/ "-$)*�' �$(+- .�$)�$�$'$� .$" )5 ��$�concilia-
zione tra lavoro e vita privata (work-life balanceҘ��*)�,0 '' ��$�
benessere lavorativo (well-being at work), rappresentano una 
' 1��./-�/ "$���+ -�$'�'�1*-*�.*./ )$�$' ѵ�
��0 ��*)� //$��$�work-life 
balance e well-being at work sono strettamente connessi e 
interdipendenti. Rendere il lavoro sostenibile richiede il 
miglioramento delle condizioni lavorative lungo tutto l’arco 
della vita lavorativa e un adattamento del lavoro alle esigen-
ze della personaѵ��*)�+�-/$�*'�- �-$! -$( )/*��'' �$)$5$�/$1 ��$�
work-life balanceѶ�*'/- ���,0 '' �"$ø��'�� )/-*�� ''���5$*) �+*'$/$���
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�$�(*'/$�"*1 -)$Ѷ�+*'$/$�# ��//$1 ��# ��*(+- )��)*�./-�/ "$ �
*��0+�5$*)�'$�$)�!�1*- �� $��*.$�� //$�working carers sono 
�'/- //�)/*�!*)��( )/�'$�$)�0)��*//$����$�.*./ )$�$'$/ø�� '�'�1*-*ѵ�
� Ѷ�$)!�//$Ѷ�.$�10*' �+ -. "0$- �'ҁ*�$ //$1*��$�0)��(�""$*- �
+�-/ �$+�5$*) ��''��1$/��'�1*-�/$1��0��*(ޔ�)�� /ø�+$Ƒ��1�)5�/�Ѷ� 
 ��'��*)/ (+*�� '�.*��$.!��$( )/*�� '' �- .+*).��$'$/ø�!�($'$�-$Ѷ�
Ĝ�) � ..�-$*�-$+ ).�- ��'' �(*��'$/ø��$��*)�$'$�5$*) �/-��'�1*-*� �
1$/��+-$1�/�Ѷ�. �*)�*�0)��+-*.+ //$1��+$Ƒ��(+$���# �/ )"���*)/*�
� '' � .$" )5 �� $�'�1*-�/*-$���'0)"*�/ -($) Ѷ�$)�$+ )� )/ ( )-
/ ����,0 ./$*)$��$�" ) - � ҝ*��)�"-��ޔ# ѵ�


)�-$! -$( )/*Ѷ�$)1 � Ѷ��'�well-being at workѶ�+*'$/$�# ��# �
+- 1 ��)*�'ҁ���//�( )/*�� '�+*./*��$�'�1*-*��'' � .$" )5 �
.+ ��ޔ$# �� $�'�1*-�/*-$��*)�+-*�' ($��$�.�'0/ Ѷ��*-- '�/$�*�( )*�
al lavoro, cronici o temporanei (attraverso, ad esempio, orari 
'�1*-��$.. ޕ�$1$/$'$�*�'��-$*-"�)$55��$.ޔ� (*5$��� '�'0*"*��$�'�1*-*Ҙ�
potrebbero non solo impedire un’uscita precoce dal mercato del 
'�1*-*�(���)�# �($"'$*-�- �'��+-*�0//$1$/ø� �$'�'$1 ''*��$�.*��$.!�-
5$*) �� '�'�1*-�/*- ѵ�

I nuovi sistemi di welfare

ҁ$).$ ( ��$�,0 ./ �)0*1 � .$" )5 Ѷ�0)$/ ��''���$.�*)/$)0$/ø�� '' �
carriere e a una nuova centralità della dimensione territoriale, 
contribuisce a sviluppare nuovi sistemi di welfare. Questo 
porterà a profondi cambiamenti in merito agli attori che 
erogano il welfare e al tipo di welfare erogatoѵ��0-�$)�+- . )5��
�$��*).$� - 1*'$��$Ȃ - )5 �/-��$�1�-$�. //*-$Ѷ�le imprese saranno 
sempre più soggetti erogatori di servizi di welfare ai loro 
lavoratori, poiché conoscono da vicino i loro bisogni e perché 
vorranno contribuire non solo alla crescita economica dei 
propri collaboratori ma alla loro crescita integrale e alla loro 
sostenibilitàѵ�
)*'/- �' � .$" )5 �./ .. �� $�'�1*-�/*-$�+*/- �� -*�
 .. - �.*��$.!�// �$)�($.0-��(�""$*- Ѷ�$)�1$-/Ƒ�� '�($)*-��*./*�
� $�. -1$5$�,0�)�*� -*"�/$�$)�(*�*��*'' //$1*���''��$(+- .�ѵ�
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��,0$./ -ø�0)��+�-/$�*'�- �$(+*-/�)5��$'�-0*'*�� $�.$./ ($��$�
welfare��$��*(0)$/øѶ��# �+*..*)*��*)/-$�0$- ��''*�.1$'0++*�� '�
/ --$/*-$*� -*"�)�*�. -1$5$�( �$�)/ ��//*-$�'*��'$��- �)�*��$-�*'$�
virtuosi tra imprese e lavoratori-consumatori. All’interno di 
,0 ./*�.� )�-$*��$���(�$�( )/*���,0$./ -�))*�(�""$*-�
$(+*-/�)5��.$��strumenti assicurativi per la tutela dei percorsi 
di carriera sia forme di previdenza complementare, che 
vanno opportunamente sostenute, come rilevato nell’accor-
do del 9 marzo 2018. 

3. Dinamiche territoriali 
e sostenibilità ambientale

La protezione dell’ambiente e l’eco-sostenibilità sono 
diventati elementi prioritari nelle agende politiche della 
quasi totalità dei Paesi del mondo e delle istituzioni interna-
zionaliѵ��'$� Ȃ //$�� '���(�$�( )/*��'$(�/$�*Ѷ�/-���0$�'ҁ�0( )/*�
del numero e della intensità dei disastri naturali (terremoti, 
�''01$*)$Ѷ�!-�) � �.(*//�( )/$ҘѶ�./�))*�.*'' �$/�)�*�0)�-$+ ).�-
( )/*�� $�(*�$��$�+-*�05$*) Ѷ��$./-$�05$*) � ��*).0(*Ѷ�
!�1*- )�*�'��/-�).$5$*) �1 -.*�0)�� �*)*($��+$Ƒ�.*./ )$�$' � 
 ��++- ./�)�*�./-0( )/$��$�+- 1 )5$*) � �" ./$*) �� $�-$.�#$�
ambientali. 

�0 ./*�+-*� ..*�#��" ) -�/*Ѷ�) "'$�0'/$($��))$Ѷ�0)��(+$*�
�$����$.. ޕ$-�0$.�*/$//# �'��/-�).$5$*) �1 -.*�'ҁeconomia circolare 
#�� ��1-ø�.0'�( -��/*�� '�'�1*-*Ѷ�$)�/ -($)$��$�( ./$ -$� ��*(+ -
/ )5 ѵ��*)�.*'*ѵ�	��+*-/�/*��'�0) ��5$ )� � �$'�.$./ (��� ''��
-�++- . )/�)5����-$*-$ )/�- �' �./-�/ "$ ��$�- "*'�5$*) �� '�
'�1*-*� �� ''��" ./$*) �� '' �-$.*-. �0(�) �) ''��+-*.+ //$1�� 
�$�!�1*-$- �0)���*)1 -.$*) � �*'*"$���� "'$��(�$ )/$��$�'�1*-*Ѷ�
!�1*- )�*�0)��(�""$*- �. ).$�$'$55�5$*) �� $�'�1*-�/*-$��'' �
/ (�/$�# ��(�$ )/�'$� ��.. //$�*-"�)$55�/$1$�*-$ )/�/$��''��
sostenibilità.
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Economia circolare e competenze verdi 

L’economia circolare inciderà sul mercato del lavoro in 
/ -($)$��$�*��0+�5$*) Ѷ�+-*ޔ'$�+-*! ..$*)�'$� ��*(+ / )5 .  

'�+�..�""$*�1 -.*�0)�� �*)*($��+$Ƒ�.*./ )$�$' �� / -($)�Ѷ����
0)�'�/*Ѷ�'��/-�.!*-(�5$*) �� $�'�1*-$�"$ø� .$./ )/$Ѷ��'�+0)/*��$�
+�-'�- ��$�'�1*-$����- )� - �+$Ƒ�1 -�$Ѷ� ���''ҁ�'/-*�'�/*Ѷ�0)��""$*--
)�( )/*�� '' ��*(+ / )5 �"$ø�$)�+*.. ..*���''��!*-5��'�1*-*�
�)5$�#ĝ�� ''���*/�5$*) ��$�.+ ��ޔ$# ��*(+ / )5 �1 -�$ѵ� 
��-ø�,0$)�$�fondamentale il ruolo della istruzione, della 
formazione e dell’apprendimento permanente��Ȃ$)�#ĝ�'��
!*-5��'�1*-*�+*..����ޔ ( $�- �� '' �*++*-/0)$/ø�*��0+�5$*)�'$�
*Ȃ -/ ���''ҁ �*)*($���$-�*'�- ѵ��''*�./ ..*�/ (+*�però ciò non 
sarà possibile senza ripensare il ruolo che le parti sociali 
possono svolgere nelle dinamiche di incontro tra domanda  
 �*Ȃ -/���$�green jobs, nonché nel garantire che i nuovi posti 
di lavoro siano dignitosi e rispettosi di un maggiore equilibrio 
di genere. 

Regolazione del lavoro e ambiente 


�'0*"#$�$)��0$�.$�!���-$���$.ޔ�*(�( )/ �' ��*. �. "0$/ -�))*�
a perdere centralità nei prossimi anni. La prospettiva appare 
,0 ''��$)��0$�$'�'0*"*��$�'��ޔ$/( �$�- +�ø-$(ޔ�*-*1�-.$��*)�*")$�
spazio che circonda il lavoratore. Pertanto l’obiettivo di 
"�-�)/$- �$'�rispetto e la salubrità dell’ambiente di lavoro 
�*1-ø��*)1 -" - ��*)�'ҁ*�$ //$1*��$�+- )� -.$��0-���$�*")$�
contesto ambientale in cui la prestazione lavorativa potrebbe 
potenzialmente espletarsiѵ�
)�,0 ./*�.� )�-$*�.$��' ��5$ )� �.$��
"'$�./ ..$�'�1*-�/*-$�.�-�))*��#$�(�/$������*//�- �*")$�($.0-��+ -�
'��+-*/ 5$*) �� ''ҁ�(�$ )/ �$)�. ).*�'�/*ѵ��$�.0+ -��$)!�//$�'ҁ$� ��
�# �,0 '��# ������ �) ''ҁ�(�$ )/ ��$�'��.$0ޕ($�*(- /($�*-*1 �
+-*!*)��( )/ �.0''ҁ�(�$ )/ � ./ -)*Ѷ��*./-0$/���//*-)*��''ҁ�.-
.0)/*�./*-$��( )/ ���,0$.$/*�+ -��0$�$�!�//*-$��# � . -�$/�)*� 
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0)�$(+�//*�.0''ҁ�(�$ )/ � ./ -)*�.$�*-$"$)�)*�$)$5$�'( )/ �) '�
'0*"*��$�'�1*-*Ѷ�+- "$0�$��)�*�in primis i lavoratori, per poi 
�$+�)�-.$��'' ��*(0)$/ø� ��''��)�/0-�ѵ��0 ./*�+ -�#ĝ�'0*"#$� 
�$�'�1*-*� �/ --$/*-$*�.$��*(+' / -�))*ѵ�� -�#ĝ�'ҁ�++'$��5$*) �
" ) -�'$55�/��� '' �)0*1 �!-*)/$ - �/ �)*'*"$�# ���*")$��.+ //*�
� ''��1$/��0(�)��- )� -ø�. (+- �+$Ƒ��$Ȃ$�$' �/-���$�- �'$)  ��$�
� (�-��5$*) ѷ�/-��� )/-*� �!0*-$Ѷ�/-��- �'/ø�(�/ -$�' � �- �'/ø�
virtuale, tra vicino e lontano. 

� ''ҁ$)� ..�)/ ��*-.����($/$"�- �' ��*). "0 )5 �� ''���-$.$�
�(�$ )/�' Ѷ�'���*(0)$/ø�$)/ -)�5$*)�' �.$�Ĝ�+*./��'ҁ*�$ //$1*�
della totale de-carbonizzazione della economia nel prossimo 
ventennioѷ��++�- ��#$�-*�,0$)�$��# �+ -�!�-�!-*)/ ��''���*). -
"0 )/ ��- .�$/��� ''���*(�)����$� ) -"$��1 -� �*��*--�����
subito adottare +*'$/$�# ��$� Ȃ$�$ )/�( )/*�� '��*).0(*�
energetico a ogni livello e campo d’azione. 

ҁ�// )5$*) ��''ҁ Ȃ$�$ )5�� ) -" /$��� ��''��.*./ )$�$'$/ø�
�(�$ )/�' ��*1- �� ��$1 )/�- �0)� ' ( )/*� .. )5$�' �� ''��
+-*! ..$*)�'$/ø�� '�'�1*-�/*- � ��*1- �� �/-��0-.$�$)�/ -($)$��$�
�$-$//$� �*��'$"#$��*)/-�//0�'$�$)�- '�5$*) �)*)�.*'*���$'ޔ*-+�$ 0,�
+- 1 )5$*)$./$�$�) ''ҁ . �05$*) �� ''��+- ./�5$*) ��# Ѷ�.+ �$ � 
��!-*)/ �� ''��.(�/ -$�'$55�5$*) �� $�'0*"#$��$�'�1*-*Ѷ�#�))*�0)�
+*/ )5$�' �$(+�//*�.0''ҁ�(�$ )/ Ѷ�.0''��+*+*'�5$*) Ѷ�.0'�/ --$/*-
-$*ѵ��*( �.0"" -$/*���''ҁ�11$.*��*(0) �.0''�� Ȃ$�$ )5��
 ) -" /$���/-��$-/.0�(ޔ(*��� ��"$'Ѷ��$.'� ��$'Ѷ��)�# �$�!�//*-$��$�
�*./*�.0��0$�-$+*.$5$*)�- �' ��$)�($�# ��*)/-�//0�'$� �- /-$�0/$1 �
+ -�- �0+ -�- �+-*�0//$1$/ø� �� Ȃ$�$ )5�Ѷ��0( )/�)�*�(�-"$)$�
�$�- ��$/$1$/ø� �,0$)�$��$�- �$./-$�05$*) �*�(�""$*- �*��0+�5$*-
) Ѷ�+*/- �� -*��$1 )/�- �$��*).0($��$� ) -"$�Ѷ�'ҁ0.*�� '' �
(�/ -$ �+-$( � �. �*)��-$ Ѷ�'ҁ )/$/ø�� "'$�.��-/$Ѷ�'ҁ$)�$� )5��� $�
�*./$��$�'*"$./$��� �/-�.+*-/$�) ''����/ )���$�!*-)$/0-�� ��$./-$�05$*-
) ѵ�ҁ$� ��Ĝ��# �0)ҁ*-"�)$55�5$*) �� '�'�1*-*� Ȃ$�$ )/ �#��0)�
impatto ambientale più contenuto rispetto a un’organizzazio-
) �� '�'�1*-*�$) Ȃ$�$ )/ .La sostenibilità ambientale  
è insomma un terreno sul quale si possono individuare  
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obiettivi condivisi e un cammino comune tra tutte le parti  
del sistema di relazioni industriali.  
���$š���(�""$*-�-�"$*) �. �.$�-$�*)*.� ��# �'���*)1 -.$*) �
 �*'*"$���� ''�� �*)*($�� �� $�/ --$/*-$�Ĝ�0)�+-*� ..*��$-�*'�- �
-$.+ //*��'�,0�' �$)1 ./$( )/$� �+*'$/$�# �/*+Ҋ�*2)�� 1*)*�
) � ..�-$�( )/ �$)/ "-�-.$��*)�$�($�-*Ҋ./$(*'$� �' �-$.+*./ �
+-*1 )$ )/$���'���..*Ѷ��'$( )/�)�*.$��$*Ĝ�� '��*$)1*'"$( )/*�
� ''��!*-5��'�1*-*Ѷ�.$��$)�/ -($)$��ҁ$)!*-(�5$*) � �. ).$�$'$55�5$*-
) Ѷ��# �$)�/ -($)$��$��*)�$1$.$*) ��$�/�'$�*�$ //$1$� ��$�
�*(+*-/�( )/$���� ..$��* - )/$ѵ�
)�,0 ./��+-*.+ //$1�Ѷ��$1 )/��
� )/-�' �'���$( ).$*) �+�-/ �$+�/$1��� '' �- '�5$*)$�$)�0./-$�'$�
) ''���$- 5$*) ��$�0)*�.1$'0++*�.*./ )$�$' ��# �$).$ ( ��'' �
$./�)5 ��$��- .�$/�� �*)*($��� �/0/ '��� '�'�1*-*����-���$� 
�)�# �' �$./�)5 ��$�.�'1�"0�-�$��� ''ҁ�(�$ )/ ѵ

