
Il lavoratore polivalente come 

intensificazione del lavoro

• Nuova figura di lavoratore “despecializzatoˮ e 

“multifunzionaleˮ. Il processo che ha portato 

all’affermazione di tale figura non è stato privo di 

contestazioni. Prima ci sono state le proteste degli operai, 

gelosi della propria mansione e per niente rassegnati ad 

essere impiegati nei compiti più disparati; poi si sono 

presentati i problemi di ordine tecnico, legati alle difficoltà 

di adattamento e formazione degli operai ai nuovi metodi 

di lavoro e al controllo di macchine sempre più numerose 

e sofisticate. 



Il lavoratore polivalente come 

intensificazione del lavoro

• Despecializzazione = aumento intensità lavoro

• Fordismo: Tempo assegnato

• Nel fordismo aveva prevalso il principio del cosiddetto 

“tempo assegnatoˮ, in base al quale ad ogni lavoratore, 

disposto lungo la catena di montaggio, veniva assegnata 

una specifica mansione che doveva essere compiuta in un 

tempo prestabilito, con il risultato che la produttività 

d’insieme era determinata dall’efficienza del singolo 

lavoratore sul posto.



Il lavoratore polivalente come 

intensificazione del lavoro

• Intensificazione del lavoro, aumento tangibile delle ore 

lavorate.

• Il maggiore coinvolgimento nel lavoro dell’operaio rischia 

dunque di tramutarsi, in molti casi, non tanto in una 

possibilità concreta di emancipazione e di libera 

espressione delle proprie abilità e creatività, quanto in 

nuove forme di coercizione, controllo e invadenza del 

lavoro nella vita individuale. 

• Riduzione dei tempi di vita.



Il lavoratore polivalente come 

intensificazione del lavoro

• Toyotismo: Tempo ripartito

• Si tratta dell’assegnazione di mansioni modulabili e 

variabili tanto per la loro quantità che per la loro natura» 

(Ibidem). Tramite la linearizzazione del processo 

produttivo e la multifunzionalità degli operai la 

progettazione di lungo periodo sparisce e l’esecuzione del 

lavoro risulta meno rigida sia nei tempi, che nei modi. Le 

mansioni diventano «ripartibili» e «ridistribuibili» secondo 

standard operativi «flessibili» e «modulabili».



Postfordismo e organizzazione 

aziendale

• Il postfordismo può essere descritto come un grande 
contenitore in cui ritroviamo diverse modalità di 
risposta alla crisi del modello unico e omogeneo 
fordista. 

• Ricerca di nuove soluzioni e di emulazione di quanto 
proveniva dalla realtà giapponese possono essere 
rilevate due fasi fondamentali: quella della «fabbrica 
ad alta automazione» e quella della «fabbrica 
integrata». 



Postfordismo e organizzazione 

aziendale: la fabbrica ad alta 

automazione

• Flessibilità, capacità di adattamento.

• Alla “macchina polivalenteˮ si affianca la figura del 
“lavoratore polivalenteˮ, in grado di svolgere il lavoro 
in maniera consapevole e di intervenire attivamente 
nel funzionamento e nel controllo della macchina, 
con ampi margini di discrezionalità, coinvolgimento e 
responsabilità. 

• Capacità di previsione e programmazione del 
sistema» per arrivare a scorte zero.



Postfordismo e organizzazione 

aziendale: la fabbrica integrata

• L’utilizzo delle risorse viene ottimizzato al massimo, sfruttando tutto il 

loro potenziale produttivo. 

• Le conseguenze sul lavoro sono notevoli. Ai lavoratori viene chiesto di 

provvedere autonomamente al raggiungimento di determinati obiettivi. 

Da qui il ricorso ai sistemi di ricompense per incentivare i lavoratori «a 

farsi carico delle nuove esigenze aziendali». 

• La partecipazione e la cooperazione diventano fattori essenziali che le 

aziende si propongono di promuovere, dal momento che non derivano 

semplicemente dai nuovi contenuti del lavoro ma dall’impegno a fornire 

al lavoro contropartite all’altezza di quanto gli si chiede. Contropartite 

che concernono due ordini di incentivi: quelli inerenti la qualità del 

lavoro; e quelli riguardanti la sua remunerazione.



