






In particolare, va segnalato come la maggioranza degli intervistati continui ad
assumere nei confronti del capitale umano un atteggiamento incoerente con
l’obiettivo di accrescere il patrimonio cognitivo dell’impresa. Prevale la ricerca di
esperienze produttive, piuttosto che di competenze formatesi a contatto con l’ac-
cademia e la ricerca scientifica in senso ampio: il 53,4% degli imprenditori ritiene,
infatti, che manchino soprattutto competenze di tipo tecnico, mentre solo nel
12,2% dei casi dichiara una carenza di laureati. La concretezza è nelle corde degli
imprenditori italiani, ma non sono pochi gli esempi di aziende innovative che
hanno avuto successo proprio svolgendo, in termini moderni, la funzione di in-
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Fonte: Demos&Pi (n. casi 508, gennaio 2011).
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Fig. 5.7 – I depositi di brevetti e marchi quanto sono aumentati negli ultimi tre anni… 
(% delle risposte)

Fonte: Demos&Pi (n. casi 508, gennaio 2011).
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Fig. 5.8 - La Sua azienda, attualmente, di quale tipo di personale ha maggiormente bisogno? 
(% delle risposte)
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cubatore di nuove competenze, e non solo di impiego di risorse già pronte sul
mercato del lavoro. Per un sistema che punta sulla specializzazione aziendale e su
strategie di insourcing la carenza di sofisticate competenze tecnologiche e creative
potrebbe rivelarsi un ostacolo. La competizione globale si vince quando si riesce
a far rendere il lavoro intellettuale e non solo l’esperienza accumulata sul posto di
lavoro. Anche nella manifattura e non solo nella nuova economia ICT (Tab. 5.20
e Fig. 5.9).
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Fonte: Demos&Pi (n. casi 508, gennaio 2011).

Sì No Non sa, non risponde Totale

Materie prime e semilavorati 10,2 89,8 – 100,0

Prodotti finiti 8,2 91,8 – 100,0

Servizi 18,2 81,8 – 100,0

Servizi bancari 31,2 68,4 0,4 100,0

Tab. 5.20 – La Sua impresa acquista in Internet
(% delle risposte)

Fonte: Demos&Pi (n. casi 508, gennaio 2011).

Sì 
14,3% 

No 
85,7% 

Fig. 5.9 – La Sua impresa vende attraverso Internet? 
(% delle risposte)

Fra le aree d’innovazione un’importanza crescente è rivestita dall’utilizzo delle
tecnologie di rete. Rispetto alle loro diverse modalità di impiego, per limitare la
lunghezza del questionario l’indagine ha concentrato l’attenzione sul commercio
elettronico, sia per l’acquisto sia per la vendita di beni e servizi. Si conferma tut-
tavia la situazione di scarso impiego di questa tecnologia che altre indagini hanno
rilevato. Il web viene impiegato nella maggior parte dei casi per l’acquisto di ser-
vizi bancari (indicato comunque da una quota inferiore a un terzo delle imprese).
Ancora più limitati gli acquisti tramite web di altri servizi e, soprattutto, di input
produttivi e prodotti finiti, per i quali si esprime appena un’impresa su dieci,

5. Diamanti def (originale):Layout 1  19/04/11  20:48  Pagina 192



senza particolari distinzioni fra piccole e grandi. Un quadro analogo si disegna
dal lato delle vendite dei prodotti, dove l’impiego di Internet è indicato dal 14,3%
delle imprese10.

� 13. Ostacoli all’innovazione e accesso alle risorse finanziarie �

Quali sono gli ostacoli che impediscono agli imprenditori di investire mag-
giormente in innovazione? A questa domanda il 49,3% risponde citando l’in-
certezza della congiuntura e i rapporti con il mercato, il 22,9% la mancanza di
credito e altre fonti di capitale di rischio e l’11,6% il quadro normativo poco fa-
vorevole. Così come è stato osservato sugli investimenti nelle diverse funzioni
aziendali, anche nei confronti dell’innovazione il campione si divide. Le imprese
più strutturate e che avevano introdotto per tempo nuovi prodotti e processi
hanno potuto affrontare meglio la fase recessiva. La caduta della domanda e la
crisi di liquidità hanno rallentato gli investimenti in innovazione, cogliendo al-
cune imprese che avevano avviato impegnativi piani di investimento nel mo-
mento più difficile. La situazione è comunque peggiore per le piccole imprese
meno strutturate (Figg. 5.10 e 5.11).
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Fonte: Demos&Pi (n. casi 508, gennaio 2011).
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Fig. 5.10 – Quale delle seguenti condizioni, oggi, impedisce di più agli imprenditori di investire 
in innovazione?  
(% delle risposte)

10. Per un approfondimento sulle potenzialità dell’ICT per la crescita economica e sui ritardi del-
l’Italia, anche a livello di impresa, si veda Centro Studi Confindustria (2010d).
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Durante la crisi il 29,8% degli imprenditori ha apportato nuovi capitali al-
l’impresa e ciò è avvenuto in misura maggiore nelle imprese più esposte alla con-
correnza internazionale e in quelle più grandi. Seppure la percentuale possa
apparire non molto elevata, questo è un aspetto rilevante, che segnala l’impegno
della proprietà per rilanciare l’impresa. 

La maggior parte dei piccoli e medi imprenditori ha affrontato il periodo re-
cente con un atteggiamento passivo. La questione era stata già evidenziata dalla
ricerca Demos&Pi sulla gestione dei rischi di impresa condotta per i Giovani
Imprenditori di Confindustria. La maggior parte delle imprese italiane manife-
sta, infatti, una reattività insufficiente e mette in atto azioni finalizzate soprat-
tutto a ridurre ex post i danni, piuttosto che a estrarre valore dal rischio attraverso
opportuni interventi ex ante (Fig. 5.12). 
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Fonte: Demos&Pi (n. casi 508, gennaio 2011).
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Fig. 5.11– Durante la crisi sono stati apportati nuovi capitali nella Sua impresa? 
(% delle risposte)

Fonte: Demos&Pi (n. casi 508, gennaio 2011).
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Fig. 5.12 – Con quante banche la Sua impresa ha rapporti? 
(% delle risposte)

5. Diamanti def (originale):Layout 1  19/04/11  20:48  Pagina 194



Una delle modalità più diffuse di contenimento delle perdite su crediti e della
riduzione della liquidità è la ricerca di un migliore rapporto con le banche. Oggi
soltanto il 5,8% delle imprese lavora con un unico istituto di credito, e si tratta per
lo più delle aziende minori. Tuttavia, nemmeno fra le micro imprese prevale un
unico affidamento. Una netta maggioranza (64,4% dei casi) utilizza almeno tre
banche diverse, mentre il 29,8% lavora addirittura con più di quattro banche. La
strategia del multiaffidamento appare, dunque, piuttosto diffusa e persistente nel
tempo, soprattutto se si guarda alla percentuale massima di indebitamento con la
banca principale: la metà delle imprese non arriva al 30%, senza particolari distin-
zioni in base alle dimensioni aziendali. Si conferma perciò un quadro dei rapporti
banca-impresa tutto sommato positivo (più avanzato di quanto previsto), dove
però la strategia di differenziazione degli accessi al credito, impedisce di sviluppare
rapporti stabili di partnership finanziaria, utili sia per sostenere i progetti di inno-
vazione più ambiziosi, sia nelle strategie di aggregazione e crescita aziendale.

� 14. Il mondo che verrà: più insidie che opportunità �

Nonostante la crisi abbia colpito duramente l’economia italiana, l’atteggia-
mento delle PMI intervistate rimane improntato a un cauto ottimismo, soprat-
tutto nel guardare alle nuove prospettive di business. Va tuttavia rilevato che quasi
sei imprese su dieci si dichiarano in generale sfiduciate di fronte al futuro e la
percentuale tende a salire con l’esposizione alla concorrenza asiatica, con l’ab-
bassamento della classe anagrafica dell’imprenditore e con la riduzione della di-
mensione d’impresa. Il timore che le economie emergenti spiazzino le imprese
italiane è condivisa dalla maggioranza delle imprese, mentre solo il 39,4% pensa
che il futuro nasconda nuove possibilità di successo. Come già notato in prece-
denza, il giudizio è più ottimistico tra le imprese che operano sui mercati do-
mestici (il che è paradossale, vista la difficoltà di espandersi della domanda finale
interna), mentre la visione diventa più pessimistica con l’esposizione alla con-
correnza dei Paesi Emergenti (Tab. 5.21 e Fig. 5.13). 

Le prospettive della green economy sono viste come un’opportunità dalla netta
maggioranza delle imprese. Il 72,3% del campione ritiene che i problemi am-
bientali siano un’occasione di business e innovazione, piuttosto che un limite alla
crescita. Dopo il Great Reset del 2008 (Richard Florida ha così definito l’inizio
della crisi attuale11), le imprese manifatturiere italiane sono pronte a spostare
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11. Si veda Florida (2010).
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l’asse delle proprie competenze verso prodotti e mercati nuovi, con un maggiore
contenuto di sostenibilità e innovazione.

Esse percepiscono tuttavia come cruciale la possibilità di contare su un si-
stema europeo e soprattutto su un sistema paese capaci di fare la propria parte.
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Fonte: Demos&Pi (n. casi 508, gennaio 2011).

CLASSE D’ETÀ TIPOLOGIA D’IMPRESA

Sarà un mondo che consentirà 
nuovi successi per le 
imprese italiane 33,4 37,4 41,4 37,3 46,8 12,0 29,9 39,7 41,0 39,4

Sarà un mondo che vedrà le 
imprese italiane spiazzate 
dalla concorrenza dei 
Paesi Emergenti 63,1 59,8 54,7 57,1 37,8 79,1 68,3 56,1 51,8 55,7

Non sa, non risponde 3,5 2,8 3,9 5,6 15,4 8,9 1,8 4,2 7,2 4,9

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Tab. 5.21 - Provi ad immaginare il mondo che verrà…
Con quale delle seguenti affermazioni Lei si trova maggiormente d’accordo? 1
(% delle risposte)
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Fonte: Demos&Pi (n. casi 508, gennaio 2011).
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Fig. 5.13 – Provi ad immaginare il mondo che verrà…
Con quale delle seguenti affermazioni Lei si trova maggiormente d’accordo? 2
(% delle risposte)
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La maggioranza degli intervistati (66,4% dei casi) auspica un governo capace
di potenziare e dare prestigio all’Italia nel mondo. Ed è paradossale che questa esi-
genza sia meno sentita dalle imprese più esposte alla concorrenza internazionale,
dove il supporto del sistema paese dovrebbe risultare più incisivo. Quanto più l’im-
presa è aperta alla competizione con le economie emergenti tanto più dichiara di
dover contare solo sulle proprie forze. Ciò può significare che quando la pressione
concorrenziale cresce oltre una certa soglia e, soprattutto, quando la concorrenza
viene vissuta come asimmetrica, la fiducia nel contributo del sistema istituzionale
tende a ridursi. D’altro canto, oltre a denotare un atteggiamento culturale basato
sul fai da te più autentico e liberale, lo scetticismo nei confronti del supporto isti-
tuzionale è probabilmente basato anche su un giudizio di insoddisfazione nei con-
fronti delle iniziative pubbliche finora avviate (Tab. 5.22 e Figg. 5.14, 5.15). 
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Fonte: Demos&Pi (n. casi 508, gennaio 2011).