уѵ�� -.*) Ѷ�+-*! ..$*)�'$/ø� ��*(+ / )5 �
per la IV Rivoluzione industriale

�''��'0� �� "'$� ' ( )/$��$��)�� ($'*//*.�$0,�(ޔ�$.$'/$� ( -" ��*)�
!*-5���*( �$�+-*..$($��$ �$��))$��$��*). ") -�))*�0)�(*)�*�� '�
'�1*-*� �� ''��$(+- .��+-*!*)��( )/ ��$1 -.*ѵ��0 ./��Ĝ�0)��
��ޔ.�.$��+ -�' �$(+- . ��# �+ -�$�'�1*-�/*-$�(���# �+*/-ø� .. - �
1$)/��.*'*�. ��Ȃ-*)/�/���''ҁ$)/ -)*��$�0)��$�'*"*��# �$)�$1$�0$�
*�$ //$1$� �+ -�*-.$��*(0)$Ѷ�.0�/0//$�,0 ''*�� '' ��*(+ / )5 Ѷ�
1�'*-$55�)�*��++$ )*�$'�( /*�*�� '' �- '�5$*)$�$)�0./-$�'$��# � 
.$�+- . )/��+$Ƒ�����$.. ޕ� �*//$' Ѷ�$)�-�"$*) �� '' ��$1 -.$/ø�
settoriali e territoriali, rispetto all’intervento normativo. 

�-*++*�.+ ..*�$)!�//$�$'�/ (��� '' ��*(+ / )5 �Ĝ��Ȃ-*)/�-
/*�$)�(*�*��./-��ޔ- +0.� �*//$�' Ѷ��*).$� -�)�*'*�$)�0'/$(*�
come una semplice e rapida soluzione a tutti i problemi 
mediante l’imposizione di obblighi formativi o l’introduzione 
di incentivi economiciѵ��'��*)/-�-$*�$'�� � ))$*��# ��$��.+ //�� 
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è un arco di tempo minimo per ripensare interamente il ruolo dei 
'�1*-�/*-$Ѷ�� '' �'*-*��*(+ / )5 � �� $�+-*� ..$��$�!*-(�5$*) ѵ� 
Il tutto in un contesto in cui i lavoratori italiani risultano agli 
ultimi posti nelle indagini PIAAC dell’OCSE sul fronte delle 
competenze digitali ma anche delle competenze di base  
in lettura, scrittura e calcolo.

Il sistema formativo e le nuove metodologie

La velocità e complessità dello sviluppo tecnologico esige un 
rinnovamento della didattica nelle scuole e nelle università, 
che può realizzarsi non solo introducendo un maggior 
numero di ore di laboratorio e di contaminazione con il 
mondo esterno, ma anche superando la tradizione del 
professore conferenziere come modalità di comunicazione 
unilaterale tra docente e studenti. 

�*( ��$(*./-��'ҁ .+ -$ )5��� ''���'/ -)�)5�� �� $�/$-*�$)$�
�0--$�0'�-$Ѷ�/0//�1$�Ѷ�$). -$- �(*( )/$��$�!*-(�5$*) �$)��*)/ ./$�
�$�'�1*-*�) $�+ -�*-.$��$�$./-05$*) �)*)�Ĝ�.0Ȃ$�$ )/ Ѷ�. �,0 ./$�
(*( )/$�- ./�)*�. +�-�/$���''���-/$�*'�5$*) ��*(+' ..$1��� '�
�*-.*��$�./0�$� �. �$��*)/ )0/$�� '' � .+ -$ )5 ��5$ )��'$�)*)�
.*)*��$)�($��( )/ �$)/ "-�/$��*)�$�+-*"-�(($��$�./0�$*ѵ� 
�$š�$(+'$���'ҁ�""$*-)�( )/*�� $�+-*"-�(($Ѷ��# �/0//�1$��-$.�#$��
�$� .. - ��)�#ҁ ..*�0)ҁ�5$*) �'$($/�/��. �)*)�.$����*(+�")����0)�
-$))*1�( )/*�� '' �( /*�*'*"$ ��$��//$�# � �� ''��+-*"-�((�-
5$*) �� $�+ -�*-.$��0--$�0'�-$� �!*-(�/$1$ѵ�

I prossimi dieci anni vedranno un lungo processo di 
assestamento che dovrà condurre da forme di alternanza 
scuola-lavoro spesso non in linea con gli interessi delle 
$(+- . � ���1*$"�$ ��$'ޔ*-+�$�(*)$���0)�1 -*�.$./ (���$�
integrazione formativa che veda nella impresa tanto quanto 
nella scuola un luogo in cui i giovani costruiscono le compe-
tenze che serviranno loro nella vita prima ancora che nel 
mercato del lavoro. 
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�0'�!-*)/ �� ''ҁ0)$1 -.$/ø�'��) � ..$/ø��$�0)��!*-(�5$*) �
$)/ "-�' �� ''��+ -.*)��- )� -ø�� )/-�'$�( /*�$�!*-(�/$1$� �
percorsi come i dottorati industriali e l’apprendistato di alta 
formazione e di ricerca��# ��*)/-$�0$.�*)*���-$�''$) �- �'��
�$./�)5��/-��!*-(�5$*) �/ *-$��� �(�/0-�5$*) ��$��*(+ / )5 � 
$)�.$/0�5$*)$�- �'$� ��$��*(+$/*Ѷ�$)�+�-/$�*'���$'ޔ*-+�$�- +� -���'/��
,0��ޔ$'�5$*) ��# �.*)*�*""$��#$�(�/$���"*1 -)�- � �"0$��- �$'�
��(�$�( )/*ѵ��+ ..*�,0 ./$�./-0( )/$�.*)*��*(+' ..$����
" ./$- Ѷ�+*�*��*)*.�$0/$� � �� ..$1�( )/ ��)�*-�/$��'' �+-�/$�# �
 ��'' �$./�)5 �� '�(*)�*������ ($�*��# �)*)�. (+- �.$��*)�$'$�-
)*��*)�' ��$)�($�# �*-"�)$55�/$1 �� '' �$(+- . ѵ����,0$)�$�+*./*�
'ҁ��� )/*��)�# �.0�$)$5$�/$1 �+$Ƒ�' "" - ��$�+�-/ )�-$�/*��$��//$�*�
Ҍ�"$ø��0-�)/ �$��*-.$��$�'�0- ��/-$ ))�' �Ҍ��# �1 �*)*�0)�-0*'*�
�//$1*�� '' �$(+- . �) '�/-�.! -$( )/*��$��*(+ / )5 ѵ��.$./ �
�//0�'( )/ �0)��+'0-�'$/ø��$�!*-( �$)��0$�.$�.*./�)5$��$'�+�-/ )�-
-$�/*��$��//$�*���'' �. (+'$�$�/ ./$(*)$�)5 � ��*� )5 ��5$ )��'$Ѷ�
�$��*-.$��$�'�0- ���*Ҋ+-*" //�/$� ��*Ҋ -*"�/$�����/ ) $� �$(+- . Ѷ�
passando per project work sul campo e laboratori didattici. In 
,0 ./��+-*.+ //$1��*��*-- -ø�-$+ ).�- �$'�-0*'*�� "'$�0Ȃ$�$��$�
placement universitari��# �� 1*)*����*(+�")�- �"'$��/ ) $�
$/�'$�)$�)*)�.*'*� �)*)�/�)/*�) '��*''*��( )/*�� "'$�./0� )/$� 
 �) ''ҁ*-"�)$55�5$*) �� $�/$-*�$)$�(�Ѷ�+$Ƒ��*(+' ..$1�( )/ Ѷ�
) ''��-$+-*" //�5$*) �� ''��$)/ -��*Ȃ -/��!*-(�/$1��.1$'0++�)�*�
�*(+ / )5 � ���+��$/ø�+-*" //0�'$� ��$��*(0)$��5$*) �/-���'/��
!*-(�5$*) � �$(+- .���# �*""$�(�)��)*ѵ�
)*'/- �,0 ./*�+*..*)*�
 .. - �$�.*"" //$��# �!*-)$.�*)*�$)!*-(�5$*)$��$��$+�-/$( )/$�
0)$1 -.$/�-$�$)�( -$/*��''���*(�)����$��*(+ / )5 �� '�.$./ (��
produttivo.

L’apprendimento in impresa

�)�# �'ҁ�5$ )����1-ø�0)�.0*�-0*'*�) $�+-*� ..$�!*-(�/$1$ѵ� 

)!�//$�'ҁ$(+- .��уѵп�)*)�+*/-ø��# � 1*'1 - �1 -.*�'��!*-(��� ''��
*-"�)$55�5$*) ��# ��++- )� � ��# ��*)�$1$� �$'�+-*+-$*�.�+ - �
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/�)/*��''ҁ$)/ -)*�� '�+-*+-$*�+ -$( /-*�,0�)/*��''ҁ ./ -)*�
mediante una collaborazione costante e paritaria con univer-
sità, centri di ricerca e altre istituzioni formative secondo 
logiche di innovazione aperta�.0+ -�)�*��$)�($�# �1 -/$�$./$-
�# ��*1 �.*'*�0)*�� $�.*"" //$�+- / )� ��$��1 - �$'�(*)*+*'$*�
� '�.�+ - � �� ''���*)*.� )5�ѵ��0 ./*�non solo sviluppando 
competenze tecniche ma anche e soprattutto quelle compe-
tenze trasversali�*""$�!*)��( )/�'$�+ -��++-*��$�-.$����
ambienti di lavoro complessi e mutevoli. 

�0//*�,0 ./*�.+$ "��'ҁ$(+*-/�)5���$�+ -�*-.$��*( �l’alter-
nanza scuola lavoro, i tirocini curriculari, gli apprendistati 
tipici di un vero sistema duale�-$.+ //*��$�,0�'$�'ҁ
/�'$�Ѷ��)�# � 
����0.���$�)0( -*. �-$!*-( ��# �#�))*�� ./��$'$55�/*�$'�,0��-*�
$./$/05$*)�' ��$�-$! -$( )/*�+-$(���)�*-���# �,0 ''*�)*-(�/$1*Ѷ�
. ")���)�*-��0)�"-�1 �-$/�-�*�-$.+ //*��'' � �*)*($ ��# �.*)*�
*""$��'�� )/-*�� ''��
���$1*'05$*) �
)�0./-$�' ѵ�� -��*"'$ - �
+$ )�( )/ �'���ޔ.���0,�$ ./$��(�$/$�$))*1�/$1$��$��++- )�$( )-
/*� �$)/ "-�5$*) �.�0*'��'�1*-*�*��*-- �.0+ -�- �'ҁ0.*�
./-0( )/�' ��# �.+ ..*�1$ ) �!�//*Ѷ�$)�/ -($)$��$�( -*�����//$-
( )/*�� '��*./*�� '�'�1*-*Ѷ�+ -��.. ")�- �'*-*�$'�-0*'*��$�1 -�� 
 �+-*+-$��' 1��) ''���*./-05$*) �� ''���*(�)��� �� ''��*Ȃ -/�� 
�$�'�1*-*��*( �/�' �-��$��/��) $�/ --$/*-$� �1$�$)���'' � .$" )5 � 
 ���-�// -$./$�# �� $��$1 -.$�. //*-$�+-*�0//$1$ѵ�

�(*$.. !*-+� -0"ޔ� 0*1(� '$�

La trasformazione digitale introdurrà una forte professiona-
lizzazione dei lavoratoriѶ��//-$�0 )�*��)�# ��$�/ �)$�$�
.+ �$�'$55�/$Ѷ��"'$��-/$"$�)$��$�+- �$.$*) � ��"'$�*+ -�$�)0*1 �
- .+*).��$'$/øѶ�1�-$��$'$/ø�� '' �(�).$*)$Ѷ�-*/�5$*) �� $�-0*'$� �
�''��/-�.!*-(�5$*) �� '' �+-*! ..$*)$� .$./ )/$��//-�1 -.*�'ҁ�0/*-
(�5$*) ��$��'�0) �(�).$*)$� �'���- �5$*) ��$�)0*1 �(�).$*)$Ѷ�
.+ ..*��$�)�/0-���**+ -�/$1��) $��*)!-*)/$��$�(���#$)�-$�$)/ ''$-
" )/$��$�.0++*-/*��'' �+ -.*) ѵ�
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Allo stesso tempo si assisterà, e già si assiste, alla nascita 
e allo sviluppo di nuove professioni�' "�/ ��'' �(*� -) �
/ �)*'*"$ �җIoT Specialist, Data Analyst, Cloud Specialist ecc.) per 
' �,0�'$�' �$(+- . ��1-�))*�'ҁ*) - ��$�$)�$1$�0�- ���. �*)���� '' �
+-*+-$ � .$" )5 �$�!���$.*")$�!*-(�/$1$� �' ��*(+ / )5 �.+ �-ޔ$
�# ѵ����ޔ.��� '' �$(+- . ��# �1*"'$*)*�.�*(( // - �.0''��
$))*1�5$*) �.�-ø�$)!�//$�,0 ''���$���$'ޔ*-+�$-+*-+�$ �� -0$-/.*
professionali, in linea con le esigenze e con elementi di 
�$.. ޕ$'$/ø� ��$�1�-$��$'$/ø�$)�"-��*��$����*(+�")�- � �)*)�
rallentare i nuovi processi di trasformazione che avverranno. 
��+- . )5���*-*'�'$� � -0"ޔ� 0 ./ �)0*1,�$��*./�)/ ��""$*-)�-
( )/*�.�-ø�$'�+0)/*��$��--$1*��$�0)��-$1*'05$*) �� ''��!*-(�5$*) �
�# �.$�.1*'" -ø�.*+-�//0//*��''ҁ$)/ -)*�� ''��$(+- .�Ѷ�+0-�.0++*--
/�/����'�.$./ (��.�*'�./$�*��# ��*1-ø��""$*-)�-.$�+- +�-�)�*� 
$�"$*1�)$���� �ޔ.� ''# �'$��// )�*)*�$)�$(+- .�ѵ

Le competenze trasversali

Le competenze tecniche saranno però solo una parte dei 
requisiti dei lavoratori del prossimo decennioѵ���!-*)/ ��$�
�(�$ )/$��$�'�1*-*� ��$)�($�# ��$�( -��/*�. (+- �+$Ƒ��*(+' .-
. Ѷ��*)�- '�5$*)$�/-���//*-$�. (+- �+$Ƒ��$Ȃ0. � �- .+*).��$'$/ø�
distribuite a tutti i livelli le competenze trasversali ricopriranno 
un ruolo centrale. 