Remunerazione

• Di fronte alla caduta dei tradizionali criteri di distinzione tra i 
lavori, alla dispersione dei vecchi ruoli, alla presenza incalzante 
di un lavoro sempre più «fluido», la definizione di una 
remunerazione corrispondente alla prestazione fornita e 
all’effettivo tempo impiegato per svolgerla diventa 
estremamente problematica. 

• In generale si assiste al crescente divario tra gli operai a contatto 
con le nuove tecnologie e impegnati nella gestione dei processi 
produttivi, il cui lavoro viene riconosciuto e ricompensato e gli 
operai con funzioni manuali, poco considerati e con bassi 
stipendi.

• Il problema dell’età.



Lavoro interno e lavoro esterno

• La dicotomia tra lavoro intellettuale e lavoro materiale si 
ripresenta al livello dei rapporti di lavoro nella distinzione tra i 
core workers (o “lavoro internoˮ), anima professionale 
dell’impresa, ben remunerati e meglio tutelati, per i quali si 
“realizzanoˮ le promesse postfordiste di emancipazione e 
maggiore coinvolgimento attivo e propositivo dei lavoratori; e i 
contingency workers (o “lavoro esternoˮ), lavoratori precari, 
che godono di minore rispetto e riconoscimento sociale, dediti 
prevalentemente ad attività meccaniche di manutenzione 
ordinaria, di pulizia degli impianti, di trasporto delle merci, di 
imballaggio, di smaltimento dei rifiuti, etc., i quali rappresentano 
i «punti di assorbimento di incertezza».



Frammentazione

• La frammentazione del lavoro pone, infine, il 

problema della tutela. I rapporti meno gerarchizzati 

sono anche quelli meno protetti. La minore 

compattezza e concentrazione del lavoro favorisce il 

superamento di quell’uniformità di trattamenti che 

negli anni ’50-’60 aveva consentito numerosi passi in 

avanti sul piano della difesa dei diritti dei lavoratori 

dipendenti. 



Flessibilità

• Scompaginamento del lavoro dipendente a tempo 

indeterminato, sul quale nel Novecento sono stati 

plasmati il riconoscimento e la tutela di buona parte 

delle attività lavorative. 

• Il lavoratore si percepisce sempre più solo, privo di 

punti di riferimento.

• «Privatizazione» del rapporto di lavoro



I nuovi paradigmi organizzativi:

• Passaggio dal paternalismo all’individualismo.

• Si pensa che dalla frantumazione di 

quell’involucro compatto che era stato il 

lavoro nel fordismo possa sorgere un 

processo di liberazione del lavoro dai vincoli 

dell’economia formale. 



I nuovi paradigmi organizzativi

Nelle società postmoderne emerge la tendenza a porre sempre più 
l’individuo di fronte alla necessità di doversela cavare da sé e di 
mostrarsi costantemente “padrone della propria vitaˮ. 

La responsabilizzazione totale dell’individuo, in un contesto in cui 
si è chiamati a rimettersi costantemente in gioco, crea non poche 
difficoltà circa la costruzione di un’esistenza individuale stabile. Si 
afferma un processo che favorisce la “corrosioneˮ dei legami 
affettivi, dello spirito di comunità e di solidarietà tra soggetti. 
Questo modus vivendi si riflette in ogni ambito della vita, in primis 
quello lavorativo. 

Controllo reciproco.



I nuovi paradigmi organizzativi: 

management partecipativo e team di 

lavoro

Management partecipativo: condivisione delle informazioni;

L’esigenza di avere personale preparato e motivato, in grado 

di assumersi delle responsabilità decisionali, e la diffusa 

ritrosia a trasmettere le conoscenze - necessarie a creare un 

corpus di lavoratori all’altezza dei compiti richiesti – spesso 

viene risolta attraverso la crescente precarietà contrattuale 

che offre ai lavoratori l’illusione di essere “indipendentiˮe

permette all’organizzazione di non assumersi le 

responsabilità né di tipo organizzativo né di tipo formativo. 



I nuovi paradigmi organizzativi: 

management partecipativo e team di 

lavoro

Ciò che chiamiamo «polivalenza del lavoro», quale aspetto 
distintivo dell’uscita dal fordismo, rischia di tradursi in un caotico 
assemblaggio di pezzi di lavoro privi di continuità.

Mescolamento tra i tempi di lavoro e i tempi di vita.