Tipologia d’impresa

Sarà un mondo in cui non basterà essere 
bravi imprenditori per aver successo 
senza un governo che potenzi e dia 
prestigio al sistema paese 43,7 66,5 65,2 66,6 66,4

Sarà un mondo in cui i bravi imprenditori
avranno successo anche in assenza di 
un governo attento al sistema paese 50,6 33,5 32,7 30,5 31,1

Non sa, non risponde 5,7 – 2,1 2,9 2,5

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Tab. 5.22 – Provi ad immaginare il mondo che verrà…
Con quale delle seguenti affermazioni Lei si trova maggiormente d’accordo? 3
(% delle risposte)
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La necessità di una funzione di supporto del sistema paese è decisamente più
sentita dai giovani imprenditori, senza una particolare distinzione tra dimensioni
dell’azienda. E la richiesta di supporto non riguarda elementi di costo e non ali-
menta posizioni di protesta. Meno del 15% degli intervistati dichiara che evadere
le tasse possa essere qualche volta giustificato. 

In questa difficile fase di transizione, tendono ad affermarsi nelle imprese at-
teggiamenti di cautela e, in alcuni casi, di conservazione. Ad esempio, la domanda
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relativa al passaggio generazionale registra una quota maggioritaria di risposte
favorevoli al mantenimento della proprietà e della gestione all’interno della fa-
miglia. Questo dato sembra in crescita rispetto al livello raggiunto in precedenti
rilevazioni ed è probabilmente collegato anche alla diffidenza verso i mercati fi-
nanziari, acuita con la crisi. 
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Fonte: Demos&Pi (n. casi 508, gennaio 2011).
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Fig. 5.14 – Schierate contro l’evasione
(È d’accordo con la seguente opinione? - % delle risposte)
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Fonte: Demos&Pi (n. casi 508, gennaio 2011).
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Fig. 5.15 – Di fronte al problema del passaggio generazionale, qual è la migliore strategia da adottare? 
(% delle risposte)

5. Diamanti def (originale):Layout 1  19/04/11  20:48  Pagina 198



� Conclusioni �

Come già detto all’inizio, i dati restituiscono un quadro contraddittorio. Un
dato tra gli altri risulta tuttavia evidente. Proprio la piccola dimensione dell’im-
presa (in termini di occupati e di fatturato) risulta negativamente correlata con
tutti gli elementi scelti per rappresentare i punti di forza di un sistema industriale
moderno: l’apertura del sistema proprietario a capitali e soggetti esterni alla fa-
miglia, la struttura manageriale della gestione, un rapporto innovativo con i mer-
cati esteri, un’elevata innovazione di prodotto e di processo. 

Tutte queste virtù sono meno presenti nel gruppo di aziende con meno di 20
dipendenti. Si tratta di un risultato non inatteso, in linea con l’analisi realizzata
sui cambiamenti di contesto che minacciano la vitalità delle imprese minori.

Piccolo, insomma, non è più tanto bello come una volta e la crescita dimen-
sionale comincia a essere un salto necessario, da realizzare sotto il profilo cultu-
rale, cioè in termini di conoscenza, governance e struttura aziendale, prima ancora
che in termini di fatturato o di addetti. 

Se oggi le risorse utilizzate rendono meno, perché la società locale delle pic-
cole città periferiche non basta, perché il sistema dell’istruzione tecnica superiore
non è più sufficiente, perché le svalutazioni competitive non ci sono più, perché
i distretti sono troppo chiusi, allora la capacità di ricostruire un contesto cognitivo
e competitivo a misura delle proprie aspirazioni diventa cruciale. Diventa una
condizione di successo, così come lo è la capacità di influenzare il mercato e di
agganciare i treni dell’innovazione. 

Gli stessi dati possono avere significati diversi, come ricorda Rullani nel ca-
pitolo 2, a seconda del punto di vista e delle intenzioni analitiche dell’osservatore.
In un quadro culturale orientato a insistere sui punti di forza dell’impresa ma-
nageriale, le informazioni raccolte sulle piccole imprese manifatturiere non pos-
sono non essere interpretate negativamente. Ma in un quadro orientato a
rivalutare il modello dell’integrazione flessibile tra piccoli centri di servizio (che
investono in ricerca di prodotto, mercato e design), piccoli produttori di tecno-
logia (che svolgono funzioni di trasferimento tecnologico) e piccole imprese fi-
nali (che ottimizzano il servizio al cliente) all’interno di filiere competitive, le
stesse informazioni possono assumere significati molto meno negativi.  

Le singole debolezze aziendali non sono necessariamente sinonimo di una
“debolezza di sistema”, quando la divisione dei compiti tra le diverse aziende ga-
rantisce al sistema complessivo – e anzitutto all’economia della filiera – le 
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funzioni di ricerca e sviluppo, innovazione, accesso e presidio ai mercati più com-
plessi. Ma se queste funzioni non possono venire collocate all’interno delle sin-
gole unità operative, specie di piccola dimensione, devono allora essere fornite
dal mercato o da altri integratori di sistema (reti, accordi, associazioni). Tuttavia,
questi integratori non sono oggi già pronti ad un’offerta adeguata e non si in-
travede a breve una soluzione a tale problema. Si tratta di un limite con il quale
le piccole imprese devono confrontarsi.

Se, dunque, piccolo non è più bello, perché il modello industriale forgiato
negli anni Settanta non è più in grado di competere nello scenario globale post-
crisi e nella nuova stagione dello sviluppo sostenibile, è sull’innovazione di tale
modello che va concentrata l’attenzione. Anche per recuperare un nuovo ruolo
positivo delle tante piccole imprese che compongono il sistema italiano. Se la
linea del rapporto con la grande impresa capofila si è molto sfilacciata e se anche
il sistema delle piccole imprese localizzate in distretto diventa insufficiente, è
inevitabile tentare di immaginare un nuovo modello di industria, caratterizzato
da lineamenti originali, all’altezza delle nuove sfide globali e di un nuovo ruolo
dell’economia italiana nella divisione internazionale del lavoro. 

Probabilmente si tratta di inventare nuove forme di integrazione delle com-
petenze disponibili e delle funzioni che sono oggi sparse sul territorio, nelle im-
prese capofila, in quelle con un più marcato carattere produttivo, ma anche nelle
università e nei centri di ricerca.

È opportuno ribadire che tutto ciò non riguarda solo l’approccio all’analisi
economica, bensì anche alle politiche associative. In una fase in cui si affronta il
tema della riforma delle relazioni industriali, la questione dell’assetto organiz-
zativo dell’associazione e dei servizi alle imprese torna ad assumere un ruolo di
particolare importanza.

La stagnazione della produttività e le difficoltà di crescita del sistema mani-
fatturiero italiano, che molte analisi recenti hanno messo in luce, possono essere
spiegate solo in parte con la specifica configurazione delle funzioni e delle risorse
collocate a livello di singola impresa. Una parte del problema risiede nella cattiva
organizzazione della “rete” che richiede di essere meglio conosciuta e gestita. Le
associazioni possono potenziare le indicazioni sulle modalità attraverso cui i di-
versi investimenti individuali si possono combinare tra loro, producendo un ri-
sultato migliore di quello ottenuto attraverso l’organizzazione gerarchica o la
costruzione di grandi strutture integrate.
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È un compito arduo quello che si pone la Piccola Industria: costruire linee
guida per il futuro della manifattura, promuovere le reti e la crescita qualitativa
e relazionale delle imprese, offrire servizi a settori industriali caratterizzati da
una forte frammentazione tecnica, ma che possono recuperare una leadership di
mercato sulla scena internazionale attraverso più coraggiose logiche di filiera. 

La cooperazione consapevole, la maggiore integrazione con l’università e la
ricerca scientifica, la creazione di infrastrutture e servizi di qualità sul territorio
sono fattori cruciali. 

Così come è importante investire di più sulle relazioni e sugli strumenti di
orientamento delle imprese all’interno di sistemi complessi di divisione del la-
voro. Le prospettive di sviluppo della piccola industria passano necessariamente
per questa nuova frontiera. L’identikit delle piccole imprese che abbiamo trac-
ciato in questo capitolo può servire a ricordare che la ricerca di un nuovo modello
per l’industria manifatturiera italiana è appena iniziato.

� 201 �

Piccolo è ancora bello? Ritratto di PMI in Confindustria

5. Diamanti def (originale):Layout 1  19/04/11  20:48  Pagina 201



� Appendice �

A1 Nota metodologica: il metodo e le responsabilità della ricerca

La popolazione oggetto di campionamento è costituita da tutte le Piccole
Medie Imprese (con meno di 250 addetti) del settore manifatturiero associate a
Confindustria. Il campione ammonta a 508 unità. Gli intervistati sono stati
estratti da un database fornito dall’Associazione stessa. Il campione è stato ri-
partito per numero di addetti e posizione geografica. Al fine di uniformare il
campione ai dati Confindustria sull’universo di riferimento, le eventuali distor-
sioni sono state bilanciate in fase di elaborazione attraverso procedure di pon-
derazione che hanno tenuto in considerazione le variabili di stratificazione
campionaria sopra citate. Le interviste sono state realizzate telefonicamente con
il sistema C.A.T.I. (Computer Assisted Telephone Interviewing), dal 26/01/2011
al 07/02/2011, dalla società di rilevazione Demetra, per conto di Demos&Pi.

La ricerca è stata promossa dalla Piccola Industria di Confindustria. Ludovico
Gardani ha coordinato un gruppo di ricerca interno a Demos&Pi composto da
Giancarlo Corò, Paolo Gurisatti, Riccardo Benetti e Martina Di Pierdomenico.
Ilvo Diamanti ha garantito la supervisione scientifica.
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A2 Il questionario e i risultati

La Sua attività/impresa in quale settore opera?
(Valori % al LORDO delle non risposte)

Energia/estrattivo 2,7

Materiali da costruzione 4,2

Chimico/farmaceutico 3,7

Metalmeccanico 48,4

Alimentare 1,9

Tessile/abbigliamento 8,9

concia/calzatura 2,7

Legno e arredo 9,2

Carta/editoria 3,3

Gomma / plastica 5,9

Altri 9,1

Totale 100,0

Lei nella azienda è…
(Valori % al LORDO delle non risposte)

Il titolare 22,8

L’amministratore delegato 30,8

Un membro del consiglio di amministrazione 20,8

Un socio 11,9

Un familiare del titolare 4,5

Altro (specificare) 9,2

Totale 100,0

Quante persone, incluso Lei, lavorano nella Sua
azienda?
(Valori % al NETTO dei non rispondenti per classe di
addetti)

Media 46,7

Fino a 20 37,7

21-50 32,7

51-99 17,5

100+ 12,1

Totale 100,0

Non sa, non risponde 0,8

Per ciascuno dei seguenti mercati, qual è la
quota di fatturato della Sua azienda?
(Valori % ponderati per il fatturato al LORDO dei non
rispondenti)

Regionale 18,0

Nazionale 49,4

Internazionale 32,6

Totale 100,0

Quanto ha fatturato la Sua azienda nel 2010?
(Cifra in milioni di euro)
(Valori % al LORDO dei non rispondenti)

Mediana 5
Fino a 1 14,4
Da 1 fino a 5 24,3
Da 5 fino a 10 19,9
Oltre i 10 27,0
Non sa, non risponde 14,4
Totale 100,0

Che tipo di rapporti intrattiene 
con l’estero?
(Valori % al LORDO dei non rispondenti)