��+��$/ø��$��*(0)$��5$*) Ѷ��$��*)�$1$.$*) �� '' �$)!*-(�5$*-
)$Ѷ��$��++- )�$( )/*���''�� .+ -$ )5�Ѷ��$�decision making e altre 
�)�*-��-$.0'/ -�))*�!*)��( )/�'$�+ -�'��" ./$*) �� $�)0*1$�
+-*� ..$��5$ )��'$Ѷ�.$��$)�!�. ��$�+-*�05$*) ��# ��$�" ./$*) � �
1 )�$/��� '�+-*�*//*ѵ��0 ./ ��*(+ / )5 �'�)�$�)*��'' �$(+- . � �
ai lavoratori una .ޔ����0+'$� . Da un lato la costruzione di 
strumenti e modalità didattiche in grado di formarleѶ���/*��# �
)*)�.$�/-�//���$��*(+ / )5 �/-�.! -$�$'$��*)�. (+'$�$��*-.$� �' 5$*)$�
!-*)/�'$ѵ���''ҁ�'/-*�'�/*�l’individuazione di tecniche di valutazio-
ne, e quindi di remunerazione, delle competenze trasversali. 
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Verso una retribuzione per competenze

Se le competenze acquisteranno un ruolo centrale per la 
competitività delle imprese e dei lavoratori è possibile 
immaginare come queste diventeranno sempre più l’elemen-
/*�$)/*-)*��'�,0�' Ѷ�+ -�0)��+�-/ ��$�'�1*-�/*-$Ѷ�.$�� ޔ)$-�))*�
tanto la rappresentanza che la retribuzione. L’impresa sarà 
( )*�$)/ - ..�/�������,0$./�- �!*-5��'�1*-*�� �$��/����(�).$*)$�
.+ ��ޔ$# Ѷ�(��+$Ƒ�$)/ - ..�/�����*''��*-�- ��*)�'�1*-�/*-$�җ)*)�
) � ..�-$�( )/ ��$+ )� )/$Ҙ��*/�/$��$�+-*! ..$*)�'$/ø� ��*(+ -
/ )5 �+*'$1�' )/$� Ѷ�.*+-�//0//*Ѷ�$)��#$�1 �)*)� . �0/$1��(��
+-*�//$1�ѵ���,0$./�- �0)���*(+ / )5��ޔ$("$.�(*(�# -ø�+$Ƒ�
.*'/�)/*�+�"�- �0)�'�1*-�/*- �+ -�!�-"'$�.1*'" - �0)��*(+$/*Ѷ� 
(���1 - �0)��-$.*-.�����$.+*.$5$*) ��''ҁ$)/ -)*��$�+-*� ..$��$�
.1$'0++*� �$))*1�5$*) ��*)/$)0�ѵ��-*� ..$��# �.*)*�.+ ..*�
.' "�/$����'*"$�# ��$�*-�-$*� ��$�'0*"*��$�'�1*-*� ��# �,0$)�$�
!�/$��)*���� .. - �1�'0/�/$��*$�+�-�( /-$�/-��$5$*)�'$�� '�'�1*-*�
subordinato. La competenza potrà quindi, nel tempo, andare 
a sostituire i vecchi parametri retributivi, in una rivoluzione 
complessiva del rapporto di scambio salario-lavoro. 

5. La rappresentanza tra crisi e innovazione


'�+�)*-�(��#�*/($+$��$0,�(ޔ�� )*-($�$(+'$��5$*)$�+ -��#$�
crede, per oggi e per il futuro, nel valore della rappresentan-
zaѵ���!-*)/ �� '' �+-*!*)� �-$1*'05$*)$�"'*��'$��# �$'�)*./-*�
.$./ (��+-*�0//$1*�.�-ø��#$�(�/*�����Ȃ-*)/�- �$'�-0*'*�� ''��
-�++- . )/�)5��+0š�-$��,0$./�- �0)��)0*1��� )/-�'$/øѵ�� �$)!�//$�
�0�-0"ޔ -+�$.)��+*'�-$55�5$*) �/-��/ --$/*-$� �( -��/$�$)/ -)�5$*-
)�'$�$)�0)��"�-��+ -�+*.$5$*)�-.$��$�+-$($�+*./$�� '' ���/ ) �
"'*��'$�� '�1�'*- �sarà necessario uno sforzo di coordinamento 
delle realtà territoriali, creando e sostenendo reti, condivi-
sione di risorse, persone, competenze, buone pratiche. 
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)�,0 ./��+-*.+ //$1��$�'$1 ''$��$�"*1 -)*�./�/0�' � �� )/-�' �
�++�$*)*�. (+- �+$Ƒ�� �*'$� �$)��+��$��$�!*-)$- ��� "0�/ �
-$.+*./ ��*''*��)�*.$���( /ø�./-����/-��' ���/ ) �"'*��'$�� '�
1�'*- � �$�'0*"#$�� ''��+-*�05$*) �(�/ -$�' �� '�1�'*- ѵ� 
Le organizzazioni di rappresentanza, per contro, possono 
diventare i protagonisti di questa attività di coordinamento  
e di valorizzazione e messa a sistema delle risorse dei 
territori.

�0//*�,0 ./*�.$�.�*)/-���*)�0)��-�++- . )/�)5���# Ѷ�) "'$�
0'/$($��))$Ѷ�. (�-���1 -�+ -.*�$(+*-/�)5�Ѷ�,0�' �!*-5��+-*+0'.$-
va del cambiamento, non solo per criticità interne ed errori del 
+�..�/*��# �1�))*�-$�*)*.�$0/$Ѷ�(���)�# ���!-*)/ �� $�/ )/�/$1$Ѷ�
�'$( )/�/$��)�# �� '' �+*/ )5$�'$/ø�� '' �/ �)*'*"$ �./ .. Ѷ��$�
disintermediare i rapporti sociali. 

� -�,0 ./*�' �)0*1 �*++*-/0)$/ø�.*)*�.*+-�//0//*�0)���ޔ.��
+ -�'��-�++- . )/�)5����$))*1�- �'��+-*+-$��!0)5$*) Ѷ�' �+-*+-$ �
./-0//0- �*-"�)$55�/$1 Ѷ�$'�+-*+-$*�-�++*-/*��*)�$�-�++- . )/�/$� �
'��- � )/ �$)/ .��/-��$-/.0�(ޔ(*��� ��"$'Ѷ��$.'Ѷ��$'��*./$/0$.� �0)�
. ")�' ��*)!*-/�)/ �$)�,0 ./���$- 5$*) ѵ�

Il futuro del lavoro, al pari della tecnologia, non è un 
destino ma ancor di più il risultato di precise scelte che,  
+ -� .. - � Ȃ$���$� ��*+ -�/$1 Ѷ�� 1*)*��*)/�- �.0�0)�'�-"*�
consenso e su una capacità di comprendere e conseguente-
mente rappresentare le dinamiche del cambiamento. Per la 
rappresentanza si apre una nuova stagione che porta a farne 
attore centrale nella costruzione degli ecosistemi in cui si 
sviluppano le nuove dinamiche del lavoro e d’impresa.
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ҁ�)�'$.$�.1*'/�� �'��1$.$*) �+-*+*./��$)�,0 ./*�Libro Bianco non 
�� (ޔ� - .. � '*10�. �./ ..��(��10*' �avviare un processo di 
progettualità, il più possibile condivisa, insieme a tutti gli 
attori che hanno a cuore il futuro del lavoro nel nostro Paese. 
� -�,0 ./*Ѷ� �!*-/$�� '�-0*'*��# ��- �$�(*�'��-�++- . )/�)5��
+*..���1 - �$)�,0 ./��!�. ��$�/-�).$5$*) Ѷ�vogliamo avanzare  
un insieme di proposte di sistema, senza entrare nel dettaglio 
normativoѶ�. "0 )�*�' �/ (�/$���$0,�(ޔ� #Ȃ-*)/�/ Ѷ�+- ( // )-
�*��0 �+-*+*./ ��$�*-�$) �+$Ƒ�" ) -�'$Ѷ�,0�'$��*)�$5$*)$�
+- '$($)�-$�+ -��Ȃ-*)/��� �ޔ.� '� -# ��// )�*)*�$'�(*)�*� 
del lavoro nei prossimi dieci anni. 

Proposte Generali
�0�//-*�.*)*�' �+-$*-$/ø�/-�.1 -.�'$� ��$�.$./ (���# ��$�+�$*)*�
) � ..�-$ �+ -�+*/ -�$)) .��- �0)�1 -*�+-*� ..*��$�(*� -)$55�-
5$*) �� '�)*./-*��� . �*'/- �$'�( -*���/*�!*-(�' � �$'�� //�"'$*�
normativo.

рѵ�� (+'$ޔ��5$*) � �-�5$*)�'$55�5$*) �
del diritto del lavoro

La prima è una opera di -��$���ޔ$'+) .� '�5$*) �җ,0�)/$/�/$-
va) e razionalizzazione (qualitativa) del quadro regolatorio 
)�5$*)�' ��Ȃ$��)�*��'�/ (+*�./ ..*�(�""$*-�-$'$ 1*��'�
secondo livello di contrattazione in modo che ogni contesto 
+*..��/-*1�- �.*'05$*)$�.0�($.0-��+ -��Ȃ-*)/�- �'���ޔ.��� ''��
produttività e della qualità del lavoro. Si tratta di una corretta 
�++'$��5$*) �� '�+-$)�$+$*��*./$/05$*)�' ��$�0"0�"'$�)5���# �)*)�
�ޔ$("$.��� -/*�0)��++$�//$( )/*� �0)���*)!*-(�5$*) ���0)��
0)$���-$"$���- "*'��" ) -�' � ��./-�//�Ѷ�(��+$0//*./*�/-�//�- �$)�
(*�*�0"0�' �.$/0�5$*) �0"0�'$� �+ -š�/-�//�- ��)�# �$)�(*�*�
�$Ȃ - )5$�/*�.$/0�5$*)$�/-��'*-*��$1 -. �1�'*-$55�)�*) �' �
+ �0'$�-$/ø� �' ���-�// -$./$�# ��$./$)/$1 ѵ� 
� ).$�(*�.*'*��$��$./- //$�$)�0./-$�'$� ��"'$�*'/- �. $� )/*�( -��/$�



фуParte 3 — Governare e indirizzare i cambiamenti del lavoro: le proposte

locali del lavoro censiti dall’Istat. 

'�)0( -*� .*-�$/�)/ �� '' �)*-( Ѷ�'��'*-*�.*1-�++*.$5$*) � 

 �./-��ޔ$/�5$*) ��''01$*)�' Ѷ�'ҁ$)� -/ 55��� '��$-$//*��++'$���$' Ѷ� 
'��'*-*��*)�'�(�/��$) Ȃ //$1$/ø� �0)��*)/ )5$*.*�җ$)�$1$�0�' � 
 ��*'' //$1*Ҙ��)�*-��$(+*) )/ �- )�*)*� ./ )0�)/ �'���ޔ.��
� ''ҁ$)/-�+- )� - �.$��+ -�' �$(+- . �"$ø�*+ -�/$1 �.$��+ -�,0 '' �
)0*1 ��# �.$��Ȃ���$�)*�.0$�( -��/$�. �*)�*�0)��+-*.+ //$1���$�
�0/*Ҋ$(+- )�$/*-$�'$/ø�+$Ƒ�� �'�(�/���# �+-�/$��/��*�+-�/$���$' �
+ -�'ҁ �� ..*��$��0-*�-�5$�� ��$�)*-( �$)0/$'$��# �)*)���))*�
/0/ ' ��$�'�1*-�/*-$� ��# �)*)��*). )/*)*��'' �)*./- �$(+- . � 
�$��*(+ / - �����-($�+�-$�.0$�( -��/$�$)/ -)�5$*)�'$ѵ�

Non è una questione di mera (e tanto meno di una 
selvaggia) deregolamentazione. Semmai di una regolazione 
 Ȃ //$1�� ��$�,0�'$/ø��# �)*)�.$��+- "$0�$5$�'( )/ �*./$' ��''��
impresa� ��# Ѷ��'�/ (+*Ѷ�./ ..*��*)�*--����(�-"$)�'$55�- �
! )*( )$��$�dumping contrattuale tra imprese nel sempre vasto 
( -��/*�� '�'�1*-*�.*(( -.*��# ���)) ""$��' �җ1 - Ҙ�$(+- . �
,0�)/*�$�'�1*-�/*-$ѵ�
)�0)�( -��/*�"'*��' Ѷ�) '�,0�' �' �$)/ -�5$*-
)$�/-���$1 -.$�.$./ ($��$��$-$//*�.*)*��*./�)/$Ѷ��1 - �0)�,0��-*�
- "*'�/*-$*�. (+'$� � ����//��$' �Ĝ�0)���*)�$5$*) �) � ..�-$��
per poter attrarre investimenti e capitale umano. Là dove le 
tutele del lavoro, nei nuovi mercati transizionali, si giocano 
più sulla modernizzazione delle politiche attive e dei sistemi 
di welfare che sui contenuti prescrittivi dei singoli contratti 
di lavoroѵ��0//*�,0 ./*�.$�� 1 ��Ȃ$�)��- ����0)��profonda 
riforma della giustizia italiana i cui tempi e modalità contribui-
.�*)*����$Ȃ*)� - �'ҁ$)� -/ 55��*'/- ��# �" ) -�- �0)� .�*-.*� 
�$�-$.*-. �.+ ..*� .�" -�/*ѵ�

2. Verso una visione europea
��. �*)���+-$*-$/øѶ�./- //�( )/ ��*)) ..���''��+-$(�Ѷ�Ĝ�,0 ''��
di aprire un confronto serio sulla possibilità di un contestuale 
+-*��ޔ$($�0��*.. �5$*) ��$�+�-/ �� ''��- "*'�( )/�5$*) � 
sul lavoro a livello europeo in modo da ridurre i livelli di 
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regolazione e di adattamento a livello nazionale��# �)*)�+*�*�
#�))*�+ )�'$55�/*�$'�)*./-*��� . �) '�+-*� ..*��$�/-�.+*.$5$*) � 
 �- � +$( )/$��$�!*)/$��$�'$1 ''*��*(0)$/�-$*ѵ�

���$( ).$*) �"'*��' �� $�( -��/$�.�-ø��'��� �ޔ.� '' ��*-/( 
� $�+-*..$($�� � ))$��*.Ļ��*( �'��(*�$'$/ø�� $�'�1*-�/*-$�
�''ҁ$)/ -)*�� ''ҁ�)$*) ��0-*+ ��Ĝ�"$ø�0)��- �'/ø��# �) � ..$/�� 
�$�+-*��ޔ$'+) .�$��$.. �5$*) ѵ��*)�.*'*ѵ�Standard comuni 
sovranazionali potranno meglio consentire di gestire, in  
una cornice leggera di trattamenti minimi inderogabili,  
gli adattamenti a livello locale e territoriale smettendo di 
$). "0$- �(���)5$�"*1 -)�)�*�'��)0*1��" *"-��ޔ�� '�'�1*-*�
�# �Ĝ�!�//���$�0)���*(+ /$5$*) �/-���-  �" *"-��ޔ# � �.$./ ($�
territorialiѵ�� '�!�- �$(+- .�� �) ''��/0/ '��җ Ȃ //$1�Ҙ�� ''��
+ -.*)���# �'�1*-��'ҁ .. - �� )/-*�*�!0*-$�' �- /$�� ''��)0*1��
 �*)*($��- /$�*'�- �.0�.��'��"'*��' �.�-ø�$'�1 -*� ' ( )/*�
� �$.$1*�$)�/ -($)$��$�-$' 1�)5�� �)*)�.*'*��$�.*+-�11$1 )5�ѵ

3. Politiche attive del lavoro
Z�*-�(�$� 1$� )/ ��# �'��(*� -)$55�5$*) �� '�,0��-*�- "*'�/*-
rio del lavoro - e, con essa, il superamento della sterile 
�*)/-�++*.$5$*) �/-��'�1*-*�./��$' � �'�1*-*�+- ��-$*�Ҋ��$+ )� �
��''��( ..����- "$( ��$�0)�.$./ (���$�+*'$/$�# ��//$1 ��# ��)�*-��
(�)����'�)*./-*��� . � ��# ��$1 )/���-0�$�' �) $�(*� -)$�
( -��/$�/-�).$5$*)�'$�� '�'�1*-*ѵ�

���*-- ��'/- .Ļ�+- )� - ��//*��# Ѷ�dopo l’esito del referen-
�0(�� '�у��$� (�- �спрхѶ�'ҁ�.. //*�� )/-�'$./�� ��$-$"$./��
previsto dal decreto 150/2015 non è più sostenibile anche  
���0)�+0)/*��$�1$./��"$0-$�$�*�*'/- ��# �$)�/ -($)$��$� Ȃ //$1$-
tàѵ����*-- �,0$)�$�$)�+-$(*�'0*"*�-$+ ).�- �'ҁ$(+$�)/*�� '' �
$)!-�./-0//0- ��$�"*1 -)*� �" ./$*) �� '�( -��/*�� '�'�1*-*� 
�*( �'��+-*" //�5$*) � �$'��**-�$)�( )/*�� '' �+*'$/$�# ��//$1 � 
 ��$�-$�*''*��5$*) ѵ

Z�$)!�//$�$(+*-/�)/ ��# �.$�+*..���1 - �0)��**-�$)�( )/*�
)�5$*)�' �!*-/ Ѷ��# �.$��$)�"-��$5( .. �$'' 1$'�$� -$(ޔ ��$��*�'$� 
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 ��# �.$��.0..$�$�-$*� �� � 1*' �-$.+ //*���.*'05$*)$�- "$*)�'$��$�
(�""$*-� Ȃ$���$�ѵ��0//�1$��'ҁ0-" )5���$�,0 ./��.*'05$*) �Ҍ��""-�-
1�/����'' �.���) .�(*(��спрч�Ҋ (ޔ�$�� 5( �-���//0�'( )/ �
potersi combinare con i tempi necessari alla politica per mettere 
��+0)/*�'ҁ�//$1$/ø��$�"*1 -)*� �$)/ -1 )$- ���,0 ./*�+-*+*.$/*ѵ

����)/*���($.0- ��0-�/$1 Ѷ��*( �,0 ''��� ''ҁ�.. ")*��$�
-$�*''*��5$*) ��# �1��+*/ )5$�/*�$)�/ -($)$��$�-$.*-. Ѷ��$��0-�/�� �
di copertura della platea, sarebbe inoltre auspicabile anche 
l’introduzione di politiche preventive volte a prevenire o 
gestire anticipatamente la disoccupazione attraverso inter-
1 )/$���.�/$�.0''���//$1$/ø��$� Ȃ$��� �*0/+'�� ( )/Ѷ��# �
intervengano nella fase di uscita del lavoratore dalla impre-
sa, sia in caso di supporto nell’ambito di una risoluzione 
consensuale o di licenziamento individuale, sia nell’ambito  
di licenziamenti collettiviѵ��0 ./*��++-*��$*�Ĝ��$Ȃ - )/ ���'' �
��*(ޔ� -0.$)�*-��+-*+*./ �) '�)*./-*�*-�$)�( )/*Ѷ��# �)*)*-
./�)/ �.$�)*�$)�$��/ ��*( �($.0- ��$�-$�*''*��5$*) Ѷ�.*)*�
/0//�1$���)�*-��$)� )/-�/ �.0''��1 ��#$��'*"$���� '�+�..�""$*� 
���+*./*���+*./*��# �)*)�Ĝ�+$Ƒ�'��- "*'��) $�)0*1$�( -��/$� 
del lavoro.

Una tale tipologia di intervento potrebbe contribuire a  
un risparmio della spesa pubblica in politiche passiveѶ�+*$�#ĝ�
l’intervento anticipato sui lavoratori in uscita da una certa realtà 
�5$ )��' �) ��" 1*' - �� �'��'*-*�-$�*''*��5$*) �'�1*-�/$1��
'$($/�)�*�*Ѷ����$-$//0-�Ѷ� 1$/�)�*�$'�-$�*-.*��"'$��((*-/$55�/*-$�
.*�$�'$�$)���.*��$��$.*��0+�5$*) ѵ�

Allo stesso modo andrebbero sperimentati strumenti 
(*� -)$��$����*(+�")�( )/*�� '' �/-�).$5$*)$�*��0+�5$*)�'$�
come il conto professionale di attività, introdotto recente-
mente in Francia, che pare un tassello centrale del nuovo 
welfare della persona.

 
уѵ��)��+- 1$� )5���'�+�..*��*-0/0!�' �� �ޔ.� '�(*

��+-$*-$/ø�Ĝ�,0 ''���$�)*)�.(�)/ ''�- �,0�)/*�!� �*(ޔ�*//
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ad oggi con la riforma Fornero, per non incorrere in costi 
$).*./ )$�$'$�+ -�$��$'�)�$�� ''*��/�/*ѵ��''*�./ ..*�/ (+*�+ -š� 
è necessario ripensare il sistema previdenziale italiano alla 
'0� �� $���(�$�( )/$�� (*"-��ޔ$� �� ''��)0*1��./-0//0-�� 
del mercato del lavoroѵ��)�.$./ (����-$+�-/$5$*) �+0-�Ѷ�. )5��
'ҁ�++*-/*�� ''��+- 1$� )5���*(+' ( )/�- Ѷ�)*)�Ĝ�.*./ )$�$' � 
) '�'0)"*�+ -$*�*Ѷ�1$./$�$�/�..$��$�)�/�'$/ø����0$��..$./$�(*�*""$ѵ�
���*-- �,0$)�$�$((�"$)�- � ��*./-0$- �0)�sistema misto in cui  
il pilastro pubblico e quello privato, opportunamente sostenu-
/*� �)*)�+ )�'$55�/*�.0'�+$��.ޔ�*(�' Ѷ�si incontrino�+ -�"�-�)/$- �
0)�!0/0-*��'' �" ) -�5$*)$��# �*""$�.$��Ȃ���$�)*�.0'�( -��/*�� '�
'�1*-*Ѷ�-$� -��)�*��)�# �.*'05$*)$�+ -��*'*-*Ѷ�$)�+�-/$�*'�- �+ -�
'���**-/ �� $�)�/$�/-��$'�ршчп� �$'�ршшпѶ�#�))*�$)�*)/-�/*�"-�1$�
�$Ȃ$�*'/ø�) ''ҁ$). -$( )/*ѵ

�''*�./ ..*�/ (+*�)*)�Ĝ�+*..$�$' �$((�"$)�- �0)�.$./ (��
+- 1$� )5$�' ��# �.$�!*)�$�.0''��./��$'$/ø�� '�+*./*��$�'�1*-*� ��# �
+ )�'$55$�,0$)�$��#$Ѷ�$)�($.0-��. (+- �(�""$*- Ѷ�.1*'" ���--$ - �
�$.�*)/$)0 ѵ�
)�,0 ./*�. ).*�/-��' �+-$*-$/ø� ( -" �,0 ''���$�
potenziare la portabilità delle tutele previdenziali tra le 
diverse fasi della vita lavorativa.

Proposte Tematiche

1. Tecnologie di nuova generazione 
e digitalizzazione del lavoro

�Ș��'�..$͗��5$*) � �$),0��-�( )/*�� '�+ -.*)�' 
�$/ )$�(*�) � ..�-$*��11$�- �0)�processo di ripensamento 
� "'$��//0�'$�.$./ ($��$��'��ޔ$..�5$*) � �$),0��-�( )/*� 
del personale�җ�*( �$)�+�-/ �"$ø��11 )0/*�) '�. //*- ��#$($�*Ҙ�
legando maggiormente – con percorsi individualizzati 
condivisi a livello collettivo – mestieri, professionalità, 
competenze e misurazione/remunerazione della qualità  
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 �+-*�0//$1$/ø�� '�'�1*-*��# �)*)�+0š�+$Ƒ� .. - �� ޔ)$/��.0''��
base di parametri astratti e standardizzatiѵ��0 ./�� .$" )5��.$�
avverte in particolare nelle realtà industriali dove i processi di 
�0/*(�5$*) �� ''��+-*�05$*) �#�))*�$)�$.*��*)�(�""$*- � )!�.$�
.0''���*)!*-(�5$*) �*��0+�5$*)�' �-$�0� )�*Ѷ�. �)*)��))0''�)-
�*Ѷ�'��-$' 1�)5��� '' �(�).$*)$�-0/$)�-$ ѵ�
'�/0//*��''ҁ$)/ -)*��$�0)�
+*/ )5$�( )/*�� ''���*)/-�//�5$*) ��$�+-*..$($/ø� ��$�0)�.$./ (��
�$�- /-$�05$*) ��# ����$���'�� )/-*�$)�$��/*-$��*)�- /$��$�+-*�0/-
tività, per avvicinare, in imprese sempre più diverse e 
.+ �$�'$55�/ Ѷ�$�.�'�-$��'�1�'*- �+-*�*//*���''��.$)"*'��+ -.*)�� 
in un contesto (territoriale e di impresa) dato.

b) Orario di lavoro
Occorre un ripensamento della attuale normativa sull’orario  
di lavoro, di derivazione europea ma ancora incentrata sui 
tempi di vita e di lavoro della fabbrica fordista, per renderla 
compatibile con le esigenze di imprese e lavoratori immersi 
nella realtà di una economia digitale che sempre più misu-
rerà il valore creato in funzione di progetti e obiettivi e non 
sulla base della sola ora lavorataѵ��0//*�,0 ./*��*)�$'$�)�*�'��
(��$.. ޕ� -*$""$'$/ø��*)�0)�-$�*)*.�$( )/*���'$1 ''*��*'' //$1*� 
 ��$�*-"�)$55�5$*) ��ҁ$(+- .��del diritto di disconnessione  
���+�-/ �� $�'�1*-�/*-$�+ -� 1$/�- �! )*( )$��$�over-working.

�$Ƒ�$)�" ) -�' Ѷ�*��*-- ��)�# �ripensare l’organizzazione 
dei tempi di vita e di lavoro non solo delle imprese ma anche 
delle città.

c) Lavoro di ricerca
�� -0"ޔ� - 1*0)*-�#$�1 �� '���(�$�( )/*�$)�$(+- .�� �� '�
raccordo con l’alta formazione universitaria come i ricercato-
ri industriali e gli “architetti di sistema” della nuova 
*-"�)$55�5$*) �� '�'�1*-*�җ��� . (+$*��*'*-*���.$(ޔ �� #*)*�
gli algoritmi utilizzati nei processi e nei prodotti). 