Dal punto di vista organizzativo, anche se le tradizionali posizioni 
di potere e la distribuzione dei ruoli tra i dirigenti e i subordinati 
rimangono sostanzialmente inalterate, le relazioni di lavoro 
vengono ripensate secondo nuovi schemi, nel tentativo di ottenere 
la massima efficienza e produttività da parte di ogni singolo 
lavoratore. A questo riguardo assume un posto centrale la 
formazione di gruppi dei lavoro, detti anche «circoli di qualità».



Politiche attive del lavoro: 

occupabilità

L’espressione politiche attive del lavoro diventa maggiormente 
utilizzata quando, nella metà degli anni Novanta, a livello europeo 
si fa strada il principio di “società attiva” come elemento chiave nel 
promuovere occupazione, qualità dell’offerta formativa e della 
transizione scuola-lavoro, riforma degli ammortizzatori sociali, 
aumento della partecipazione femminile al mercato del lavoro e 
integrazione sociale ed economica degli immigrati. Nel 1997 viene 
avviata la Strategia europea per l’occupazione (SEO) che impegna 
l’Unione europea e i Paesi membri a definire e realizzare un 
insieme di politiche articolate su quattro obiettivi (o pilastri) 
fondamentali: occupabilità, imprenditorialità, adattabilità e pari 
opportunità. 



Lavoro di gruppo/lavoro di squadra

Ai gruppi come forme di aggregazione spontanea si 
sostituiscono i cosiddetti team di lavoro (precisa 
strategia aziendale), altamente qualificati e fortemente 
concorrenziali al loro interno. Questa natura 
concorrenziale è evidente anche da un punto di vista 
linguistico, visto il privilegiamento dell’espressione 
“lavoro di squadraˮ a quella di “lavoro di gruppoˮ. Il 
termine «squadra», richiamandosi alla terminologia 
sportiva, evoca, infatti, una forma di competizione che 
è assente nella parola “gruppoˮ



Competizione 

Partendo da questi presupposti si diffonde l’idea che l’avere 

successo nel lavoro coincida con l’essere “vincentiˮ nella vita 

in generale. Di contro, fallire nel lavoro significa essere dei 

“perdentiˮ tout court. La responsabilità del successo o del 

fallimento viene imputata specialmente all’individuo, perché 

ricondotta a due soli fattori: la volontà e il merito. La retorica 

manageriale presenta una concezione egualitaria dei punti di 

partenza: tutti possono raggiungere il successo perché a tutti 

sono fornite le stesse chances di realizzazione, ciò che fa la 

differenza è l’individuo.



Precarietà 

• Passaggio da un contesto caratterizzato da omogeneità delle 
mansioni, stabilità della produzione e linearità del tempo di 
lavoro, ad uno caratterizzato da eterogeneità, precarietà e 
discontinuità.

• Mancanza legislativa.

• Flaxsecurity: Il mercato globalizzato ha bisogno del lavoratore 
flessibile; il lavoratore flessibile ha bisogno di sostegni attivi e 
passivi, cioè, in una parola, di sicurezza. Ci vuole una nuova 
legislazione e, prima ancora, una parola nuova per definire 
questo connubio quasi ossimorico. Ed ecco arrivare dall’inglese 
“flexicurity”, italianizzato in “flessicurezza”.



Occupabilità/occupazione

Comincia qui il processo di sostituzione della parola 
“occupazione” con la parola “occupabilità” che inidca “la 
capacità delle persone di essere occupate o di saper cercare 
attivamente, di trovare e di mantenere un lavoro”. Si riferisce 
quindi all’abilità di ottenere un impiego, mantenerlo o 
cambiarlo quando necessario. In molti hanno letto lo 
slittamento dalla parola occupazione alla parola occupabilità
come la rinuncia a creare posti di lavoro stabili per mettere, 
invece, l’accento sulla dotazione di tutte le competenze 
necessarie alle persone o, come si usa dire, sul capitale 
umano. 



Occupabilità/occupazione

Una responsabilizzazione maggiore verso le persone 
per convincerle ad attivarsi, ma anche un’accusa 
implicita verso chi non riesce a uscire dalla condizione 
di disoccupazione. Dietro all’utilizzo di questa parola 
c’è pure l’idea che le asimmetrie del mercato del lavoro 
possano essere colmate con una maggiore 
corrispondenza fra le competenze delle persone e le 
esigenze espresse dalle aziende, in modo da migliorare 
l’incontro di domanda e offerta di lavoro.