Vende prodotti 69,0 31,0 – 100,0
Commissiona la 
produzione a fornitori 
esteri 23,6 76,1 0,3 100,0
Ha costituito unità 
commerciali all’estero 11,8 88,2 – 100,0
Ha costituito unità 
produttive all’estero 7,2 92,8 – 100,0

Considerato il prodotto principale della Sua
azienda, a quale paese, comprendendo anche
l’Italia, appartengono i Suoi concorrenti? 
(Valori % al LORDO delle non risposte)

Prima Seconda
TOTALEscelta scelta

Italia 70,9 6,0 76,9
Francia 2,7 13,3 16,0
Giappone 0,2 2,2 2,4
Germania 9,4 23,2 32,6
Regno Unito 0,9 2,2 3,1
Spagna 1,0 7,8 8,8
Stati Uniti 2,1 4,1 6,2
Brasile 0,5 – 0,5
Cina 5,2 17,3 22,5
Corea – 0,6 0,6
India 0,2 2,3 2,5
Altri Paesi Avanzati 2,8 9,8 12,6
Altri Paesi Emergenti 2,7 8,6 11,3
Non sa, non risponde 1,4 2,6 4,0
Totale 100,0 100,0 –
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Tipologia imprese 
(Valori % al LORDO delle non risposte)

Esportano molto con concorrenti BRIC 
e altri Paesi Emergenti 4,5

Esportano molto con concorrenti europei 
e altri Paesi Avanzati 15,3

Esportano poco (<25% del fatturato) 34,1

Non esportano 46,1

Totale 100,0

Per ciascuna delle seguenti funzioni aziendali,
mi può dire se la Sua azienda, negli ultimi dieci
anni, ha destinato un volume crescente, uguale o
decrescente di risorse?
(Valori % al LORDO delle non risposte)

Amministrazione 
e controllo 39,3 53,4 7,2 0,1 100,0

Ricerca e sviluppo 54,7 38,7 6,1 0,5 100,0

Design e 
progettazione 46,7 43,3 6,7 3,3 100,0

Prototipizzazione 38,0 53,1 5,4 3,5 100,0

Produzione interna 53,3 32,2 13,6 0,9 100,0

Gestione degli 
acquisti 35,9 51,5 12,6 – 100,0

Marketing e 
distribuzione 
commerciale 48,1 40,5 10,1 1,3 100,0

Assistenza e 
fornitura di servizi 
al cliente 48,5 45,6 4,6 1,3 100,0

Gestione e 
formazione delle 
risorse umane 50,9 41,1 7,9 0,1 100,0

Fatto cento il capitale investito in totale nella
Sua azienda, qual è la percentuale coperta da: 
(Valori % al NETTO delle non risposte)

Capitale di rischio (apportato) 25,2

Autofinanziamento (profitti reinvestiti, 
ammortamento) 42,5

Capitale di credito 32,3

Totale 100,0

Con quante banche la Sua impresa ha rapporti?
(Valori % al LORDO dei non rispondenti)

Mediana 3

Una 5,8

Da 2 a 4 64,4

Più di 4 29,8

Totale 100,0

Qual è la percentuale massima del Suo
indebitamento bancario detenuta in un’unica
banca? 
(Valori % al LORDO dei non rispondenti)

Mediana 20

100 15,0

Da 30 a 99 34,4

Fino al 29 50,6

Totale 100,0

Con quante banche la Sua impresa ha rapporti?
(Valori % al LORDO dei non rispondenti)

Percentuale massima 
dell’indebitamento 
in un’unica banca

100 Da 30 Fino al 29 Totale

a 99

Una 9,2 1,7 7,5 5,8

Da 2 a 4 60,5 71,7 60,6 64,4

Più di 4 30,3 26,6 31,9 29,8

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0

Da quanti anni dura il rapporto con questa
banca?
(Valori % al LORDO dei non rispondenti)

Mediana 15

Media 19,1

Durante la crisi sono stati apportati nuovi
capitali nella Sua impresa?
(Valori % al LORDO dei non rispondenti)

Si 29,8

No 69,8

Non sa, non risponde 0,4

Totale 100,0
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Da quanti anni gli utili vengono reinvestiti nella
Sua azienda?
(Valori % al LORDO dei non rispondenti)

Mediana 12

Da 0 a 10 anni 45,9

Da almeno 11 anni fino a 20 anni 18,6

Da oltre 20 anni 30,8

Non sa, non risponde 4,7

Totale 100,0

Il sindacato dei lavoratori è presente e attivo
nella Sua azienda?
(Valori % al LORDO dei non rispondenti)

Si 46,8

No 53,2

Totale 100,0

Di fronte al problema del passaggio
generazionale, qual è la migliore strategia da
adottare? 
(Dati in %, al LORDO dei non rispondenti)

Mantenimento della proprietà  
e della gestione all’interno della famiglia 55,1

Mantenimento della proprietà  
ma ricorrere a manager esterni alla famiglia 23,9

Mantenimento della gestione a livello 
familiare e aprire il capitale a soggetti esterni 7,3

Ricorso a manager e apertura 
del capitale a soggetti esterni 10,0

Non sa, non risponde 3,7

Totale 100,0

Nel segmento di mercato della Sua azienda, qual
è il fattore di successo decisivo nei confronti dei
concorrenti?
(Valori % al LORDO delle non risposte)

Prima Seconda
TOTALEscelta scelta

Il prezzo 23,8 11,2 35,0

Il contenuto 
tecnologico 
particolarmente 
avanzato 
del prodotto 12,7 8,5 21,2

La qualità 
del prodotto 40,4 26,1 66,5

Il rispetto 
dei tempi per 
la consegna 3,9 14,4 18,3

L’innovazione 
rapida 3,3 4,4 7,7

La flessibilità 
produttiva 5,2 9,1 14,3

La coinnovazione 
col committente 0,9 1,0 1,9

La qualificazione 
del personale 1,6 3,2 4,8

Il marketing, 
la comunicazione, 
la rete di vendita 0,9 1,9 2,8

Il marchio e la 
reputazione 
aziendale 1,9 3,7 5,6

I servizi al cliente 4,0 14,8 18,8

Altro 1,1 1,2 2,3

Non sa, non risponde 0,3 0,5 0,8

Totale 100,0 100,0 –

Fatto cento il fatturato della Sua azienda per il
2010, a quanto ammontano, grosso modo, gli
acquisti di materiali e servizi? (quindi da
fornitori esterni, per materie prime, energia,
lavorazioni, componenti, licenze, servizi e
conoscenze)
CALCOLO DEL VALORE AGGIUNTO (=100-risposta data)
(Valori % al LORDO dei non rispondenti)

Mediana 50

Fino al 20 7,4

Dal 21 al 50 46,4

Oltre il 50 46,2

Totale 100,0

� 205 �

Piccolo è ancora bello? Ritratto di PMI in Confindustria

5. Diamanti def (originale):Layout 1  19/04/11  20:48  Pagina 205



Per il successo della Sua impresa, Lei ritiene che
sia più importante:
(Valori % al LORDO dei non rispondenti)

Specializzarsi in un’unica fase 
della filiera produttiva 40,6

Ampliare il numero di fasi in cui 
l’impresa interviene lungo la filiera 56,4

Non sa, non risponde 3,0

Totale 100,0

Secondo Lei, una maggiore dimensione della
Sua azienda le consentirebbe di:
(Valori % al LORDO dei non rispondenti)

Aumentare la produttività 53,9 44,8 1,3 100,0

Fare più ricerca 
e innovazione 65,8 33,4 0,8 100,0

Presidiare meglio 
i mercati esteri 62,2 36,0 1,8 100,0

Controllare di più 
i mercati con 
reti commerciali 67,5 31,2 1,3 100,0

Cosa impedisce alla Sua azienda di diventare
molto più grande:
(Valori % al LORDO delle non risposte)

Prima Seconda
TOTALEscelta scelta

Ostacoli burocratici 
(permessi, ecc.) 15,3 12,5 27,8

Insufficiente 
domanda 29,4 19,1 48,5

Mancanza di 
risorse 
imprenditoriali 5,7 8,4 14,1

Mancanza di 
risorse manageriali 4,8 12,0 16,8

Mancanza 
di capitali 20,1 27,8 47,9

Ostacoli sindacali 2,3 4,2 6,5

Mancanza 
di manodopera 6,8 10,4 17,2

Va bene così, 
non c’è bisogno 
di crescere 
(non leggere) 13,4 – 13,4

Non sa, non risponde 2,2 5,6 7,8

Totale 100,0 100,0 –

La Sua azienda, attualmente, di quale tipo di
personale ha maggiormente bisogno?
(Dati in %, al LORDO dei non rispondenti)

Laureati 12,2

Tecnici 53,4

Impiegati diplomati 9,1

Personale non qualificato anche 
con bassa istruzione 16,9

Non sa, non risponde 8,4

Totale 100,0

La Sua azienda intrattiene normalmente rapporti
stabili di collaborazione con:
(Valori % al LORDO dei non rispondenti)

Alcuni clienti 93,4 1,3 5,3 – 100,0

Alcuni fornitori 93,6 1,6 4,8 – 100,0

Alcuni centri 
di ricerca 32,9 15,0 51,3 0,8 100,0

Alcune imprese 
di servizi 66,2 5,0 28,4 0,4 100,0

La Sua azienda ha fatto esperienze di
aggregazioni con altre aziende (ad es. consorzio,
joint venture, alleanze, ATI, ecc.) 
(Valori % al LORDO dei non rispondenti)

Sì 31,2

No, ma intende farlo 13,5

No 54,6

Non sa, non risponde 0,7

Totale 100,0

Si è trattato di esperienze di tipo? (se Sì alla
precedente)
(Valori % al LORDO dei non rispondenti)

Commerciale 38,0

Produttivo 20,4

Sia commerciale che produttivo 40,5

Non sa, non risponde 1,1

Totale 100,0
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La Sua impresa ha introdotto negli ultimi cinque
anni delle innovazioni e/o dei cambiamenti di
rilievo per quanto riguarda…
(Valori % al LORDO delle non risposte)

Il prodotto: nuovi prodotti, 
miglioramenti funzionali, 
estetici o tecnologici 
di prodotti esistenti 74,4 25,6 – 100,0

Il processo di produzione 69,3 30,3 0,4 100,0

L’organizzazione 
del lavoro 63,8 36,2 – 100,0

La gestione 
amministrativa 
e finanziaria 47,1 52,5 0,4 100,0

La commercializzazione 
del prodotto 52,4 47,3 0,3 100,0

Il rapporto con i fornitori 38,1 61,7 0,2 100,0

L’organizzazione delle 
relazioni con altre 
aziende, joint venture, 
consorzi di acquisto 
o vendita 24,7 75,1 0,2 100,0

La Sua azienda ha depositato…
(Valori % al LORDO delle non risposte)

Brevetti, modelli di utilità 
o modelli di design 31,6 68,2 0,2 100,0

Marchi registrati 37,7 62,3 – 100,0

(Se Sì a una delle precedenti) Quanto i depositi
sono aumentati negli ultimi tre anni… 
(Dati in %, al LORDO dei non rispondenti)

Molto 9,6

Abbastanza 22,2

Poco 38,5

Per niente 26,6

Non sa, non risponde 3,1

Totale 100,0

Quale delle seguenti condizioni, oggi, impedisce
di più agli imprenditori di investire in
innovazione? 
(Valori % al LORDO delle non risposte)