)�,0 ./��+-*.+ //$1��.$�.0"" -$.� �$((�"$)�- �
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l’introduzione di una regolazione ad hoc del lavoro per i 
ricercatori nel settore privato, che oggi non hanno contratti 
adeguati per riconoscerne status e competenze e che spesso 
si appoggiano su istituti che non rispondono alle loro esigen-
5 � �)*)�) �1�'*-$55�)*Ѷ��)�# �����ޔ ( $*�� '�.$./ (��
+-*�0//$1*Ѷ�'��,0�'$/øѶ�'ҁ*-$"$)�'$/øѶ�'��$.. ޕ�$'$/ø�� $�/ (+$� 
e dei luoghi di lavoro e il ruolo strategico che essi rivestono 
per promuovere l’innovazione contribuendo così a limitare  
 ���(ޔ(*- �$'�'�1*-*�� '�-$� -��/*- ��'�. //*- ������ ($�*.  
Al contrario i ricercatori all’interno delle imprese sono per 
'ҁ$(+- .��� '�!0/0-*�+-*+-$*�,0 ''��-0"ޔ���1*(($� �$/.$// "*-+�$�-
/*-$�$)�"-��*��$����*(+�")�- �'��.� '/�� �'ҁ$)/-*�05$*) �� '' �
/ �)*'*"$ Ѷ�'���0$�+*-/�/��$)�/ -($)$��$���(�$�( )/*�� $�.$./ ($� 
 �� $�(*� ''$�*-"�)$55�/$1$�� '' �$(+- . �Ĝ�+�-�"*)��$' ���
,0�)/*��11 )0/*�.0'�1*'" - �� '�. �*'*�.�*-.*��*)�'ҁ$)/-*�05$*) �
� ''��-0"ޔ���0,�$ ��-$�$)/ -( �$� ��$- //$1$ѵ

�Ș��0*1 �͘ ..$�$'$/ä��*)/-�//0�'$�

).$ ( ��''���//$1$/ø��$�-�5$*)�'$55��ޔ$'+) .� � (*5$�5$*) �� ''��
)*-(�/$1��.0'�'�1*-*�Ĝ�+*..$�$' �$((�"$)�- �0)��.0�� 1*'05$*) �
( �$�)/ �'ҁ$)/-*�05$*) ��$�0'/ -$*-$�!*-( ��$ޕ� ..$�$'$/ø�
contrattuali, che incontrino i bisogni di imprese e lavoratori 
�# �*""$Ѷ� ��)�*-�+$Ƒ�) "'$��))$���1 )$- Ѷ�.$�/-*1�)*���.1*'" - �'��
'*-*�+- ./�5$*) ��*)� ' 1�/$�'$1 ''$��$��0/*)*($��+*) )�*.$Ѷ���
. �*)���� '��*)�- /*��.. //*��$�*��'$"#$� ��$)/ - ..$�����1�''*�/-��
' ���/ "*-$ �� '�'�1*-*�.0�*-�$)�/*Ѷ� / -*Ҋ*-"�)$55�/*� ��0/*)*-
mo. Non si tratta di individuare una forma contrattuale che  
si posizioni tra il lavoro autonomo e quello subordinato ma di 
abilitare le parti a regolare nuove forme di lavoroѵ�
'�-$! -$( )-
/*�Ĝ�.*+-�//0//*���,0 '' �forme di collaborazione con più datori 
di lavoro che professionisti del settore digitale, di ricerca, di 
consulenza svolgono in vari ambiti. Lo stesso vale per il lavoro 
a progetto che più di tanti altri schemi contrattuali si avvicina 
�'�'�1*-*�� '�!0/0-*���(*$.. !*-+� -0"ޔ� '�- +�*( )''$�



60Parte 3 — Governare e indirizzare i cambiamenti del lavoro: le proposte

medio-alteѵ��'(ޔ� ��1 �$$/�- ���0.$��$�,0 ./$�./-0( )/$�.$�+*/- �-
be individuare una soglia retributiva minima�.*//*�'��,0�' �)*)�
Ĝ�+*..$�$' ��++'$��- �/��$.. ޕ�$'$'$/ø��*)/-�//0�'$Ѷ��*.Ļ����-$. -1�--
' ����*'*-*��# �.1*'"*)*�0)�� Ȃ //$1���//$1$/ø��$��*''��*-�5$*) ��$�
�'/*�'$1 ''*ѵ��$�+*/- �� Ѷ�$)*'/- Ѷ�+- 1 � - ��# Ѷ�$)��.. )5���$�0)��
�$.�$+'$)��$)�. � ��$��*)/-�//�5$*) ��*'' //$1�Ѷ�'��$.. ޕ�$'$/ø�
� ���� .. - ��*)�*-��/���$))�)5$��'' �commissioni  
�$���ޔ$/- �5$*) . 

e) Relazioni industriali come fattori abilitanti 
della IV rivoluzione industriale

� -(*�- ./�)�*�$'�+-$)�$+$*��$�'$� -/ø��$�*-"�)$55�5$*) �� ''��
-�++- . )/�)5��.$)����' � �$(+- )�$/*-$�' �è auspicabile una 
riforma dell’articolo 39 della Costituzione che consenta al 
Governo, con decreti adottati ai sensi dell’articolo 76 della 
Costituzione e senza entrare nel merito delle scelte organiz-
zative e associative della rappresentanza, di attribuire agli 
accordi e ai contratti collettivi, stipulati da associazioni dei 
datori di lavoro e da organizzazioni sindacali dei lavoratori 
maggiormente rappresentative sul piano nazionale che 
potrebbero essere individuati da un ente istituzionale come  
$'����Ѷ� Ȃ$���$��*��'$"�/*-$��+ -�/0//$�$�'�1*-�/*-$��$�,0�'$� 
gli accordi e i contratti si riferiscono. 


)�,0 ./ҁ�(�$/*Ѷ�+ -�,0�)/*��*)� -) �'��-�++- . )/�/$1$/øѶ�
'ҁ����$-/.0�(ޔ(*��*�-*��"$'Ѷ��$.'Ѷ��$'��*(+$ �0)�+�..*�$(+*-/�)-
/ � ��Ĝ�1$1�( )/ ��0.+$���$' ��# �Ҋ�$)����*-�*��)�# ��*)��'/- �
�..*�$�5$*)$���/*-$�'$�Ҋ�.$��$���*)�- / 55����$)$5$�/$1 ��$��*)/-�./*�
�'��0(+$)"��*)/-�//0�' ѵ��0�)/*�.*+-����+�-/$- ���''ҁ�)�'$.$�
�Ȃ$��/���'�����+ -�+-*. "0$- ���)�*�. "0$/*��'' �)0( -*. �
+- 1$.$*)$��$�' "" ��$�/$+*�+-*(*5$*)�' ��# ��Ȃ$��)*�$'��$�'*"*�
/-��' "" � ��*)/-�//�5$*) ��*'' //$1��0)$��( )/ ��$�.$./ ($�
�*)/-�//0�'$� ��$'�/ -�'$��# �.*)*�(�""$*-( )/ �-�++- . )/�/$1$�
. ��*(+�-�/$���,0 ''$�. �*)��-$� �(�-"$)�'$ѵ�

La necessità di potenziare la contrattazione decentrata, 
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ancora scarsamente praticata in Italia, potrebbe avvenire 
�//-�1 -.*�!*-( ��$�.*./ ")*� �$)� )/$1�5$*) � �*)*($����'' �
�//$1$/ø��$�!*-(�5$*) �җ�)�# ��*)"$0)/�Ҙ�� $�� ' "�/$�.$)����'$� 
 �� $�-�++- . )/�)/$�� '' �$(+- . ��# ����$���*( �.�*+*�'��
�*)*.� )5��� ''*�./-0( )/*� �' �.0 �/ �)$�# ��$��//0�5$*) � �
�$Ȃ0.$*) ѵ��0 ./*��)�# �( �$�)/ ��*)1 )5$*)$��" 1*'�/ ��*)� 
' �0)$1 -.$/ø� �$�� )/-$��$�-$� -����$� �� '' )5����'$1 ''*�)�5$*)�'  
� �$)/ -)�5$*)�' ѵ�

f) Lavoro tramite piattaforma 
Risulta importante, in una fase di transizione verso il nuovo, 
garantire un quadro normativo chiaro per le attività econo-
miche e il lavoro nel contesto delle piattaforme online, in 
(*�*�����..$�0-�- �' �) � ..�-$ �/0/ ' ��$�'�1*-�/*-$��# �.0'' �
./ .. �*+ -�)*� ��''*�./ ..*�/ (+*��*)�$5$*)$��$��*(+ /$5$*) �
' �' ��''ҁ$)/ -)*�� '�( -��/*�+ -�' ��$1 -. �/$+*'*"$ ��$�. -1$5$ѵ� 
In questo ambito si potrebbero sperimentare regimi di tutela 
legati alla persona più che ai singoli contratti di lavoro in 
(*�*����ޔ$- �1�- �"'$�.+�5$��$�+-*"- ..$1*�.0+ -�( )/*� 
della vecchia contrapposizione tra lavoro autonomo  
e lavoro dipendente.

g) Big data e privacy
� '��*)/ ./*��$�0)�� �*)*($��$)��0$�$���/$� �"'$��'"*-$/($� )/-�)*�
. (+- �+$Ƒ�$)�(�)$ -��!*)��( )/�' �) $�+-*� ..$�� �$.$*)�'$� ��
*-"�)$55�/$1$Ѷ�0)*�spazio fondamentale nella gestione dei dati 
prodotti e utilizzati nei contesti di lavoro e degli algoritmi 
implementati nella sua organizzazione deve essere riservato 
alle relazioni industriali in un’ottica di sussidiarietà e di 
maggiore partecipazione. Questo in linea con lo spazio 
riconosciuto alla legge e alla contrattazione collettiva nella 
.+ ��ޔ$�5$*) �� '' ��$.�$+'$) �� '�- "*'�( )/*� 0-*+ *�+ -�
la protezione dei dati personaliѵ�� '�( � .$(*��*)/ ./*�.$�
+*/- �� ��*).$� -�- �'ҁ$)/-*�05$*) ��$�comitati bilaterali 
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composti da rappresentanti dei lavoratori (o dai lavoratori stessi) 
 �-�++- . )/�)/$�� '' ��5$ )� ҝ�5$ )� �+ -�'��" ./$*) �� '' �
�$)�($�# ��*)) .. ��'�! )*( )*�$)�+�-*'�ѵ�ҁ .+ -$ )5���$�
.0�� ..*�� ''��� -(�)$��$)�$����*( �,0 ./��.$��'��./-�������
+ -. "0$- �$)�0)�� �*)*($��� ''���*)�$1$.$*) ��*( �,0 ''��
�//0�' ��# ����*(+�")��'��
���$1*'05$*) �$)�0./-$�' ѵ�
�*)�$5$*) �,0 ./��+*..$�$' �.*'*�. �$'�.$)����/*�.�+-ø��*(+$ - Ѷ�
�'�+�-$�� ''��-�++- . )/�)5���$�$(+- . Ѷ�,0 '�.�'/*��0'/0-�' ��# �
-$�#$ � �$'���(�$�( )/*�$)��//*ѵ

h) Organizzazione del lavoro 
� �'��/ �)*'*"$��Ĝ�+-$)�$+�'( )/ �0)*�./-0( )/*��$�/-�.!*-(�-
5$*) � ��*( �/�' �1��$)) ./�/*�.0�.$./ ($�$)�"-��*��$�!�-'��
!0)5$*)�- ��'�( "'$*�Ĝ�$(+*-/�)/ �$((�"$)�- �0) sistema di 
$)� )/$1��.ޔ� (*5$�' �+ -�'ҁ$)/-*�05$*) � �'*�.1$'0++*��$�
nuovi modelli di organizzazione del lavoro basati su high 
performance work practicesѵ� �/ �)*'*"$ �)*)�.*'*�$(+*)"*)*�
)0*1$�(*� ''$��$�+-*�05$*) � �)0*1 ��*(+ / )5 �(���)�# �
)0*1��*-"�)$55�5$*) � �)0*1 �(*��'$/ø��$�"�-�)5$��� ''��/0/ '��
� ''��.$�0- 55�� �.�'0/ �) $�)0*1$��(�$ )/$��$�'�1*-*ѵ��)�# �+ -�
,0 ./*�Ĝ�$(+*-/�)/ �$((�"$)�- Ѷ�����)/*��'' �$(+*-/�)/$�($.0- �
� '�+$�)*�)�5$*)�' �+ -�'ҁ$)�0./-$��уѵпѶ��)�# �0)�sistema di 
incentivazione per la introduzione e lo sviluppo di nuovi 
modelli di organizzazione del lavoro basati e sui relativi 
fattori abilitanti, in primis le competenze e moderni sistemi  
di relazioni industriali.

сѵ�
�!�//*-$�� (*"-��ޔ$

a) Malattie croniche e lavoro 
Per garantire la sempre più importante permanenza dei 
lavoratori con malattie croniche nel mercato del lavoro si 
- )� �) � ..�-$��'��ޔ$'+) .��5$*) �� '�,0��-*�)*-(�/$1*�
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vigente in materia di disabilità, inidoneità, inabilità e invali-
dità al lavoroѵ�� -�!�- �,0 ./*�Ĝ�!*)��( )/�' �0)�maggior 
coordinamento tra i diversi ambiti dell’ordinamento giuridi-
co�җ�$.�$+'$)��� '�'$� )5$�( )/*Ѷ�.$./ ($��$�2 '!�- Ѷ�.�'0/ � �
.$�0- 55��.0'�'�1*-*Ѷ�/0/ '���)/$�$.�-$($)�/*-$�Ҙ�+ -�+*/ -�*Ȃ-$- �
'*-*�0)��/0/ '�� �$'�-$/*-)*��'�'�1*-*�. )5��"-�1�- �$'�.$./ (��� '' �
$(+- . ��$�*) -$��# �)*)�' ��*(+ /*)*� ��$��0$�+*..*)*�$)1 � �
!�-.$���-$�*�$�.$./ ($��$'�/ -�'$� �$'�2 '!�- �+0��'$�*�-$*-$ )/�/*�
1 -.*�+$Ƒ� Ȃ$�$ )/$�+*'$/$�# ��//$1 � ��$�-$�*''*��5$*) ѵ��0//�1$�Ѷ�
+-$(���$��-/$�*'�- �,0 ./ ��0 �$(+*-/�)/$��5$*)$��$�-$!*-(��
sarebbe necessario alimentare un vero e proprio cambiamento 
culturale attraverso lo spostamento del focus dalla disabilità 
alla capacità dei lavoratori e a come potenziarla. Centrale, per 
���*(+�")�- �,0 ./*�.�'/*��0'/0-�' Ѷ�Ĝ�/0//�1$��0)�ripensamen-
to del ruolo dei sistemi di welfare nella tutela dei lavoratori 
con malattie cronicheѶ��# �)*)�� 1*)*�'$($/�-.$���!�1*-$- �'��
'*-*�0.�$/��+- (�/0-����'�( -��/*�� '�'�1*-*�(���# ��*1- �� -*�
!*-)$- �"'$�./-0( )/$�) � ..�-$�+ -�"�-�)/$- �0)�'�1*-*�.*./ )$�$' �
�$�(�'�/$��-*)$�$��# �.$���*(+�/$�$' ��*)�$'�'*-*�./�/*��$�.�'0/ ѵ�

b) Misure di conciliazione 
Il ripensamento delle misure di conciliazione, rendendole 
allo stesso tempo sostenibili per le imprese e per le esigenze 
dei lavoratori è una necessità dei prossimi anni. Da un lato la 
crisi della natalità e dall’altro lato l’aumento delle persone da 
���0�$- �$)� /ø�(�/0-��- )�*)*�!*)��( )/�'$��'�0) �$)$5$�/$1 �
come la possibilità di conversione della maternità facoltativa 
in voucher per il pagamento di baby sitter o asili nido��# �
+*..�)*��*). )/$- ��$�" )$/*-$��$�)*)�$)/ --*(+ - �+ -�+ -$*�$�
/-*++*�'0)"#$�'ҁ�//$1$/ø�'�1*-�/$1�ѵ����*-- �$)*'/- �-$+ ).�- ��''��
�*)�$'$�5$*) ��*)�' ��//$1$/ø��$��0-����+�-/$- ���''��possibilità,  
da valutare in sede di contrattazione collettiva, di gestione 
+$Ƒޕ� ..$�$' �� ''ҁ*-�-$*��$�'�1*-*.  