Competenze 

• E competenze (di solito al plurale) è l’altra parola che, nello stesso periodo, si 

fa strada nel dibattito su occupazione e lavoro. Nel 1996 è pubblicato, a cura 

di Jacques Delors, il Rapporto all’UNESCO della Commissione internazionale 

sull’educazione per il Ventunesimo Secolo dal titolo Learning: the treasure within. 

Il Rapporto individua il saper fare e il passaggio dal concetto di abilità a quello 

di competenza come elementi essenziali del percorso scolastico. Anche qui, 

come nel caso dell’occupabilità, la persona viene investita della responsabilità 

di rafforzare le proprie competenze, di “imparare ad essere”. Questo per 

evitare il rischio di alienazione legato all’automazione sempre più spinta del 

lavoro e per permettere a ognuno “di risolvere i suoi problemi, di prendere le 

sue decisioni e di assumersi le sue responsabilità”. La formazione e 

l’apprendimento diventano, dunque, i motori dell’economia, capaci di 

promuovere innovazione e competitività, con la persona come elemento 

centrale di tutto il processo.



Competenze 

• Qualche anno dopo, con la Strategia di Lisbona, l’Unione Europea passa da una 
logica di riconoscimento di titoli e qualifiche espressi dal curriculo scolastico alla 
valorizzazione delle competenze apprese in modo formale e informale a scuola o in 
esperienze di vita e di lavoro. Questo per avvicinare istruzione e lavoro e favorire la 
costruzione di un mercato unico europeo del lavoro, con la definizione di standard e 
strumenti capaci di agevolare il dialogo tra sistemi nazionali di qualificazione.

• Il termine competenza ha dentro di sé diversi significati: a volte nel linguaggio 
quotidiano viene utilizzato come sinonimo di sapere e conoscenza e altre come 
qualifica e, in un Paese in cui la manualità è spesso disprezzata, pare che riconoscere 
alle competenze un ruolo importante per l’accesso al lavoro equivalga a svalorizzare il 
ruolo dello studio. Il concetto di competenza, che è stato definito “un maremoto 
semantico”, è diventato un campo di battaglia tra coloro i quali considerano 
l’accentuazione del ruolo delle competenze un piegarsi alle logiche industrialiste ed 
altri che imputano alla scuola le difficoltà da parte delle imprese di trovare 
manodopera qualificata e, quindi, propongono una didattica per competenze.



Competenze 

• Le parole occupabilità e competenze sono le più usate nel 
discutere del processo di inserimento professionale alla vita 
lavorativa dei giovani e una rapida ricerca sui testi anche più 
recenti, dalle norme alle relazioni, dai progetti europei alla 
bibliografia dedicata, mostra come la qualità delle competenze 
venga sempre legata alla maggiore occupabilità. Al di là della 
posizione assunta nel dibattito che mette in conflitto 
occupazione e occupabilità, competenze e conoscenze, si tratta 
di una relazione forte che richiede investimenti specifici e 
politiche adeguate. L’adesione senza riserve a uno dei due 
schieramenti, fa correre il rischio – a giudizio di chi scrive – di 
dimenticare che proprio in mezzo stanno le persone in cerca di 
lavoro che chiedono strumenti e possibilità. 



Competenze/occupabilità

Il dibattito che c’è stato in questi anni potrebbe essere recuperato, invece, per costruire 

un nuovo statuto di politiche attive per il lavoro che abbia nell’orientamento il suo 

nucleo centrale e che esca dall’esclusiva dimensione psicologica della presa in carico del 

giovane o della giovane in cerca d’occupazione. Non tutti, a volte nemmeno i cittadini, 

conoscono il ruolo dei servizi per il lavoro e dei centri di orientamento regionali e, 

forse, sarebbe il momento di valorizzare alcune esperienze regionali virtuose e metterle 

a sistema, invece di inventare ogni volta qualcosa di nuovo che spesso si sovrappone 

ad attività in corso mettendo in confusione l’intero sistema. Spesso, infatti, è proprio la 

dimensione territoriale a essere carente, la conoscenza del tessuto economico, delle sue 

caratteristiche, delle sue richieste e delle sue potenzialità. I servizi per il lavoro, di 

competenza delle regioni, dovrebbero essere valorizzati e continuamente riqualificati; 

non possiamo pensare ai navigator come funzionari erranti alla ricerca di un tirocinio 

retribuito per mettere un “più uno” sulla statistica o ai servizi come erogatori di bonus 

assunzioni “a pioggia” che, spesso, vengono concessi per assunzioni che ci sarebbero 

comunque state.