La congiuntura economica 49,3

La disponibilità delle banche 
a finanziare i progetti 22,9

I rapporti tra imprese e sindacato 1,4

Le risorse umane a disposizione dell’impresa 7,4

La possibilità di accedere alle 
conoscenze tecnologiche 3,0

L’attuale quadro normativo amministrativo 11,6

Non sa, non risponde 4,4

Totale 100,0

La Sua impresa vende attraverso Internet?
(Dati in %, al LORDO dei non rispondenti)

Sì 14,3

No 85,7

Totale 100,0

In che percentuale sul fatturato totale
(Valori % di chi vende attraverso Internet al LORDO dei
non rispondenti)

Mediana 10

Media 12,5

La Sua impresa acquista in Internet
(Valori % al LORDO delle non risposte)

Materie prime 
e semilavorati 10,2 89,8 – 100,0

Prodotti finiti 8,2 91,8 – 100,0

Servizi 18,2 81,8 – 100,0

Servizi bancari 31,2 68,4 0,4 100,0
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Provi ad immaginare il mondo che verrà…
Con quale delle seguenti affermazioni Lei si
trova maggiormente d’accordo?
(Dati in %, al LORDO dei non rispondenti)

Sarà un mondo con problemi ambientali 
così gravi che fermeranno la crescita 21,7

Sarà un mondo in cui i problemi ambientali 
costituiranno sempre più nuove opportunità 
per le imprese 72,3

Non sa, non risponde 6,0

Totale 100,0

Provi ad immaginare il mondo che verrà…
Con quale delle seguenti affermazioni Lei si
trova maggiormente d’accordo?
(Dati in %, al LORDO dei non rispondenti)

Sarà un mondo che consentirà nuovi 
successi per le imprese italiane 39,4

Sarà un mondo che vedrà le imprese 
italiane spiazzate dalla concorrenza 
dei Paesi Emergenti 55,7

Non sa, non risponde 4,9

Totale 100,0

Provi ad immaginare il mondo che verrà…
Con quale delle seguenti affermazioni Lei si
trova maggiormente d’accordo?
(Dati in %, al LORDO dei non rispondenti)

Sarà un mondo in cui non basterà essere 
bravi imprenditori per aver successo 
senza un governo che potenzi e dia 
prestigio al sistema paese 66,4

Sarà un mondo in cui i bravi imprenditori 
avranno successo anche in assenza 
di un governo attento al sistema paese 31,1

Non sa, non risponde 2,5

Totale 100,0

Ora Le illustrerò alcune opinioni su temi molto
attuali.  Mi può dire quanto si sente d'accordo
con esse? 
(Valori % al NETTO delle non risposte)

Oggi è inutile 
Evadere le fare progetti 
tasse qualcheimpegnativi per 
volta èsé o per la 
necessario epropria famiglia, 
perfino giustoperché il futuro 

è incerto e 
carico di rischi

Per niente 30,1 63,8

Poco 30,0 21,3

Molto 30,7 12,8

Moltissimo 9,2 2,1

Totale 100,0 100,0

Non sa, non risponde 0,5 1,2

Per niente o poco 60,1 85,1

Molto o moltissimo 39,9 14,9

Totale 100,0 100,0
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Per ciascuna delle seguenti strategie aziendali,
mi può dire se la Sua impresa l'ha già fatta, se
pensa di farla o se non intende farla? 
(Valori % al LORDO delle non risposte)

Entrata in 
nuovi 
mercati 
esteri 49,8 28,3 21,0 – 0,9 100,0

Aumentare 
la produzione 
all’estero e 
ridurre 
quella in 
Italia 8,6 19,0 69,2 – 3,2 100,0

Aggregazione 
con altre 
imprese 
anche 
riducendo 
il controllo 8,6 30,6 58,5 – 2,3 100,0

Innovazione 
di prodotto 61,8 26,0 11,4 – 0,8 100,0

Innovazione 
di processo 60,1 30,2 9,4 – 0,3 100,0

Investimenti 
sul marchio 37,5 22,9 38,0 – 1,6 100,0

Inserimento 
di nuove 
professionalità 
manageriali 31,2 38,3 28,2 – 2,3 100,0

Riportare in 
azienda fasi 
produttive 31,7 19,4 45,7 – 3,2 100,0

Aumentare 
la produzione 
in Italia e 
ridurre 
quella 
all’estero 11,1 10,8 31,4 44,2 2,5 100,0

Politicamente Lei si definirebbe di…
(Dati % al LORDO delle non risposte)

Sinistra 4,1

Centro-sinistra 8,6

Centro 8,7

Centro-destra 24,4

Destra 13,6

Non mi riconosco in questo schema 31,3

Non sa, non risponde 9,3

Totale 100,0
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Lavoratori imprenditivi: una nuova reciprocità tra lavoro 
e impresa 
Daniele Marini*

� Introduzione �

La crisi che tuttora stiamo attraversando costituisce un punto di svolta, un
cambiamento che si può definire, in modo non eccessivo, epocale. Perché ha ac-
celerato il mutamento di un insieme di fattori: dagli equilibri geo-economici in-
ternazionali ai consumatori nel mondo fino ai sistemi produttivi e alle relazioni
industriali nei singoli paesi. È una discontinuità che si manifesta improvvisa e
inattesa, sebbene i suoi prodromi fossero intuibili. Come tutti i cambiamenti,
anche questo non è neutro nella percezione delle persone. Può generare timori,
paure, chiusure. Ma anche dischiudere grandi opportunità, possibilità di indi-
rizzare diversamente un modello di sviluppo      .

Per cogliere le chance che si aprono servono però nuove lenti con cui guardare
la realtà attuale e quella in prospettiva, occorre dotarsi di criteri di analisi diversi
dai precedenti. O, talvolta, più semplicemente, provare a osservare i fenomeni con
una maggiore oggettività, mettendo da parte le convinzioni preconcette e inse-
rendoli all’interno di un contesto sociale ed economico che muta a una velocità
inusitata. L’Italia, all’interno della crisi e in questa fase in particolare, sembra ancora
annaspare, incapace di prefigurare una progettualità complessiva che indichi i per-
corsi da intraprendere per ritornare a crescere. L’incertezza sembra essere l’unica
certezza di cui dispone. Eppure, proprio questo è il momento opportuno e decisivo
per riscrivere un nuovo “orizzonte condiviso per lo sviluppo”, che contenga sicu-
ramente politiche e misure concrete, utili a sospingere il sistema produttivo verso
un livello di competitività più elevato che si deve fondare su un aspetto culturale
strategico e che coinvolge più direttamente il mondo del Lavoro (con la L maiu-
scola, quello degli imprenditori e dei lavoratori). Stilare un “new deal”, un nuovo
accordo fra i produttori all’insegna di una maggiore condivisione degli obiettivi.
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* Università di Padova, Direttore scientifico Fondazione Nord Est.
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Si tratta di un libro dei sogni? No e anzi è un percorso plausibile. A solo
titolo indicativo, basta rilevare come il tema della collaborazione fra lavoratori e
datori di lavoro registri ampi spazi di convergenza, tanto dal punto di vista degli
imprenditori quanto da quello dei lavoratori come dimostrano diverse ricerche1

(Tab. 6.1). Se così è, ciò implica mettere a fuoco e rendere partecipi di alcuni
valori di fondo imprenditori e lavoratori, riconoscendo maggiormente le dimen-
sioni della “complicità” e della “reciprocità”, quali la rilevanza del merito e la
promozione di eque opportunità, l’importanza sociale dell’intraprendere e il ri-
spetto della legalità, la compartecipazione all’innovazione e ai rischi del fare im-
presa, la considerazione delle professionalità e della promozione del capitale
umano, e così via. Senza per questo disconoscere l’esistenza di una distinzione
dei ruoli e delle responsabilità, nel rispetto dei reciproci interessi. Insomma, af-
fermare i valori della corresponsabilità e dell’imprenditività nel Lavoro. 

In altri termini, è mutato radicalmente il quadro della competizione inter-
nazionale e gli schemi tradizionali dei rapporti fra capitale e lavoro rischiano
l’inefficacia. Posto che questi abbiano mai rappresentato un modello di riferi-
mento universale, in un sistema produttivo come quello italiano caratterizzato
da un’imprenditorialità diffusa e da una larga presenza di PMI. Nuove regole e
un nuovo progetto devono essere scritti, pena un lento, ma inesorabile declino
economico di fronte ai processi di internazionalizzazione produttiva. La ricerca
realizzata per conto di Piccola Industria di Confindustria e coordinata dal Centro
Studi Confindustria sui lavoratori dipendenti in Italia, di cui più oltre riportiamo
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025); Fondazione Nord Est (dicembre 2008, n. casi 1.216; ottobre 2005, 
n. casi 1.102).

Imprenditori Lavoratori
2005 2008 2011

…opportuna, perché va a vantaggio di tutti 68,6 66,5 47,2

…possibile, ma solo in alcune circostanze 27,0 30,6 41,4

…impossibile, perché datori di lavoro 
e lavoratori hanno interessi opposti 4,4 2,9 11,4

Totale 100,0 100,0 100,0

Tab. 6.1 - La collaborazione fra lavoratori e datori di lavoro è…
(% delle risposte)

1. Per dettagli sulle opinioni espresse dagli imprenditori su questo tema si veda Marini (2005,
2008a).
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i risultati, ha sondato se e in che misura la prospettiva di prefigurare una nuova
“reciprocità” trovi all’interno del mondo del lavoro un terreno disponibile ad ac-
coglierla. Com’era facile attendersi, emerge un quadro articolato, sicuramente
dinamico e – per molti aspetti – diverso da quello contenuto nell’immaginario
che fa riferimento ancora al lavoratore della fabbrica di stampo fordista.

Non è agevole delineare un profilo omogeneo dei lavoratori, ma gli esiti del-
l’indagine demoscopica dimostrano quanto poco si conoscano gli orientamenti
degli occupati. Soprattutto, il livello di “reciprocità” degli interessi fra lavoratore
e impresa è di assoluto rilievo. Al punto che, nella maggioranza dei casi, si po-
trebbe sostenere che siamo di fronte a “lavoratori imprenditivi”, nel senso di attori
disponibili a investire sul proprio futuro professionale, a un diverso rapporto con
l’impresa, fatto di maggiore coinvolgimento e partecipazione, e in non pochi casi
anche a compartecipare al rischio legato all’innovazione2. Come a dire che la scrit-
tura di un “new deal” fra i produttori può trovare già oggi un retroterra culturale
più favorevole di quanto comunemente non si ipotizzi. Qui offriamo alcuni spunti
di riflessione così come emergono dai risultati della ricerca realizzata.

L’esplorazione riguardo ad alcuni cambiamenti nei rapporti di lavoro (ele-
menti di flessibilizzazione), all’apporto, all’innovazione e alla partecipazione al
rischio d’impresa ha messo in luce, tra i lavoratori interpellati, una disponibilità
molto elevata. Complessivamente, il 63,9% degli intervistati aderirebbe a forme
varie di flessibilità nell’organizzazione del lavoro; il 57,5% accetterebbe di buon
grado di partecipare attivamente a formulare idee per l’innovazione e a rendere
una parte del proprio reddito variabile in relazione ai risultati dell’azienda.