хуParte 3 — Governare e indirizzare i cambiamenti del lavoro: le proposte

c) Invecchiamento attivo 
� (+- �$)�(�/ -$���$�$)1 ��#$�( )/*�� ''��+*+*'�5$*) �Ĝ�
importante promuovere e valorizzare attività di assessment 
lungo l’intero arco della vita delle persone, per consentire ai 
"$*1�)$��$�*-$ )/�-.$�) '' �.� '/ �!*-(�/$1*� �+-*! ..$*)�'$� ��$�
'�1*-�/*-$�(�/0-$��$�-$+-*" //�- �$�+-*+-$�+ -�*-.$�+-*! ..$*)�'$� �
' �+-*+-$ ��*(+ / )5 ѵ��-*++*�.+ ..*Ѷ�$)!�//$Ѷ�!*-( ��$�+ ).$*-
)�( )/*�+- �*� �*Ѷ�+ ""$*Ѷ��$��$.*��0+�5$*) �"$*1�)$' �.*)*�'��
�*). "0 )5��� ''ҁ$)1 ��#$�( )/*�� '' ��*(+ / )5 ��# �- )� �
�$Ȃ$�$' �'��-$�*''*��5$*) �$)�)0*1$�$(+$ "#$�*�'��./ ..��+-*. �0-
5$*) �� '' ���--$ - ��''ҁ$)/ -)*�� '' �$(+- . �$)��0$�.$�Ĝ�*��0+�/$ѵ�
� -�)*)�.+- ��- �'��-$��# 55��� ''�� .+ -$ )5��� $�'�1*-�/*-$�
(�/0-$�Ĝ��)�# �$(+*-/�)/  promuovere forme di tutoraggio 
nei confronti di giovani appena arrivati in impresaѶ���$�� (ޔ�'
.1$'0++�- �0)�1$-/0*.*�/-�.! -$( )/*��$��*(+ / )5 � ���+��$/ø�
�)�# ���.*./ ")*��$�0)� Ȃ //$1*�-$'�)�$*��$�' 1 �!*)��( )/�'$�
) ''��
���$1*'05$*) �$)�0./-$�' ��*( �'ҁ�++- )�$./�/*ѵ

d) Welfare

���(�$�( )/$�� (*"-��ޔ$�$(+*)"*)*��$�-$+ ).�- �$'�)*./-*�
modello di welfare. Infatti, se da un lato va salvaguardato il 
carattere universale del welfare pubblico, non possono 
essergli riconosciute prerogative che penalizzino soluzioni 
alternative, in particolare di livello contrattuale nazionale. 
���. "0$- � ����*(+�")�- ��*)��// )5$*) � �'0)"$($-�)5��Ĝ� 
+*$�'���ޔ.����2'  '!�- ��5$ )��' ��# �)*)�+0š�/-��0-.$�$)� 
una semplice (per quanto opportuna) riduzione del costo  
del lavoro�(���)�# ��$1 )/�- �'��' 1���//-�1 -.*��0$�$)� )/$1�- �
' �/-�.!*-(�5$*)$��$�$(+- .��$)�0)��*//$����$� ,0$'$�-$*�/-��
!0)5$*) �- �$./-$�0/$1�� �!0)5$*) �+-*�0//$1���'�+0)/*��$�$)�$� - �
.0'' ��$)�($�# �� ''*�.��(�$*�'�1*-*��*)/-*�- /-$�05$*) �
. (+- �+$Ƒ���-�// -$55�/*����'*"$�5$�55$' �ޔ�$�� #*) � ��$��0-��
rispetto alla dimensione del comando e del controllo propria  
� '��*1 � )/*�$)�0./-$�' ѵ�
)�/�'�. ).*�-$.0'/��*++*-/0)*��# � 
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��'$1 ''*�$)/ -�*)! � -�' �.$�!*-)$.��)*�'$)  ��$�$)�$-$55*�+ -� 
'���*)/-�//�5$*) ��*'' //$1�ѵ�


)�,0 ./��+-*.+ //$1�Ѷ��*).$� -�/$�$��*)/$)0$�$)/ -1 )/$�.0''��
�$.�$+'$)��� '�2 '!�- ��5$ )��' �җ� -/�( )/ �+*.$/$1$�(���# �
#�))*�+*-/�/*���0)��-�+$���./-��ޔ$/�5$*) �)*-(�/$1�Ҙ�.�- �� �
auspicabile un Testo Unico del welfare aziendale che, tenendo 
in opportuna considerazione gli indirizzi delle Parti Sociali  
e le esperienze maturate - concorra alla costruzione di un 
sistema integrato di welfare (pubblico e privato)�-�5$*)�'$5-
5�)�*� �- )� )�*�./-0//0-�'$Ѷ�$)�(*�*�. ' //$1*� �*-�$)�/*Ѷ�' �
)0( -*. �($.0- ��$�$)� )/$1�5$*) � �*)*($��� �)*-(�/$1��$)�
0)��+-*.+ //$1���$�- '�5$*)$�$)�0./-$�'$��# ��*). )/���$*Ĝ�0)�+$Ƒ�
+-*!*)�*�-���*-�*�/-���*)/-�//*�)�5$*)�' Ѷ��$'�/ -�'$/ø� ��*)/-�/-
/�5$*) ��*'' //$1���$�. �*)�*�'$1 ''*ѵ

3. Dinamiche territoriali e sostenibilità ambientale

a) Reti di imprese
Nella costruzione dei nuovi ecosistemi territoriali è necessa-
rio potenziare ed estendere in termini qualitativi anche il 
fenomeno delle reti di imprese, che devono diventare veri e 
propri distretti della conoscenza ammettendo al loro interno 
scuole, università, centri di ricerca in modo da aggregare 
insiemi di aziende nella formazione e condivisione di nuove 
+-*! ..$*)�'$/ø� ��*(+ / )5 ��$Ȃ$�$'$�*""$����- + -$- �.0'�
mercato del lavoroѵ��$�+*..*)*�+ ).�- �����" 1*'��.ޔ�$(*5$�'$�
+ -�'��!*-(�5$*) ��# �.$�.1*'"���''ҁ$)/ -)*��$�- /$��$�$(+- . ��# Ѷ�
�'/-$( )/$Ѷ�)*)��1- �� -*�!*-5 � �-$.*-. �+ -�$(+' ( )/�- �
+ -�*-.$��$�-$,0��ޔ$'�5$*) �� '' ��*(+ / )5 ѵ

�Ș��(�$ )/ � ��$//ä
�0'�!-*)/ �� ''��.*./ )$�$'$/ø��(�$ )/�' �.�-ø�$(+*-/�)/ �
+-*(0*1 - Ѷ��)�# ��//-�1 -.*�*++*-/0)$�$)/ -1 )/$�' "$.'�/$1$�
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�# �$)�$��)*�.0''ҁ�++�-�/*��$�+- 1 )5$*) � �.0�,0 ''*��(�$ )/�-
le, una nozione globale, dinamica e articolata di rischio, 
�//0�'( )/ ��)�*-��/-*++*�.�$'�)�$�/��'' ��*'ޔ*-+�'0.��
sicurezza del singolo prestatore di lavoro rispetto alla 
sicurezza della azienda e del territorio in cui opera.  
� -*�Ĝ��# Ѷ��*)�' �)0*1 �/ �)*'*"$ � ��*)�' �(*� -) �!*-( � 
�$�/ ' '�1*-*� ��$�'�1*-*����$./�)5���*)��*)) ..$*) �/ �)*'*"$���
җ'�1*-*��"$' � �smart workingҘѶ�/0//*��$1 )/�Ѷ��'( )*�+*/ )5$�'-
( )/ Ѷ��(�$ )/ ��$�'�1*-*�$(+*) )�*��$�-$+ ).�- �'��1 ��#$��
)*-(�/$1���$�/0/ '��� ''��.�'0/ � �.$�0- 55���$�'�1*-*�+ ).�/�� 
+ -�'��!���-$���� '��*1 � )/*ѵ�


)$5$�/$1��$(+*-/�)/ �.�- �� �$)*'/- �,0 ''���$�ripensare  
la stessa dimensione abitativa e le città concependole come 
luoghi di aggregazione in termini di cellule vitali del nuovo 
 �*.$./ (��� ''��$(+- .��уѵп�/-�.!*-(�)�*�0)��+*..$�$' �
�-$/$�$/ø��*( �,0 ''��� ''ҁ��$/�- �) '' �"-�)�$��$//ø�$)�*++*-/0)$/ø�
�)�# �$)�/ -($)$��$�+- .$�$*� �� .+�).$*) �*-�$)�/��� $�'�1*-$�) '�
. //*- �.*�$�' � �.�)$/�-$*� �) ''���*/�5$*) ��$�hub del lavoro 
smart�җ$��ѵ�ѵ�.+�5$��$��*2*-&$)"Ҙ�)*)�#ĝ�) ''ҁ�//-�5$*) ��$�"$*1�)$�
 �/�' )/$�җ .ѵ�$)�.+�5$���$/�/$1$�( ..$����$.+*.$5$*) �����)5$�)$� 
*����$./$/05$*)$�� '�/ --$/*-$*Ҙѵ�

�$�+�-$�0/$'$/ø�.�- �� �'���$Ȃ0.$*) ��$�pratiche di welfare 
aziendale che supportino programmi di mobilità sostenibile 
�//-�1 -.*�' ��" 1*'�5$*)$��*)/ )0/ �) ''ҁ�-/$�*'*�ф�� ''��' "" �сч�
�$� (�- �спрфѶ�)ѵ�ссрѶ�1*'/ ����$)� )/$1�- �'��.*./ )$�$'$/ø�) '�
/-�"$//*���.�Ҋ'�1*-*��//-�1 -.*�$)$5$�/$1 ��$�+$ �$�0.Ѷ��$�car-poo-
ling, di car-sharing, di bike-pooling e di bike-sharingѶ�$�+-*"-�(($�
�$� �0��5$*) � �.$�0- 55��./-���' Ѷ��$�-$�05$*) �� '�/-�Ȃ$�*Ѷ�
� ''ҁ$),0$)�( )/*� �� ''��.*./��� "'$��0/*1 $�*'$�$)�+-*..$($/ø�
delle sedi di lavoro.
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уѵ�� -.*) Ѷ�+-*! ..$*)�'$/ø� ��*(+ / )5 �
per la IV rivoluzione industriale

a) Alternanza scuola-lavoro e apprendistato duale 
Potenziare lo strumento dell’apprendistato dualeѶ��# �Ĝ�$)�
"-��*��$�.1$'0++�- �0)�.$./ (���$�$)/ "-�5$*) �.�0*'�Ҋ$(+- .��
*-$"$)�' � ��# �+*..����- �-$.0'/�/$�.$($'$���,0�)/*�*// )"*)*�
numerosi paesi europei. Il rilancio dell’apprendistato duale 
potrebbe partire da una . (+'$ޔ��5$*) �)*-(�/$1��� '' �
procedure di attivazione, proroga e trasformazione sia 
dell’apprendistato di primo che di terzo livello, nonché dal 
ritorno all’azzeramento dei contributi per queste due tipolo-
"$ ��$�+ -�*-.*Ѷ��)�# �.���ޔ$-�)�*���+� (ޔ�*/. 0,�-/ �� "'$�
incentivi economici destinati negli anni ad altre tipologie 
contrattualiѵ�
)�/�' �'*"$����)�- ���/$(ޔ �� �+ -�' "" �'��
durata massima della “sequenza” tra apprendistato di primo 
livello e apprendistato professionalizzanteѶ��# �'ҁ�//0�' �
' "$.'�5$*) �-$)1$���''���*)/-�//�5$*) ��*'' //$1�Ѹ�$)*'/- �andreb-
be prevista anche una “sequenza” tra apprendistato di primo 
livello e apprendistato di terzo livello, soprattutto nell’ottica di 
1�'*-$55�- �$)�0)��'*"$����0�' �0)��- $'ޔ��/ �)$���+-*! ..$*)�'$5-
5�)/ �/-��+ -�*-.$�
 ���*��$�
./-05$*) �/ �)$���. �*)��-$�� 
e percorsi ITS.

� -�+*/ )5$�- �'ҁ$� ���$��'/ -)�)5��.�0*'�Ҋ'�1*-*��*( �
( /*�*'*"$��+ -�'��!*-(�5$*) �$)/ "-�' �� ''��+ -.*)��+*/- �� �
inoltre essere opportuno promuovere percorsi di alternanza 
dei docenti, ovvero momenti di scambio tra imprese e docenti, 
�)�# �1 - � �+-*+-$ �1$.$/ �) "'$�./��$'$( )/$Ѷ�+ -�#ĝ�($"'$*-$�'��
�$��//$��� �$��*� )/$Ѷ��*)*.� )�*��*.��$�-�"�55$�!�-�))*�*)�/# �
%*�Ѷ�+*..�)*� Ȃ //$1�( )/ �1�'0/�- �$�-�"�55$� �+$Ƒ�+-*ޔ�0�( )-
/ ��$�'*"�- ��*)�$�/0/*-��5$ )��'$ѵ��)�$(+*-/�)/ ��$0/*��''��
�*)�- /$55�5$*) �� '' �(�/ -$ �.�*'�./$�# �+*/- �� �$)*'/- �
1 )$- ��)�# ���''��ޔ$'+) .��5$*) �� '' �+-*� �0- ��# �
permettono agli esperti di impresa di insegnare le materie 
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tecniche e professionali attinenti al loro lavoro. Essendo 
$)*'/- �'ҁ�'/ -)�)5��0)�( /*�*�җ �+ -�!�- ��*(+- )� - �,0 ./��
�$( ).$*) �!*-. �.�- �� �*++*-/0)*�(0/�-) �$'�)*( �$)�
҂$)/ "-�5$*) �!*-(�/$1�҃ҘѶ�andrebbe sperimentato anche ai 
gradi inferiori di scuola, ovviamente con strumenti diversi. 
� -� . (+$*��*)�+$Ƒ��$Ȃ0. �1$.$/ ��'' ��5$ )� �� '�/ --$/*-$*�"$ø�
�0-�)/ �' �.�0*' � ' ( )/�-$�*�(*( )/$��$�*.. -1�5$*) �� '�
'�1*-*��'' �( �$ ѵ�
)�0'/$(*�Ĝ�+*..$�$' �$((�"$)�- �'��( ..����
�$.+*.$5$*) ��$�. -1$5$���.0++*-/*�� '' ��5$ )� Ѷ�+ -�$'�/-�($/ �� $�
.*"" //$����- �$/�/$��$�. -1$5$�+ -�$'�'�1*-*Ѷ�+ -�'ҁ�//$1�5$*) � �'��
" ./$*) �� '' �+-*� �0- ��*)) .. ��$�+ -�*-.$��$��'/ -)�)5�Ѷ��*)�
-$! -$( )/*��)�# ��'�.0++*-/*�� '�/0/*-��5$ )��' Ѷ�$)�+�-/$�*'�-�
(*�*�+ -�' ���
ѵ