Questi aspetti si sposano anche con la rilevante propensione dei lavoratori a
migliorare le proprie professionalità mediante la partecipazione a corsi di for-
mazione. Basti pensare che un quinto di essi (20,3%) al momento dell’intervista
frequentava un corso e ben la metà (50,2%) lo aveva fatto nel passato. Dunque,
complessivamente il 70,5% dei lavoratori è tornato a sedersi a un banco di scuola
per aumentare il proprio capitale culturale e professionale. Di più, ben il 58,1%
è disponibile a sacrificare una parte del tempo libero per partecipare a corsi che
possano migliorare il bagaglio professionale. Le imprese possono contare, quindi,
su un capitale umano che ha chiara la centralità della formazione per lo sviluppo
delle competenze e dei percorsi di carriera.
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2. Sul tema della necessità di promuovere una “società imprenditoriale consapevole” si rinvia alle
riflessioni di Rullani presenti in questo volume.
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Tali propensioni affondano le radici anche nell’idea di giustizia sociale legata
al lavoro. Prevale un orientamento di tipo “merito-solidale” (89,9%), dove a tutti
devono essere garantite pari opportunità di partenza, ma poi ciascuno deve espri-
mere il meglio di sé autonomamente. A questa visione, si avvicina quella più
espressamente “meritocratica” (85,5%), mentre quella più “egualitarista” raccoglie
il 59,7% dei consensi. Questi dati sottolineano come l’approccio ai diritti legati
al lavoro e l’idea di giustizia sociale che hanno i lavoratori siano distanti rispetto
alle rappresentazioni che più spesso sono veicolate dai mezzi di comunicazione.

A questi orientamenti culturali si sommano quelli relativi alle tipologie di ne-
goziazione e alle forme di tutela degli interessi dei lavoratori. Com’è noto, la pre-
senza del sindacato e dei lavoratori sindacalizzati dipende dalla dimensione
dell’impresa. Ciò non di meno, si assiste a un processo di mobilitazione indivi-
dualistica, alla soggettivizzazione dei rapporti. La maggioranza dei lavoratori pre-
dilige rapportarsi contrattualmente direttamente con il datore di lavoro (40,2%)
o al più unendo le proprie istanze a quelle dei suoi colleghi (30,3%). La quota di
chi ritiene che il modo più efficace di negoziare è quello con l’aiuto del sindacato
è il 27,6%. Dall’altro lato, si vorrebbe che il centro decisionale dei contratti fosse
a livello aziendale-territoriale (33,5%) o comunque con un’ampia autonomia de-
cisionale anche se all’interno di un quadro nazionale (39,8%). Emerge, quindi, la
tendenza a valorizzare il singolo lavoratore e ad avvicinare maggiormente il bari-
centro delle decisioni negoziali al territorio e alle singole aziende.

La dimensione dell’impresa gioca un ruolo nel differenziare le condizioni la-
vorative, ma fino a un certo punto. C’è una soglia che, generalmente, costituisce
una frattura nelle opinioni e negli orientamenti dei lavoratori: al di sotto o al di
sopra dei 10 dipendenti. Al di sotto, complessivamente le condizioni percepite,
le prospettive di carriera e i rapporti con i datori di lavoro appaiono migliori.
Risultano inferiori anche lo stress e i carichi di lavoro. Mentre maggiore è l’iden-
tificazione con l’imprenditore, al punto che cresce l’aspirazione, rispetto ai la-
voratori occupati nelle imprese di maggiori dimensioni, ad avviare in futuro una
propria impresa. Diverse e individualizzate sono le relazioni con il datore di la-
voro per negoziare la remunerazione. Oltre questa soglia dimensionale, invece,
le differenze sembrano affievolirsi: non si rilevano scostamenti significativi fra i
dipendenti di un’impresa di 30, di 100 o di 250 dipendenti. Come se la logica
organizzativa del lavoro e della produzione prevalesse sulle altre variabili. Dun-
que, lavorare in una micro impresa segna positivamente soprattutto ciò che ri-
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guarda le relazioni, la percezione del proprio lavoro, le prospettive di carriera.
Fino ad aspirare di diventare, un domani, imprenditore. Tuttavia, se ritorniamo
sul piano delle culture del lavoro, sulla propensione a introdurre elementi di
maggiore flessibilità e di aderire a modalità di innovazione e compartecipazione
al rischio d’impresa, la dimensione dell’azienda in cui si lavora non è più un fat-
tore discriminante dei comportamenti. Come se certi atteggiamenti fossero tra-
sversali ai lavoratori e alle imprese.

La crisi economica che attanaglia il sistema produttivo non sembra avere
avuto effetti radicali sulle percezioni dei dipendenti in relazione alle loro condi-
zioni di lavoro. Anzi, complessivamente solo nel 17,4% dei casi le aspettative
sul lavoro sono peggiorate (60,6% rimaste uguali; 21,9% migliorate). Per quello
che riguarda le condizioni oggettive, l’8,2% le considera peggiorate (78,8% ri-
maste uguali; 13,0% migliorate). Semmai, è il clima interno alle imprese, nelle
relazioni fra colleghi e con i superiori, ad averne risentito in misura maggiore (il
26,9% ne percepisce un peggioramento). Ma non così ovunque, se nel 33,8%
dei casi esso è giudicato addirittura migliorato (per il 39,3% è rimasto uguale).

È centrale la questione della valorizzazione sociale del lavoro manuale e ope-
raio. Se è comprensibile un processo di identificazione e di autorappresentazione
dei lavoratori che si spostano progressivamente verso mansioni di natura impie-
gatizia (d’altro canto, anche all’interno delle fabbriche il lavoro – grazie alle nuove
tecnologie – ha sempre meno contenuti “manuali” e sempre più “tecnici”), nello
stesso tempo lo scarso valore sociale attribuito alla manualità e il continuare a
considerare il lavoro operaio e della fabbrica come “sporco”, pesante e di basso
status hanno effetti perversi, come quello di scoraggiare le giovani generazioni
a intraprendere percorsi di formazione di natura professionale e tecnica, di cui
invece il sistema produttivo ha forte necessità. Comunicare i cambiamenti in-
tervenuti nelle organizzazioni del lavoro, mostrare come siano mutate le man-
sioni e le figure professionali, valorizzare meglio anche sotto il profilo
remunerativo talune professioni: tutto ciò rappresenta un terreno di sfida per il
sistema produttivo.

Osservando le forme contrattuali presenti sul mercato, la ricerca per Piccola
Industria mette in luce – in linea con le statistiche ufficiali – come siano mutate
negli anni le posizioni contrattuali con l’affermarsi di nuove tipologie. Ciò no-
nostante, tre lavoratori su quattro (75,3%) risultano disporre di un contratto a
tempo indeterminato. Erano l’88,9% nel 1998, ma questo non ha significato una
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“reale” precarizzazione. Rispetto a pochi anni fa, la quota di lavoratori con con-
tratti a tempo determinato rimane sostanzialmente stabile (13,2%, era il 17,7%
nel 2008). Continuiamo a essere, nel panorama europeo, il paese con un tasso
di lavori flessibili inferiore alla media del Vecchio continente. Ciò nonostante,
la percezione che in Italia il lavoro sia “precario” è di quasi tre lavoratori su quat-
tro (72,5%) e una quota analoga (70,3%) ritiene che esso sia diffusamente irre-
golare. Dunque, esiste uno “strabismo” fra le condizioni “reali” e le “percezioni”.
Al punto che le percezioni sembrano sovrastare la realtà dei fatti.

La difficoltà di mettere a fuoco le condizioni oggettive rispetto a quelle del-
l’immaginario può trovare origine in diversi fattori. Uno di questi, sicuramente,
consiste nel fatto che alle riforme realizzate sul mercato del lavoro per accrescerne
la flessibilità non è ancora seguito il riordino degli ammortizzatori sociali che
avrebbe assicurato maggiori protezioni3. Un altro riguarda le condizioni di in-
gresso nel mercato del lavoro che pesano in particolare sulle giovani generazioni.
Infatti, solo poco più di un terzo (38,4%) dei lavoratori dipendenti tra i 15 e i
24 anni è assunto con un contratto a tempo indeterminato; il 34,4% lo è con
uno a tempo determinato; il 15,5% è invece un lavoratore autonomo “improprio”
e l’11,8% lavora in modo non regolare. Oltre la soglia dei 35 anni poco più dei
quattro quinti (83,5%) giunge ad avere un contratto a tempo indeterminato.
Quindi, questo lungo e oneroso percorso per una parte non marginale delle fa-
miglie di origine (poiché ciò significa spesso lasciare la casa dei genitori più tardi,
rinviare progetti di vita e così via) non può non avere effetti negativi sulla co-
struzione dell’immagine del lavoro. Percependolo, appunto, precario ben oltre
la sua effettiva realtà. Anche perché va ricordato che in precedenza il lavoro era
di ben più difficile reperibilità ed era più elevato il tasso di disoccupazione gio-
vanile. In ogni caso, le giovani generazioni di lavoratori vivono una contraddi-
zione significativa: hanno perlopiù realizzato un investimento in un percorso
formativo medio-lungo (diploma e laurea), ma nonostante ciò vivono in misura
maggiore l’incertezza e la flessibilità sul mercato del lavoro.
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3. Rinviamo, in particolare, alle riflessioni di Accornero (2006a).
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� 1. Il lavoro: valutazioni, flessibilità e propensione a innovare �

È difficile fare previsioni, ma come hanno ricordato in tempi recenti sia il
Presidente della Repubblica, Giorgio Napolitano, sia il Governatore della Banca
d’Italia, Mario Draghi, i temi del lavoro e dell’occupazione saranno (o dovreb-
bero essere) sicuramente al centro della discussione pubblica e politica ancora
per  molto tempo.

La questione, però, non è tanto relativa al grado di consapevolezza degli attori
istituzionali circa il “problema lavoro” e alla misura in cui saranno in grado di
adottare misure adeguate per alleviarlo. Quanto piuttosto al come questo tema
è posto al centro dell’attenzione dell’opinione pubblica e a come viene affrontato.
Perché troppo spesso il confronto su questi versanti avviene da punti di vista e
categorie mentali ereditati dal passato e che non tengono conto delle trasforma-
zioni delle organizzazioni e delle culture del lavoro. Si guarda alle relazioni in-
dustriali ancora con un approccio fordista, più che post-fordista. Si pensa che il
lavoro tipico sia quello della grande impresa, mentre poco si conosce delle dina-
miche presenti nelle imprese più diffuse, di piccole e medie dimensioni. Si ipo-
tizza che la relazione fra impresa e lavoratori si possa leggere solo inforcando le
lenti del conflitto fra capitale e lavoro, quando invece ci sono altre modalità di
relazione. Insomma, spesso sul tema del lavoro esistono ancora pregiudizi diffusi
e si faticano a mettere a fuoco effettivamente le questioni centrali per come esse
sono realmente.

La ricerca coordinata dal Centro Studi Confindustria ha invece gettato uno
sguardo non stereotipato sul composito e complesso mondo del lavoro, con un
sondaggio su un campione di lavoratori dipendenti nei diversi settori economici
in Italia4. Peraltro, in una fase particolarmente critica per l’occupazione come
quella attuale. Sono stati considerati come dipendenti non solo quelli classificati
normalmente come tali (avendo un contratto di lavoro a tempo indeterminato
o determinato), ma anche parte di quanti hanno collaborazioni occasionali o a
progetto e così via. In particolare, si è cercato di individuare, attraverso opportune
domande filtro, quella parte di lavoratori autonomi “impropri”, ovvero quanti 
– pur essendo titolari di un contratto di collaborazione o di una partita IVA ma
avendo non più di due committenti  – potrebbero di fatto lavorare in condizioni
di subordinazione5. La ricerca ha sondato alcuni aspetti particolari: le condizioni
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di lavoro oggettive e quelle percepite, la propensione alla partecipazione all’in-
novazione e al rischio d’impresa, le opinioni sulla contrattazione e sul ruolo del
sindacato, la soddisfazione per il lavoro svolto, il prestigio assegnato al lavoro e
alle diverse occupazioni. 