b) ITS
Potenziare la formazione terziaria non accademicaѶ��)�'*"�-
( )/ ���,0�)/*�+- 1$./*���'�- � )/ �����$-/.0�(ޔ(*��*�-*���
�
�
�� ��
�� '�ш�(�-5*�спрчѵ��'$�
���$)�
/�'$��.*)*�0)�.$./ (��
$))*1�/$1*�(���)�*-��+*�*��$Ȃ0.*Ѷ��*)�0)�)0( -*��$�./0� )/$�
$).0Ȃ$�$ )/ �. �+�-�"*)�/*��"'$�рѶс�($'$*)$��# �$)�� -(�)$��.*)*�
$(+ ")�/$�$)�,0 ./$�+ -�*-.$ѵ� 
�0 ./*�$)�+-$(*�'0*"*�consolidando gli ITS dal punto di vista 
normativo promuovendo una legge quadro in grado di 
�..$�0-�- ���,0 ./*���)�' �!*-(�/$1*�0)��$)*(*$.ޔ��+$Ƒ�
�#$�-��/$(ޔ �� ��-$.+ //*���,0�)/*��11$ ) �*""$. Questa 
normativa potrebbe prevedere l’assoggettamento delle 
Fondazioni ITS esclusivamente alla disciplina di diritto 
privatoѶ��*.Ļ����ޔ$'+) .��-) �'��" ./$*) Ѷ�-�Ȃ*-5�-) �'ҁ�0/*)*-
($�� �!�1*-$- �'���*''��*-�5$*) ��*)�' �$(+- . Ѹ�. (+'$ޔ��- �$'�
modello di governance delle Fondazioni; favorire la collabo-
razione tra ITS e università�$)�0)��'*"$����$�.0�� ..*�!*-(�/$1*�
� $�"$*1�)$� ��$�$))�'5�( )/*�� ''��+ -� )/0�' ��$�"$*1�)$��*)�
/$/*'*�/ -5$�-$*���'$1 ''*��� . �җ/�' ��*''��*-�5$*) ��*1- �� �
/-��0-.$�.$��) '�- �0+ -*��$��-*+�*0/�0)$1 -.$/�-$�1 -.*�"'$�
��Ѷ� 
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.$��) ''��- �'$55�5$*) ��$�(*�0'$����+�-/ �� '' �0)$1 -.$/ø�$)�
�Ȃ$�)��( )/*��$�+ -�*-.$�
�����.0++*-/*�� ''ҁ 1 )/0�' �+-*. �0-
5$*) �� $��$+'*(�/$�
���) $�+ -�*-.$������ ($�$ҘѸ�!�1*-$- �$'�
-���*-�*��*)�$'��$)$./ -*�� ''*��1$'0++*���*)*($�*� ��*)�$'�
�$)$./ -*�� '��1*-*�+ -��*))*/�- �"'$�
����*( ����� (4�$)�
"-��*��$�!*-)$- �0)��+'0-�'$/ø��$�. -1$5$�!*-(�/$1$� ��$�-$� -���
applicata in particolare per il tessuto delle piccole e medie 
$(+- . Ѷ�-�Ȃ*-5�- �'���*(0)$��5$*) ��$�/�' ���)�' �!*-(�/$1*� 
��'$1 ''*�)�5$*)�' ѵ� 
� '�'0)"*�/ -($) �+*$Ѷ�*��*-- �aumentare esponenzialmente  
i posti e le risorse a disposizione�+ -�- )� - �,0 ./ �$./$/05$*)$�
!*-(�/$1 �1 - ��'/ -)�/$1 �,0��ޔ$'�)/$����0)�+ -�*-.*��$�!*-(�-
5$*) �/ -5$�-$��0)$1 -.$/�-$�ѵ�

�Ș��)$1 -.$/ä
Ripensare il rapporto tra pubblico e privato all’interno del 
sistema universitario approfondendo la possibilità e l’oppor-
tunità di svincolare gli atenei e il loro sistema di 
�(ޔ)5$�( )/*���'�.$./ (��+0��'$�*. Tale misura consentireb-
� ��"'$��/ ) $Ѷ����0)�'�/*Ѷ��$�"0���")�- �$(+*-/�)/$�.+�5$��$�
�0/*)*($���ҁ�5$*) �/�)/*�) "'$��.. //$�*-"�)$55�/$1$� ��$�"*1 --
)�)� Ѷ�,0�)/*�) $�+-*� ..$��$�innovazione didattica e di 
relazione con gli stakeholder esterniѶ�' ��5$ )� �$)�+-$($.Ѹ�
��''ҁ�'/-*Ѷ��'' �0)$1 -.$/ø�+$Ƒ�+ -!*-(�)/$��$��*(+ / - �+ -�
�//-��(ޔ� --)5$�( )/$�.0''����. �� ''����+��$/ø��$�+-*�0-- � 
e trasferire innovazione. 

Z�$)*'/- �!*)��( )/�' ��# �$'�.$./ (��0)$1 -.$/�-$*�) '�.0*�
complesso �" 1*'$�'ҁ*��0+��$'$/ø�� $�+-*ޔ'$�!*-(�/$, attraverso 
+-*"-�(($�.$./ (�/$�$��$��*'' "�( )/*�./-0//0-�' �/-��$��*-.$��$�
./0�$*� �$'�(*)�*�� '�'�1*-*Ѷ�"$ø��0-�)/ �'ҁ�//$1$/ø��$��//$��ѵ

Da ultimo, una modalità di incontro tra mondo pubblico e 
(*)�*�+-$1�/*�Ĝ�$'�-0*'*�!*)��( )/�' ��# �' �0)$1 -.$/ø�+*/- �-
bero avere come strumento di placement dei laureandi e dei 
laureati. Occorre -�Ȃ*-5�- �'ҁ�//$1$/ø��$��*)/-*''*��Ȃ$)�#ĝ�"'$�
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atenei mettano a disposizione, così come la legge impone,  
i curricula dei propri studenti alle imprese interessate,  
�)�# �+ -�*//$($55�- �'ҁ$)�*)/-*�/-���*(�)��� �*Ȃ -/�� 
�$�'�1*-*�,0��ޔ$'�/*ѵ�

d) Dottorati industriali 
��)*-(�/$1��.0$��*//*-�/$�$)�0./-$�'$�+- 1 � ��# �.*'*�' �. �$� 
$)��0$�$'��*'' "$*��*� )/$�.$���*(+*./*�$)�(*�*�(�""$*-$/�-$*� 
���+-*! ..*-$�0)$1 -.$/�-$�+*..�)*�-$'�.�$�- �$'�/$/*'*��$��*//*-�/*Ѷ�
'*"$����# �. (�-��+ )�'$55�- �$'��*)/-$�0/*�+-*" //0�' �� $�
+�-/) -� ./ -)$��# Ѷ�+ -� .. - �+$ )�( )/ ��*$)1*'/$�) ''��
+-*" //�5$*) �� '' ��//$1$/ø��$�-$� -��Ѷ�� 1*)*��1 - ��(+$��
' "$//$(�5$*) �. �)*)�+-*+-$*�+�-$��$")$/øѵ�� -�,0 ./*�Ĝ�$(+*--
tante una revisione dei criteri per l’accreditamento dei corsi  
e delle sedi di dottorato di ricerca. Allo stesso tempo è auspi-
cabile consentire l’ingresso nel collegio docenti dei corsi e 
delle scuole di dottorato di uomini di impresa e del mondo 
del lavoro�+$Ƒ�$)�" ) -�' Ѷ���'' ��$(ޔ�$��*Ҋ+-*" //�5$*) �� $�
�*)/ )0/$�!*-(�/$1$� �� ''��!*-(�'$55�5$*) ��$�(*( )/$��$�
�*)!-*)/*�+ -�'��1�'0/�5$*) �$)�$/$) - �� $�+ -�*-.$��$�-$� -���
�*//*-�' ѵ��$.0'/��*++*-/0)*Ѷ�$)�0'/$(*Ѷ�+*-- ��// )5$*) ��'�/ (��
del placement dei dottori di ricercaѶ�-�Ȃ*-5�)�*��)�# ��//-�1 --
.*�+-*"-�(($��$�!*-(�5$*) �$)/ "-�/$1���$��*'ޔ*-+�'$�*(+ / )5��
� '��*//*- ��$�-$� -���$)�*//$����5$ )��' ѵ�� -�,0 ./*�Ĝ�$(+*-/�)/ �
��)�'$55�- �$'�-0*'*��$��//$�*�� '' �$(+- . �.0��//$1$/ø��$�!*-(�-
5$*) ���ѵ�Ҁ/-�.1 -.�' ҁѶ�.0�/ (�/$�# ��-*..�' "�/ ��'�-0*'*�� '�
-$� -��/*- �) ''��.*�$ /ø��*)/ (+*-�) �� �) '' �*-"�)$55�5$*)$�
+-*! ..$*)�'$��*(+' ..$Ѷ�,0�'$�' �$(+- . ѵ

e) Piano di alfabetizzazione digitale

((�"$)�- �0)���5$*) �./-�*-�$)�-$��(ޔ�$��)5$�( )/*��� (ޔ�'
di realizzare un piano di alfabetizzazione digitale dei lavora-
tori per i prossimi 5 anniѶ�. (+- �$)��*''��*-�5$*) �/-���*)�$�
$)/ -+-*! ..$*)�'$Ѷ�.*"" //$��# �.$�*��0+�)*��$�!*-(�5$*) � 
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 �$./$/05$*)$�� ''ҁ�'/��!*-(�5$*) �0)$1 -.$/�-$�� �$��*//*-�/$��$�
-$� -��Ѷ�$)�(*�*����+*/ -����*(+�")�- �'��/-�).$5$*) � ��$'�
-$��(�$*�" ) -�5$*)�' Ѷ�. )5���$-*//�- �-$.*-. �.0�./-0( )/$��# Ѷ�
�)/$�$+�)�*�$�+ ).$*)�( )/$Ѷ�. (�-�)*���� //�- �'��.��//ޔ(*� 
�$�!-*)/ ��''���ޔ.��$)��//*ѵ�

!Ș�� -/$͗��5$*) �� '' ��*(+ / )5 
�$+-*" //�5$*) �� '�.$./ (���$���ޔ$/- �5$*) �� '' ��*(+ / )-
ze secondo logiche sostanziali e non formalistiche di 
riconoscibilità dei percorsi educativi e formativi formali nel 
mercato del lavoro e delle competenze maturate in tutti i 
contesti (formali, non formali e informali)ѵ��*'' "�( )/*� �
�*-- '�5$*) �/-��$��$1 -.$�.$./ ($��$���ޔ$/- �5$*) ��# �.$�./�))*�
*""$�.1$'0++�)�*��)�# �) '�. //*- �+-$1�/*� ��*)�'*"$�# �
�$Ȃ - )5$�/ � �)*)��**-�$)�/ �+ -�$�'�1*-�/*-$��0/*)*($� �
.0�*-�$)�/$Ѷ���"�$�� (ޔ�'-�)/$- �/-�.+�- )5��� '�( -��/*� �
!��$'$/�- �$�+�..�""$�/-���$1 -.$�./�/0.ѵ�����ޔ$/- �5$*) �� '' �
�*(+ / )5 �Ĝ�$)!�//$�0)� ' ( )/*�� )/-�' �.$��+ -�'���*(+ /$/$1$-
/ø�� '' �$(+- . �.$��+ -���- �.$�0- 55���$�'�1*-�/*-$�) '' �. (+- �
+$Ƒ�!- ,0 )/$�/-�).$5$*)$�*��0+�5$*)�'$Ѷ�(��-$.�#$���$� .. - �- .��
*./�""$*����'*"$�# ��# �)*)�-$.+*)�*)*��''��- �'/ø�� '' � .$" )-
5 �(0/ 1*'$�� $�. //*-$�+-*�0//$1$ѵ

g) Fondi interprofessionali  
Rilanciare la logica della bilateralità e della sussidiarietà,  
��0�� - �(*+.$-�$�� (ޔ�')�+�)*-�(���$�!���$.*")$�!*-(�/$1$�
. (+- �+$Ƒ��$Ȃ - )5$�/$� �- .+*).��$'$55�- �' �+�-/$�.*�$�'$. 
� -�!�-�,0 ./*�*��*-- �+�..�- ����'*"$�# �1 -/$��'$� ��$�. //*- � 
��+ -�*-.$��$�+-*..$($/ø� ��$�1$�$)�)5���$�/ --$/*-$� ��'' �+ -.*) �
!�� )�*�� '' ��*(+ / )5 �җ �)*)�� ''��. (+'$� �/ �)*'*"$�Ҙ�$'�
1 -*�!�//*- ���$'$/�)/ ��$�
)�0./-$��уѵпѵ��-*(0*1 - �,0$)�$�1 - �
'*"$�# �+�-/ �$+�/$1 Ѷ�. ' 5$*)�)�*� �-$�0� )�*��$�(*'/*�$'�
)0( -*�� $��*)�$� �!�� )�*��'�/ (+*�./ ..*�(*'/$�+�..$�$)�$ /-*�
-$.+ //*��''��$)" - )5��+0��'$�$./$���) ''��" ./$*) � �) '��*)/-*''*�
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�0-*�-�/$�*�� $�+-*� ..$�!*-(�/$1$ѵ�Z�$(+*-/�� -$(ޔ �� -/'*($� /(
0)�,0��-*�' "$.'�/$1*��#$�-*� ��""$*-)�/*�-$.+ //*��� �ޔ.� ''
attuali, a partire dalle regole di funzionamento dei fondi e 
utilizzo delle risorse per la formazione, su cui persistono 
$)� -/ 55 Ѷޔ�)*��� .+'$�$/�- �' �(*��'$/ø��*)��0$�$��*)�$�+*..�)*�
.1*'" - �)0*1 �!0)5$*)$��.. ")�/ ���'�' "$.'�/*- Ѷ���(�""$*-�
-�"$*) ��''��'0� ��$�0)��-$�05$*) �� '' �-$.*-. ��$.+*)$�$'$� �$)�
�.. )5���$�./-0//0- �*-"�)$55�/$1 ��� "0�/ ѵ��''ҁ$)/ -)*��$�0)��
�*)� 5$*) �(*� -)��� $��*)�$�Ĝ�+*$�!*)��( )/�' �assegnare 
��� ..$�0)�-0*'*�� )/-�' �+ -�0)� Ȃ //$1*�-���*-�*�/-��' �
politiche industriali e di sviluppo e un moderno sistema di 
relazioni industriali inteso come insieme delle regole dell’in-
�*)/-*�/-��'���*(�)��� �'ҁ*Ȃ -/���$�'�1*-*Ѷ���+�-/$- ���''��
�'��ޔ$..�5$*) �� $�( ./$ -$� ���''��ޔ$/( �$��5$*) �� '�'*-*�
valore di mercatoѵ�
)*'/- �.$�+0š�$((�"$)�- ��$��.. ")�- � 
�$��*)�$�$)/ -+-*! ..$*)�'$�competenze non solo nella  
formazione degli adulti ma anche nella integrazione  
scuola-università-lavoro e nella ricollocazione dei lavoratori 
in esubero.