L’analisi è stata effettuata anche confrontando – là dove possibile – gli esiti
della presente indagine con altre analoghe precedentemente realizzate6, in modo
tale da potere evidenziare i processi di cambiamento e le evoluzioni in corso.

La percezione dei lavoratori rispetto alle proprie condizioni di lavoro è, al di
là dell’oggettività dei fatti, un elemento fondamentale per cogliere il clima delle
relazioni nelle aziende. Ai lavoratori è stato chiesto di dichiarare se ritenessero
migliorate, rimaste uguali o peggiorate negli ultimi anni le loro condizioni, ri-
spetto a un set di indicatori. Il confronto intertemporale aiuta a cogliere le even-
tuali trasformazioni (Tab. 6.2).

In generale, rispetto agli undici indicatori proposti, calcolando una semplice
media aritmetica dei saldi d’opinione7, prevale una valutazione positiva che ri-
mane nel corso del tempo sostanzialmente stabile. Tuttavia, tale stabilità na-
sconde alcuni mutamenti.

Osservando la graduatoria dei saldi d’opinione appare evidente come gli aspetti
considerati in via di miglioramento attengano fondamentalmente a due aree. Da
un lato, troviamo le condizioni fisiche del lavoro: la sicurezza (+36,3) e la salubrità
dell’ambiente (+15,0). Dall’altro, la dimensione relazionale e quella autorealiz-
zativa: i rapporti con i colleghi (+22,1) e il sentirsi realizzati (+15,0). Meno intensi
sono i miglioramenti per quanto riguarda i rapporti con i superiori (+12,1) e la
retribuzione (+8,4). I giudizi sulla stabilità del posto (nonostante la crisi) e sugli
orari di lavoro rimangono invariati, mentre peggiora leggermente la percezione
di potere migliorare la propria posizione professionale e di fare carriera (-2,5).
Sono decisamente in regresso, invece, le valutazioni su due fattori: i carichi di la-
voro (-17,4) e, soprattutto, lo stress mentale e psicologico (-31,4). Dunque, ai
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5. Il criterio che adottiamo qui per individuare i lavoratori autonomi “impropri” è a maglia larga.
Più spesso i “finti” autonomi (o lavoratori “parasubordinati”) sono individuati come coloro
che hanno un datore di lavoro esclusivo (monocommitenza) e in più riportano vincoli di pre-
senza e orario (caratteristiche che per la limitata dimensione del campione non è stato possibile
rilevare qui).

6. Si veda Marini (1997, 1998, 2008b).
7. Il saldo d’opinione è il risultato della differenza fra le quote percentuali di quanti hanno di-

chiarato “migliorata” e “peggiorata” l’opzione proposta.
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poli opposti troviamo le condizioni di contesto in cui si svolge il lavoro. Se mi-
gliorano le dimensioni di natura ambientale e della sicurezza, peggiorano nella
percezione dei lavoratori l’aspetto psicologico e mentale e quello dei ritmi. Nel
mezzo, i giudizi sulle relazioni personali e sull’autorealizzazione (aspetti fonda-
mentali per i lavoratori) che continuano a riscuotere valutazioni positive.

Va sottolineato, però, che l’andamento dei giudizi delineato dalle diverse ri-
levazioni volge verso un generale appiattimento. Tendenzialmente, sembrano
prevalere le condizioni di stabilità nelle percezioni dei lavoratori. I progressi e i
regressi sono divenuti negli anni meno intensi. Come se nei luoghi di lavoro le
situazioni fossero cristallizzate.
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Aggregando le valutazioni espresse dai lavoratori su determinati ambiti, è
possibile ottenere alcune informazioni in forma sintetica. Abbiamo sommato le
risposte sugli indicatori riguardanti tre sfere: le condizioni oggettive del lavoro,
le aspettative e il clima aziendale8. Dopodiché, come in precedenza, abbiamo
calcolato i saldi d’opinione (Tab. 6.3).

8. Le “condizioni oggettive” contengono le seguenti dimensioni: ambiente di lavoro, stress, ora-
rio, carico di lavoro, sicurezza. Le “aspettative” racchiudono: stabilità del posto, retribuzione,
fare carriera, realizzazione. Infine, il “clima” aziendale: rapporti con i colleghi e con i supe-

*Differenza fra le quote percentuali di quanti hanno dichiarato “migliorata” e “peggiorata” l’opzione proposta.
Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025); Fondazione Nord Est (dicembre 2008, n. casi 1.009); Fondazione Corazzin
(ottobre 1997, n. casi 1.200).

1997 2008 2011

Le condizioni di sicurezza – +31,1 +36,3

Il rapporto con i colleghi +29,3 +27,1 +22,1

La sua realizzazione sul lavoro +27,4 +23,0 +15,0

Le condizioni ambientali (salute, nocività) +19,1 +13,9 +15,0

Il rapporto con i superiori, l’azienda/ente +24,3 +15,4 +12,1

La retribuzione +19,3 +10,4 +8,4

La stabilità del posto -4,0 -3,7 +0,1

L’orario di lavoro +1,1 +2,1 –

La possibilità di fare carriera +8,1 +6,5 -2,5

Il carico di lavoro (fatica, ritmi) -33,4 -19,1 -17,4

Lo stress mentale, psicologico -47,4 -24,6 -31,4

Media +4,4 +7,5 +5,2

Tab. 6.2 – La percezione delle condizioni di lavoro 
(Saldi d’opinione*)
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025).

Condizioni oggettive Aspettative Clima

Migliorate 22,0 13,0 33,8

Rimaste uguali 60,6 78,8 39,3

Peggiorate 17,4 8,2 26,9

Totale 100,0 100,0 100,0

Saldo d’opinione +4,6 +4,8 +6,9

Genere

Maschio +10,2 +8,3 +9,7

Femmina -2,6 -0,9 +2,8

Età

15-24 +22,3 +17,4 +14,3

25-34 +7,3 +15,6 +11,2

35-44 +4,3 +2,3 +10,4

45-54 -2,5 -2,9 –

55-64 -2,9 -26,9 -13,0

Titolo di studio

Basso (fino a licenza dell’obbligo) +10,9 +7,9 +17,6

Medio (qualifica e diploma) +5,4 +3,9 +6,1

Alto (laurea e oltre) +0,6 +4,0 +2,6

Tipologia contratto

T. indeterminato +4,8 +3,5 +9,8

T. determinato -2,2 +3,0 -2,2

Parasubordinato +20,4 +25,9 +20,0

Irregolare +8,4 +3,4 -19,6

Mansione

Lavoro manuale +10,0 +5,3 +12,1

Lavoro impiegatizio +1,4 +4,2 +3,9

Lavoratore autonomo +2,1 +2,1 -4,0

Settore

Industria +8,2 +10,0 +16,0

Servizi +3,3 +2,3 +3,2

Dimensione dell’impresa (n° addetti)

Micro (1-9) +9,4 +9,8 +10,8

Small (10-49) +3,8 +4,9 +6,4

Medium (50-249) +1,9 +0,7 +7,8

Large (250+) +4,0 +1,8 +1,3

Area territoriale

Nord Ovest +3,9 +3,8 +7,4

Nord Est +11,0 +21,1 +23,5

Centro +4,7 +1,4 +6,6

Sud e Isole +3,9 +1,4 +1,1

Tab. 6.3 – La percezione delle condizioni di lavoro
(% delle risposte e saldi d’opinione)
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Si può osservare come le condizioni di clima (+33,8%) siano generalmente
migliorate in misura maggiore sia rispetto alle condizioni oggettive (+22,0%)
sia, e ancora di più, rispetto alle aspettative (+13,0%). Tuttavia, è proprio il clima
aziendale a essere fortemente polarizzato tra quanti percepiscono un’evoluzione
e, all’opposto, chi vive un deterioramento. Per quel che riguarda le aspettative
verso il proprio lavoro, la grande maggioranza degli intervistati manifesta una
sostanziale stazionarietà della situazione, quasi a volere indicare la carenza di
prospettive positive e la difficoltà a intravedere un futuro di crescita personale.
Evidentemente, l’incertezza della crisi contribuisce a segnare negativamente le
valutazioni dei lavoratori. Ma al contempo, la fase attuale in cui si prospetta
l’uscita dal tunnel, o perlomeno la fine della fase di caduta, probabilmente rende
più rilassate le opinioni dei lavoratori; questo è evidente nelle risposte suddivise
per settori e aree geografiche, dove i miglioramenti maggiori si hanno proprio
nell’industria e nel Nord Est.

Disaggregando l’analisi per caratteristiche socio-demografiche e lavorative,
è possibile ottenere ulteriori informazioni utili. I saldi d’opinione permettono
di mettere in luce come la componente maschile sia generalmente più positiva
rispetto a quella femminile su tutte le dimensioni indagate. Inoltre, com’era
facile attendersi, le generazioni più giovani dei lavoratori hanno attese e visioni
di gran lunga più ottimistiche dei lavoratori più adulti e prossimi al pensiona-
mento. L’aumento della scolarità e il cambiamento delle mansioni, dalle manuali
alle impiegatizie, inducono, poi, a una maggiore selettività nelle percezioni e,
quindi, spingono a manifestare una minore soddisfazione riguardo alle proprie
condizioni. Quanti sono occupati nell’industria e nelle imprese di più piccole
dimensioni esprimono orientamenti più positivi. E, di gran lunga fra tutti, i la-
voratori del Nord Est.

Infine, potrà apparire paradossale, ma a esprimere valutazioni più positive
sulle diverse dimensioni sono i lavoratori autonomi “impropri”, mentre quelli
più insoddisfatti appaiono quanti hanno rapporti di lavoro a tempo determinato
e coloro che non hanno un contratto regolare (ma solo per la dimensione di
clima, comprensibilmente). Come a dire, chi ha un po’ più di garanzie contrat-
tuali (i lavoratori a tempo determinato), ma ha una prospettiva corta per le pro-
prie progettualità, manifesta una maggiore insoddisfazione rispetto a quanti
hanno minori garanzie (lavoratori autonomi “impropri”), ma in virtù della loro
autonomia ritengono di potersi muovere più agilmente sul mercato. Oppure, in

6. Marini def. (originale):Layout 1  19/04/11  20:51  Pagina 221



questa particolarissima fase, avvertono il miglioramento del ciclo economico,
dopo essere stati più intensamente colpiti dalla profonda recessione.

La formazione costituisce uno degli asset fondamentali per lo sviluppo della
professionalità e, com’è noto, il nostro paese ha un capitale umano meno istruito
rispetto ai paesi più avanzati, a causa soprattutto, ma non solo, di un ritardo sto-
rico nei processi di scolarizzazione.

Ma in che misura i lavoratori sono impegnati in percorsi di formazione una
volta entrati sul mercato del lavoro? Al momento dell’intervista, un quinto degli
interpellati (20,3%) ha dichiarato di seguire un corso (Tab. 6.4). La metà (50,2%)
l’ha fatto in passato, mentre poco meno di un terzo (29,5%) non ha mai avuto
l’occasione (o non se l’è creata).

In questo caso, le variabili di genere, età e anzianità aziendale non offrono in-
dicazioni specifiche. Invece, chi ha maggiori probabilità di rientrare in percorsi
di formazione sono quei lavoratori che hanno titoli di studio elevati, svolgono
mansioni impiegatizie, risiedono nel Centro e nel Nord del Paese, appartengono
ad aziende dei servizi e del settore pubblico. In altri termini, si tratta dei lavoratori
che dispongono già di chance professionali elevate e colgono (o possono cogliere)
l’occasione di usufruirne di ulteriori; mentre ciò appare più difficile per chi, invece,
avrebbe maggiori necessità di incrementare la propria professionalità.

La disaggregazione per classe dimensionale delle imprese mostra una rela-
zione diretta fra quanti frequentano attività formative e la struttura aziendale.
Se il 63,5% dei lavoratori occupati in una impresa micro9 ha trascorso periodi di
formazione (e comunque non è un dato irrilevante), fra le small sale al 65,9%,
per giungere al 73,6% nelle medium e all’80,8% nelle large.
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025).

Frequenza a corsi di formazione

Sì, lo sto frequentando adesso 20,3

No, ma l’ho frequentato in passato 50,2

No, non l’ho mai frequentato 29,5

Totale 100,0

Tab. 6.4 – I lavoratori e la formazione
(% delle risposte)

9. L’Unione Europea definisce le imprese fino a 9 dipendenti come “micro”, quelle fra 10 e 49
addetti “small”, fra 50 e 249 “medium”, quelle con 250 e più “large”. Complessivamente le
SME’s (Small and Medium Enterprises, cioè le piccole e medie imprese) sono considerate quelle
fino a 249 addetti.
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Quale è la propensione dei lavoratori a partecipare a un corso di formazione
per migliorare la propria professionalità? Elevata, considerato che più della metà
degli interpellati (58,1%) si dichiara pronto a sacrificare parte del proprio tempo
libero per investirlo in formazione (Tab. 6.5). Senza che vi siano variabili che
discriminino il campione, salvo un aspetto: chi frequenta ora un corso o lo ha
fatto in passato è ben più disponibile (rispettivamente nel 74,5% e nel 58,8% dei
casi) di quanti non lo hanno fatto mai (45,5%). Dunque, la prossimità dell’espe-
rienza formativa fa percepire e aumentare la sua utilità ai fini di una crescita della
professionalità. Viceversa, chi non ha frequentato corsi di formazione tende a
non ritenerli un investimento.

La flessibilità sul lavoro rappresenta un refrain assai spesso evocato, ora in
modo entusiastico, ora come qualcosa da evitare assolutamente. Non di rado si
è equivocato, considerando la flessibilità alla stregua della precarietà. Ciò non
di meno, alle elaborazioni sociologiche sulla flessibilità (vera o presunta) sul la-
voro fa da contrappeso la realtà con cui si confrontano le organizzazioni sindacali
e gli stessi lavoratori. Per verificare la disponibilità dei lavoratori a introdurre
elementi di flessibilità nel loro lavoro, nelle mansioni svolte e negli orari, a fronte
di una contropartita economica significativa (salvaguardare il posto di lavoro,
aumentare la retribuzione), nel sondaggio sono state inserite alcune domande,
che hanno avuto risposte meno scontate di quanto si potesse pensare (Tab. 6.6).

Quasi i due terzi degli intervistati (61,9%) sarebbe molto o moltissimo d’ac-
cordo nell’introdurre maggiore flessibilità negli orari e nei turni di lavoro; una
quota analoga (62,8%) sarebbe disponibile a svolgere anche mansioni e compiti
diversi da quelli che attualmente adempie; infine il 65,3% scambierebbe una
maggiore flessibilità negli orari e nei turni con una retribuzione più elevata.
Quindi, circa due lavoratori su tre evidenziano una disponibilità di massima ad
accettare uno scambio tra forme di flessibilità e busta paga migliore o meglio
tutelata.
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025).

Sì 58,1

No 41,2

Non so 0,7

Totale 100,0

Tab. 6.5 – Disponibilità a sacrificare parte del tempo libero per frequentare corsi di formazione professionalizzanti
(% delle risposte)
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Gli orientamenti dei lavoratori possono essere rappresentati con un indicatore
sintetico di “flessibilità”, costruito aggregando le tre variabili proposte al vaglio
degli intervistati10. A seconda della disponibilità a cambiare, emergono quattro
profili di lavoratori. I “flessibili”, ovvero quanti si mostrano assai disponibili a
qualsiasi tipo di flessibilità proposta, rappresentano circa un decimo degli inter-
vistati (9,6%). I “plastici”, cioè coloro che hanno una propensione positiva ad
accettare cambiamenti o a scambiarli con vantaggi – sebbene da negoziare – sono
la maggioranza dei lavoratori (54,3%). I “rigidi” hanno un orientamento più
cauto e restrittivo di fronte alla possibilità di introdurre mutamenti nel proprio
lavoro, anche a fronte di possibili vantaggi, e costituiscono poco meno di un
terzo del campione (32,0%). Infine, incontriamo quanti sono assolutamente con-
trari a qualsiasi genere di flessibilità e rappresentano una quota marginale fra gli
intervistati: gli “inflessibili” (4,1%). Dunque, è possibile affermare che – in linea
di massima – la grande maggioranza dei lavoratori italiani (63,9%) manifesta un
orientamento positivo e una disponibilità a introdurre mutamenti nell’organiz-
zazione del lavoro, certamente da negoziare, ma con una buona dose di apertura
al dialogo.
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025).

Moltissimo Molto Poco Per nulla Non sa Totale

... una maggiore flessibilità negli 

orari e nei turni di lavoro, pur di 

mantenere il lavoro 12,9 49,0 26,8 10,0 1,3 100,0

…svolgere, nella stessa impresa 

(o per lo stesso committente), 

compiti e mansioni diversi da quelli 

che svolge attualmente, pur di 

mantenere il lavoro 15,1 47,7 23,1 13,0 1,1 100,0

…scambiare una maggiore 

flessibilità negli orari e nei turni 

di lavoro con una maggiore 

retribuzione 19,6 45,7 25,4 8,0 1,3 100,0

Tab. 6.6 – Disponibilità a ...
(% delle risposte)

10. Le variabili sommate sono: flessibilità negli orari, disponibilità a cambiare mansione, scambio
flessibilità orari con maggiore retribuzione. Il risultato è un continuum di punteggi da 3 (mas-
sima flessibilità) a 12 (massima inflessibilità), da cui abbiamo creato quattro profili: flessibili
(punteggio 3-4), plastici (5-7), rigidi (8-10), inflessibili (11-12).
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Disaggregando i risultati a seconda delle caratteristiche dei lavoratori, emerge
un fatto molto interessante (Tab. 6.7). Se escludiamo l’anagrafe, l’orientamento
politico e l’iscrizione o meno al sindacato, la propensione alla flessibilità è patri-
monio diffuso fra gli intervistati.

In altri termini, le uniche variabili che tendono a fare la differenza, anche se
non sempre in modo significativo, sono l’età dei lavoratori, l’autocollocazione
politica e la sindacalizzazione. Da un lato, al crescere dell’età tende a diminuire
la disponibilità ad accettare forme di flessibilità: il 47,0% degli interpellati con
più di 55 anni è “rigido” o “inflessibile”, mentre lo è solo un terzo (33,3%) dei
più giovani. Dall’altro, il riconoscersi nello schieramento politico di Destra e di
Centro-destra corrisponde a un maggiore adeguamento al cambiamento
(73,6%), rispetto a chi si colloca nello schieramento avverso (Sinistra e Centro-
sinistra: 59,7%). Inoltre, tra quanti sono iscritti al sindacato si attenua, ma solo
leggermente a ben vedere, la disponibilità ad accettare cambiamenti (60,6%) ri-
spetto a chi non lo è (67,1%). Ciò non di meno, va sottolineato come, anche fra
quanti aderiscono a una cultura politica laburista e sono iscritti al sindacato, sia
largamente prevalente l’orientamento favorevole a forme di flessibilità.

Tutte le altre dimensioni indagate, invece, non introducono differenziazioni
rilevanti all’interno del campione in materia di orientamenti verso la flessibilità.

Nel complesso, dal sondaggio emerge che la propensione alla flessibilità fa
parte del bagaglio culturale della stragrande maggioranza dei lavoratori, che sono
dunque ben più disponibili ai cambiamenti organizzativi di quanto le cronache
non siano portate a rilevare.

La stessa disponibilità a trasferirsi, qualora fosse necessario, pur di mantenere
il proprio posto di lavoro, incontra una minore opposizione – seppure anche
questa negoziata – rispetto a quanto usualmente traspaia dalle discussioni pub-
bliche. Infatti, il 13,1% degli intervistati dichiara di essere propenso a cambiare
residenza senza alcuna controindicazione e il 44,0% in determinate condizioni.
Tuttavia, il 42,8% risponde in modo risolutamente negativo. Un eventuale cam-
bio di residenza legato al lavoro risulta più accettabile alle generazioni più giovani
e tende fortemente a diminuire all’aumentare dell’età; tra i lavoratori piuttosto
che tra le lavoratrici; tra quanti hanno un’anzianità aziendale minore; tra chi è
occupato in un’impresa micro (1-9 dipendenti).

Oltre alla flessibilità, la propensione all’innovazione e all’assunzione del rischio
ha un peso rilevante nel plasmare le prospettive di sviluppo delle imprese e quindi
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025).

Flessibili Plastici Rigidi Inflessibili Totale

Totale 9,6 54,3 32,0 4,1 100,0
Genere
Maschio 8,8 55,2 32,7 3,3 100,0
Femmina 10,6 53,0 31,2 5,2 100,0
Età
15-24 11,1 55,6 32,3 1,0 100,0
25-34 8,0 65,8 25,2 1,0 100,0
35-44 11,1 50,5 33,3 5,1 100,0
45-54 9,0 46,6 39,3 5,1 100,0
55-64 7,6 45,4 31,8 15,2 100,0
Titolo di studio
Basso (fino a licenza dell’obbligo) 10,3 51,5 32,7 5,5 100,0
Medio (qualifica e diploma) 11,8 54,6 30,0 3,6 100,0
Alto (laurea e oltre) 5,3 55,1 35,0 4,6 100,0
Tipologia contratto
T. indeterminato 9,3 54,2 31,8 4,7 100,0
T. determinato 13,5 55,6 29,3 1,6 100,0
Parasubordinato 7,1 57,1 32,1 3,7 100,0
Irregolare 6,7 50,0 40,0 3,3 100,0
Mansione
Lavoro manuale 12,0 50,4 34,4 3,2 100,0
Lavoro impiegatizio 8,2 57,4 29,7 4,7 100,0
Lavoratore autonomo 4,1 51,0 38,8 6,1 100,0
Settore
Industria 10,7 55,4 30,8 3,1 100,0
Servizi 9,1 53,9 32,5 4,5 100,0
Dimensione dell’impresa (n° addetti)
Micro (1-9) 10,2 53,8 31,4 4,6 100,0
Small (10-49) 9,7 54,7 31,8 3,8 100,0
Medium (50-249) 9,7 54,8 32,8 2,7 100,0
Large (250+) 11,6 54,7 32,4 1,3 100,0
Area territoriale
Nord Ovest 8,3 57,0 30,1 4,6 100,0
Nord Est 12,0 53,6 31,2 3,2 100,0
Centro 8,1 53,1 35,9 2,9 100,0
Sud e Isole 10,5 53,2 31,4 4,9 100,0
Iscrizione al sindacato
Sì 10,8 49,8 33,4 6,0 100,0
Ora no, sì in passato 7,5 51,5 35,1 5,9 100,0
No 9,3 57,8 30,4 2,5 100,0
Orientamento politico
Destra/Centro-destra 11,2 62,4 23,1 3,3 100,0
Centro 7,9 51,7 38,2 2,2 100,0
Sinistra/Centro-sinistra 7,8 51,9 35,7 4,6 100,0
Non si riconosce 11,0 51,5 32,8 4,7 100,0

Tab. 6.7 – Tipologie di lavoratori di fronte alla flessibilità
(% delle risposte)
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del sistema economico. Abbiamo sondato questi aspetti chiedendo ai lavoratori
di dichiarare il loro orientamento di fronte alle possibilità di legare una quota
della retribuzione ai risultati dell’impresa in cui sono occupati, di prendere parte
attivamente alle innovazioni apportando suggerimenti e soluzioni, di comparte-
cipare finanziariamente ai progetti di innovazione. Su questi temi i lavoratori in-
tervistati evidenziano un atteggiamento più cauto rispetto a quello manifestato
riguardo alla flessibilità e si dividono in modo più marcato (Tab. 6.8).
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025).