h) Diritto all’apprendimento continuo
Una delle priorità del mercato del lavoro del prossimo decennio 
Ĝ�,0 ''���$�0)�aggiornamento delle competenze dei lavoratori 
oggi occupati, soprattutto di quelli più maturi ma ancora 
lontani dalla pensioneѵ�� -�!�-�,0 ./*�*��*-- �sviluppare nelle 
imprese e nei lavoratori la cultura dell’apprendimento come 
diritto-dovere della persona in termini di investimento 
professionaleѵ�� '�)0*1*��*)/-�//*��*'' //$1*�� $�( /�'( ���)$-
�$�.$�Ĝ�!�//*�0)�+-$(*�+�..*�$(+*-/�)/ �1 -.*�,0 ./��
�*).�+ 1*' 55�Ѷ�(��Ĝ�.*'*�'ҁ$)$5$*ѵ��$š�Ĝ�+*..$�$' �.*'*��*)�
programmi di aggiornamento professionale e di formazione 
continua che non siano slegati dai fabbisogni delle imprese  
e dai fabbisogni del mercato del lavoro, ma siano al contem-
po inseriti in piani di sviluppo professionale coerenti con le 
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esigenze dei singoliѵ��*'*��*.Ļ�'��!*-(�5$*) ��$1 )/��0)�1 -*�
$)1 ./$( )/*�+ -�'ҁ$(+- .�� ��)�# �+ -�$'�'�1*-�/*- �. ��*1 .. �
perdere il posto di lavoro o se dovesse decidere di cambiare 
*��0+�5$*) Ѷ��*)/-$�0 )�*��*.Ļ��'�!0)5$*)�( )/*�� '' �politi-
che attive del lavoroѵ�
)�,0 ./��+-*.+ //$1��0)�+-$(*��(�$/*��$�
$))*1�5$*) �Ĝ�-�++- . )/�/*���'�-�++*-/*�/-���*)�$�$)/ -+-*! .-
.$*)�'$�+ -�'��!*-(�5$*) ��*)/$)0�� �.$./ (��0)$1 -.$/�-$*�
� ''ҁ�'/��!*-(�5$*) � ��'/-$�.*"" //$� -*"�/*-$��$�+$�)$��*(+' ..$�
�$�!*-(�5$*) ��*)/$)0���# �� 1*)*�$)$5$�- ���+�-'�-.$�$)�(*�*�
più strutturato e capillare con percorsi non solo settoriali ma 
-��$��/$�) $�/ --$/*-$� �) "'$�hub�'*��'$�� ''���*)*.� )5�ѵ�

i) Formazione per gli imprenditori
� '�)*./-*����(ޔ�$��  ($'� /.1$ -+�*(*.�(*(� . )5$�( )/*�
dedicate alla formazione degli imprenditoriѶ�. �)*)�,0*/ �
�..�$�- .$�0�'$�� '��*)�*�.*�$�' � 0-*+ *�җ���Ҙ�" ./$/*���'' �
.$)"*' �- "$*)$��*)�(*��'$/ø�*+ -�/$1 ��# ��$Ȃ$�$'( )/ �.*)*�
�*(+�/$�$'$��*)�$�/ (+$��$�'�1*-*�� "'$�$(+- )�$/*-$�./ ..$ѵ� �
�� �ޔ.*$1/$/ +) Ѷ�$(�*// �$)�+�-/$�*'�- ���$�)0*1$�+�-��$"($�
+-*�0//$1$�-$�*)�0�$�$'$��''��,0�-/���$1*'05$*) �
)�0./-$�' Ѷ�
-$�#$ �*)*�$)!�//$��'' �$(+- . �Ҋ�.*+-�//0//*��$��$( ).$*) �
( �$*Ҋ+$��*' �Ҍ�'����+��$/ø��$���*//�- ��++-*��$�-��$��'$��'�
��(�$�( )/*�$)�/ -($)$��$�./-�/ "$ ��$�( -��/*Ѷ��$�+-*� ..$� 
 ��$�+-*�*//$ѵ���'$��++-*��$�) � ..$/�)*��$� .. - ����*(+�")�/$�
da �� "0�/ �+-*+*./ �!*-(�/$1 �-$1*'/ ���� -0"ޔ� ''*)�-0*'$�
apicali�җ$(+- )�$/*-$Ѷ�(�)�" -� �,0��-$Ҙѷ�.$�/-�//���$�equipaggia-
re i vertici aziendali con competenze strategiche e 
manageriali ancorate allo sviluppo del proprio business e 
funzionali a comprendere la portata delle nuove tecnologie  
 �.�+ -���//ޔ*-++- �� '' �'*-*�+*/ )5$�'$/ø�+-*�0//$1 . 
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5. La rappresentanza tra crisi e innovazione 

���ޔ.��� ''��(*� -)$55�5$*) �� '�( -��/*�� '�'�1*-*�)*)� 
Ĝ�.*'*�+ -�"'$��//*-$�+*'$/$�$Ѷ�+ -�$'�"*1 -)*�� '��� . �/�)/*���'$1 ''*�
)�5$*)�' ��# �'*��' Ѷ�+ -�'��+0��'$����(($)$./-�5$*) � Ѷ�$)�
" ) -�' Ѷ�+ -�' �$./$/05$*)$ѵ��'��0*- �� '���(�$�( )/*�� '�'�1*-*�
./���*( �� //*�'���*(+- ).$*) �� '' �/-�.!*-(�5$*)$�$)��//*� �'��
��+��$/ø��$�-$�*)�0-- �$�!-�(( )/$��$�$))*1�5$*) �� )/-*�0)��
'*"$����$�.$./ (���# �.�++$��"0�-��- ��'�� ) ��*(0) � ��'�!0/0-*�
del Paese. �0 ./�0+�(*(���ޔ.�š�)*)�-$"0�-��- �'��-�++- . )-
tanza del lavoro come quella d’impresa che è chiamata a 
essere protagonista dell’innovazione sociale e culturale di  
cui il nostro Paese ha bisogno.

�)�# �+ -�,0 ./*Ѷ�*'/- ��# �+ -�. ).*��$�- .+*).��$'$/øѶ�
crediamo che una legge sulla rappresentanza possa essere 
utile nella misura in cui non sostituisce le parti ma recepisce  
$�'*-*����*-�$����$�� (ޔ�'*)/-$�0$- ����*./-0$- �0)�($"'$*-�
quadro regolatorioѵ���- �$)�*")$���.*��#$�-*Ѷ��''��'0� �� ''*�
.� )�-$*�+-*.+ //�/*Ѷ��# �'��-�++- . )/�)5��� '�'�1*-*� �� ''��
$(+- .���*1-�))*��$1 )/�- �+$Ƒ�!*-/$� ��0/*- 1*'$�) '' �. �$�
� �$.$*)�'$� �) "*5$�'$� 1$/�)�*�Ѷ�,0�)/*�+$Ƒ�+*..$�$' Ѷ��$�-$)1$�- �
�'�!0/0-*�.� '/ �����*(+$ - �*""$��*)�. ).*��$�- .+*).��$'$/ø� �
�*)�'ҁ*�$ //$1*��$�-$!*)��- �$)�/ -($)$��0'/0-�'$�+-$(���)�*-���# �
$)�/ -($)$�)*-(�/$1$� �$./$/05$*)�'$�$'��*(+' ..*� ��-/$�*'�/*�
.$./ (���$�0)��-�++- . )/�)5���# �.�-ø�. (+- �+$Ƒ�"$*��/��) $�
/ --$/*-$Ѷ�) $�. //*-$�+-*�0//$1$� �) '��$�'*"*��*)�' ��*(0)$/ø�
'*��'$�) ''���*./-05$*) ��$�,0 ''��$)!-�./-0//0-��(�/ -$�' � 
,0�)/*�$)/�)"$�$' �.0��0$�.$�- "" �'ҁ �*.$./ (���# ��'$( )/�� 
'��
���$1*'05$*) �$)�0./-$�' ѵ
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Catene globali del valoreѷ�/ -($) ��*)$�/*�����ѵ�� - Ȃ$� 
�# �$)/ )� �0)�+-*� ..*�*-"�)$55�/$1*�� ''��+-*�05$*) �.0��$1$-
.*�$)��$1 -. �!�.$��''ҁ$)/ -)*��$�0)��- $'ޔ��+�-� ''$55�/�� ��$.'*��/��
$)��$1 -. �+�-/$�� '�(*)�*�.0''����. �� $��*./$Ѷ�� ''��+- . )5���$�
��+$/�' �0(�)*� �.0''��.+ �$�'$55�5$*) �� '' �$(+- . ��# �+�-/ -
�$+�)*��''��- $'ޔ�ѵ�

Co-employmentѷ�- '�5$*) �/-���$1 -.$���/*-$��$�'�1*-*� 
�# �#�))*�'��- .+*).��$'$/ø�' "�' �+ -�'*�./ ..*�'�1*-�/*- ѵ�

Coworkingѷ�(*��'$/ø��$�'�1*-*��''ҁ$)/ -)*��$�.+�5$��*(0)$� 
 ��*)�$1$.$��*)��'/- �+ -.*) ��# �)*)��++�-/ )"*)*��''��( � .$-
(��*-"�)$55�5$*) ѵ�

Crowdsourcingѷ�.1$'0++*��*'' //$1*�$)�(*��'$/ø��*''��*-
-�/$1���$�0)�+-*" //*�$)�. "0$/*����0)��-$�#$ ./���+ -/���''��
�*''��*-�5$*) ��1�)5�/�����+-$1�/$�*�$(+- . ѵ�

Economia circolareѷ�(*� ''*��$� �*)*($���# �#���*( �
.�*+*�'��-$�05$*) �� ''ҁ$(+�//*��(�$ )/�' �� ''��+-*�05$*) �
�//-�1 -.*�'ҁ0/$'$55*��$� ) -"$ �-$))*1��$'$Ѷ�-$�05$*) �� $��*).0($Ѷ�
-$�$�'��.�$'" ��*" $+)$ -�Ѷ$/0ޔ$-�$ ��*$""�-/$� �$)�" ) -�' ��// )-
5$*) ��''��.*./ )$�$'$/ø��(�$ )/�' ѵ�

Employee sharingѷ�(*��'$/ø��$�'�1*-*�$)��0$�0)�"-0++*��$�
$(+- . ��..0( ��*)"$0)/�( )/ �0)�'�1*-�/*- � �) ��*)�$1$�*-
)*�'��+-*! ..$*)�'$/ø� �' ��*(+ / )5 Ѷ�*'/- ��# �'��- .+*).��$'$/øѵ�

Flash organizationsѷ�*-"�)$55�5$*)$��# �.$��*./$/0$.�*)*�+ -�
*�$ //$1$�.+ �$55'$/$�0�ޔ$�)�*�'�1*-�/*-$��# �( //*)*����$.+*.$-
5$*) �' �+-*+-$ ��*(+ / )5 ��//-�1 -.*�+$�//�!*-( ��$"$/�'$ѵ�

Internet of things (o Internet delle coseҘѷ�/ -($) ��# � 
$)�$���'ҁ ./ ).$*) �� ''��- / �$)/ -) /��'�(*)�*�� "'$�*"" //$� 
�$.ޔ�$#"*0'�$ �� $��# �+*..*)*��*.Ļ��*(0)$��- �/-��'*-*� 
ed essere connessi. 

Learning organizationѷ�(*� ''*��$�*-"�)$55�5$*) ��5$ )-
��' �!*)��/*�.0''����+��$/ø��$��++- )�$( )/*��*./�)/ ���+�-/$- �
��'' ��*(+ / )5 ��$Ȃ0. ��'�.0*�$)/ -)*� ���''��+- . )5���$�
+-*� ..$��$�!*-(�5$*) � �-$,0��ޔ$'�5$*) ѵ�



Mass customizationѷ�+�-��$"(��+-*�0//$1*��# �/ *-$55��
'��+*..$�$'$/ø��$�+-*�0-- �.0�'�-"��.��'�� �. �*)�*�' �'*"$�# �
� ''ҁ �*)*($���$�.��'��0)��1�./$..$(��"�((���$�+-*�*//$�+ -.*-
)�'$55�/$�.0+ -�)�*��*.Ļ�$'�/-�� �*Ȃ�/-��+ -.*)�'$55�5$*) � ��*./$�
contenuti. 

Mentoringѷ��//$1$/ø��$�!*-(�5$*) � �$). -$( )/*�$)�0)��- �'/ø�
./-0//0-�/��*�+$Ƒ�$)�" ) -�' ��''ҁ$)/ -)*��$�0)�+ -�*-.*��$��- .�$/��
$)�$1$�0�' �.1*'/*����.*"" //*�җ( )/*-Ҙ��*)�+$Ƒ� .+ -$ )5��) $�
�*)!-*)/$��$�0)�.*"" //*��*)�($)*-� .+ -$ )5��җ( )/  Ҙѵ�

Open innovationѷ�+�-��$"(��+-*�0//$1*��*)$�/*����	ѵ�
�# .�-*0"#��# �.$�!*)���.0''ҁ$� ���# �' �$(+- . �� ���)*�-$�*--
- - Ѷ�) $�+-*� ..$��$�$))*1�5$*) Ѷ����$�  Ѷ�-$.*-. Ѷ��*(+ / )5 � 
 �./$(*'$� ./ -)$Ѷ�.$�)*� .. �" ) -�/ ����0)$1 -.$/øѶ�� )/-$� 
di ricerca, consulenti, start up o altro. 

Open productionѷ�(*��'$/ø��$�+-*�05$*) �(�)$!�//0-$ -��
�# �.$�!*)���.0''���*''��*-�5$*) ��//-�1 -.*�'ҁ0/$'$55*�.$./ ($�
�+ -/$�җ*+ )�.*0-� Ҙ�( �$�)/ �$�,0�'$�0/ )/$� ./ -)$����0)ҁ$(+- -
.��+*..*)*��*)/-$�0$- ��''��+-*" //�5$*) � ��''���- �5$*) �� $�
prodotti. 

Reshoringѷ�+-*� ..*��$�-$ )/-*�$)�+�/-$��� '' �$(+- . ��# �
#�))*�.� '/*�$)�+�..�/*��$�� '*��'$55�- �'��+-*�05$*) �$)��'/-$�
paesi. 

Servitizzazioneѷ�/ )� )5��� ''��+-*�05$*) �(�)$!�//0-$ -��
�$�*Ȃ-$- �/-��$�+-*+-$�+-*�*//$�)*)�.*'*�� )$�(�/ -$�'$�(��. -1$5$� 
$)��""$0)/����� ..$��*( �1�'*- ��""$0)/*ѵ�

STEAMѷ�$).$ ( �� '' �(�/ -$ �.��ޔ$/( $# �җ.�$ )� ҘѶ�/ �)*-
'*"$�# �җ/ �#)*'*"4ҘѶ�$)" ") -$./$�# �җ )"$)  -$)"ҘѶ��-/$./$�# �
җ�-/.Ҙ� �(�/ (�/$�# �җ(�/# (�/$�.Ҙѵ

 Working carersѷ�'�1*-�/*-$��# �1$1*)*�$)�.$/0�5$*) ��$�
- .+*).��$'$/ø� ��*(+$/$��$��0-���$�!�($'$�-$� �+ -.*) ���- ѵ