Moltissimo Molto Poco Per nulla Non sa Totale

…ricevere una retribuzione in 

parte flessibile e proporzionale 

ai risultati d’impresa 11,3 39,0 31,3 15,8 2,6 100,0

…suggerire e realizzare innovazioni 

che nascono da idee e problemi 

emersi durante il lavoro 25,9 55,4 13,3 4,4 1,0 100,0

…partecipare al finanziamento 

di progetti innovativi dell’impresa, 

avendone la possibilità economica 

e se il titolare/committente glielo 

proponesse 11,3 33,2 29,7 24,2 1,6 100,0

Tab. 6.8 – Disponibilità a ...
(% delle risposte)

La metà (50,3%) sarebbe molto o moltissimo d’accordo a legare una quota
della retribuzione ai risultati dell’impresa e il 44,5% a partecipare (avendone la
possibilità economica e l’opportunità) al finanziamento di progetti innovativi
dell’azienda. Di gran lunga maggiore è la disponibilità, invece, a rendersi atti-
vamente partecipi con suggerimenti e soluzioni ai problemi che concretamente
si presentano sul lavoro (81,3%). Considerato, però, che nei primi due casi viene
messo in gioco direttamente il bilancio familiare, il risultato va valutato positi-
vamente e appare meno scontato di quello che si potesse ritenere in fase di pro-
gettazione della ricerca: evidenzia una propensione al rischio e una volontà di
compartecipazione ai destini dell’impresa molto significativa.

Come per la flessibilità, al fine di offrire una misura sintetica degli orientamenti
nei confronti dell’innovazione e del rischio d’impresa, abbiamo costruito un indi-
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catore di “innovatività” aggregando le tre variabili considerate11 e definendo quattro
tipologie di lavoratori. Gli “innovatori spinti”, che sono quelli più propensi ad es-
sere coinvolti nei processi di innovazione tanto da assumersi anche rischi econo-
mici, costituiscono l’8,0% dei lavoratori interpellati. Quasi la metà (49,5%) si
dichiara favorevole, ma con qualche cautela soprattutto per quello che riguarda la
compartecipazione economica al rischio d’impresa: sono gli “innovatori moderati”.
Poco più di un terzo (38,2%) rivela una certa ritrosia di fronte a simili prospettive
e, quindi, si mostra “refrattario” al coinvolgimento e all’assunzione di eventuali ri-
schi assieme all’impresa. Infine, una parte marginale (4,3%) evidenzia un orienta-
mento di totale chiusura rispetto a qualsiasi possibilità: sono i “conservatori”.

In misura maggiore, rispetto al tema della flessibilità, è possibile rinvenire
differenziazioni all’interno del campione in base a caratteristiche strutturali, per
quanto – una volta di più – non si tratti di evidenze empiriche tali da disegnare
profili particolarmente diversi tra i lavoratori (Tab. 6.9). Un atteggiamento com-
plessivamente “innovativo” trova maggiore consistenza presso:
• le generazioni più giovani (57,5% tra gli intervistati che hanno meno di 44

anni), mentre tende a diminuire all’aumentare dell’età;
• quanti possiedono un titolo di studio elevato (61,4%; 54,7% fra quanti hanno

solo la licenza dell’obbligo);
• chi è un lavoratore autonomo “improprio” (72,2%), rispetto a chi ha un con-

tratto di lavoro dipendente (a tempo indeterminato: 55,3%; a tempo deter-
minato: 57,3%);

• i lavoratori del Nord Est (64,2%) e del Mezzogiorno (61,1%; Nord Ovest:
55,4%; Centro: 50,0%);

• chi non è iscritto al sindacato (59,5%; iscritto: 52,1%) e ha un orientamento politico
più vicino alla Destra/Centro-destra (63,1%; Sinistra/Centro-sinistra: 54,9%). 
Se questi fattori generano una propensione leggermente maggiore all’inno-

vazione, ciò non di meno è necessario ricordare che un orientamento positivo è
assai diffuso presso l’articolata platea dei lavoratori. Infine, la dimensione d’im-
presa non sembra generare particolari differenziazioni: spinte alla “innovatività”
si possono cogliere in egual misura tanto nelle imprese micro (56,8%), quanto
nelle small (57,2%), nelle medium (57,6%) e nelle large (58,6%).
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11. Le variabili sommate sono: retribuzione in parte flessibile ai risultati d’impresa, suggerimento
e realizzazione di innovazioni, compartecipazione al finanziamento dei progetti di innova-
zione. Il risultato è un continuum di punteggi da 3 (massima innovazione) a 12 (innovazione
minima), da cui abbiamo creato quattro profili: innovatori spinti (punteggio 3-4), innovatori
moderati (5-7), refrattari (8-10), conservatori (11-12).
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025).

Innovatori Innovatori Refrattari Conservatori Totale
spinti moderati

Totale 8,0 49,5 38,2 4,3 100,0
Genere
Maschio 8,8 50,3 37,2 3,7 100,0
Femmina 6,8 48,3 39,6 5,3 100,0
Età
15-24 9,1 51,5 38,4 1,0 100,0
25-34 7,3 52,8 37,5 2,4 100,0
35-44 9,3 51,0 34,1 5,6 100,0
45-54 7,9 42,4 44,1 5,6 100,0
55-64 4,6 49,2 38,5 7,7 100,0
Titolo di studio
Basso (fino a licenza dell’obbligo) 5,6 49,1 39,8 5,5 100,0
Medio (qualifica e diploma) 7,2 49,0 38,6 5,2 100,0
Alto (laurea e oltre) 10,7 50,7 36,7 1,9 100,0
Tipologia contratto
T. indeterminato 7,6 47,7 40,3 4,4 100,0
T. determinato 4,4 52,9 39,0 3,7 100,0
Parasubordinato 11,1 61,1 25,9 1,9 100,0
Irregolare 19,0 53,4 19,0 8,6 100,0
Mansione
Lavoro manuale 7,5 47,5 40,5 4,5 100,0
Lavoro impiegatizio 7,9 50,4 37,7 4,0 100,0
Lavoratore autonomo 12,8 57,4 23,4 6,4 100,0
Settore
Industria 9,7 48,3 36,5 5,5 100,0
Servizi 7,2 50,0 39,0 3,8 100,0
Dimensione dell’impresa (n° addetti)
Micro (1-9) 8,9 47,9 38,2 5,0 100,0
Small (10-49) 7,8 49,4 38,9 3,9 100,0
Medium (50-249) 4,3 53,3 38,0 4,4 100,0
Large (250+) 10,9 47,7 37,7 3,7 100,0
Area territoriale
Nord Ovest 11,2 44,2 39,3 5,3 100,0
Nord Est 8,1 56,1 33,3 2,5 100,0
Centro 3,8 46,2 46,7 3,3 100,0
Sud e Isole 7,6 53,5 34,2 4,7 100,0
Iscrizione al sindacato
Sì 6,9 45,2 41,3 6,6 100,0
Ora no, sì in passato 8,5 52,8 33,8 4,9 100,0
No 8,4 51,1 37,6 2,9 100,0
Orientamento politico
Destra/Centro-destra 11,2 51,9 30,7 6,2 100,0
Centro 7,0 55,8 34,9 2,3 100,0
Sinistra/Centro-sinistra 7,3 47,6 42,2 2,9 100,0
Non si riconosce 6,4 48,3 40,2 5,1 100,0

Tab. 6.9 – Tipologie di lavoratori di fronte all’innovazione e alla propensione al rischio
(% delle risposte)
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Per concludere, abbiamo chiesto ai lavoratori se e in che misura sia realizza-
bile la collaborazione con gli imprenditori. Poco meno della metà degli intervi-
stati (47,0%) ritiene che la cooperazione sia opportuna perché costituisce un
vantaggio per tutte le parti in causa. Quota che sale tra i lavoratori che possie-
dono un titolo di studio elevato (laurea: 51,9%) e risiedono nel Nord Ovest
(53,8%). 

Segue la quota di quanti ritengono che la collaborazione sia possibile, ma
realizzabile solo in circostanze limitate (41,2%). Infine, un lavoratore su dieci
(11,2%) ritiene tale collaborazione impossibile da realizzarsi perché mancano i
presupposti di base: gli interessi dei lavoratori e quelli dei datori di lavoro sono
opposti e, quindi, inconciliabili. È singolare osservare come l’autocollocazione
politica, l’iscrizione sindacale e la dimensione dell’impresa non costituiscano ele-
menti discriminanti tra le opinioni espresse dal campione. Quindi, sui temi della
flessibilità, dell’innovazione e della compartecipazione al rischio d’impresa, così
come su quelli delle forme di collaborazione lavoratori-impresa, abbiamo rilevato
orientamenti sostanzialmente diffusi nella platea dei lavoratori senza differen-
ziazioni rilevanti. Come se essi costituissero una sorta di “basso continuo” che
accompagna un po’ tutte le “musiche” costituite dalle varie culture del lavoro.

� 2. Migliorare le proprie condizioni: le strategie dei lavoratori, la contrattazione
e il sindacato �

L’iscrizione al sindacato ha costituito per i lavoratori, soprattutto nel passato,
la modalità principale per ottenere miglioramenti nella propria condizione pro-
fessionale e quindi l’affermazione sociale. Le stesse conquiste così ottenute, in-
sieme alle trasformazioni avvenute nel lavoro e a quelle culturali in senso più
ampio, hanno mutato il significato dell’adesione a un’organizzazione sindacale,
così come le strategie adottate dai lavoratori al fine di migliorare la propria col-
locazione sul mercato.

I lavoratori iscritti a un’organizzazione sindacale sono, in base al campione
qui osservato, il 30,5%, una quota in leggera ripresa rispetto al 2008 (26,2%),
ma decisamente inferiore rispetto a quella esistente alla fine degli anni Novanta
(41,0% nel 1997 e 41,9% nel 1998) (Tab. 6.10).

Una rapida osservazione delle caratteristiche dei lavoratori sindacalizzati per-
mette di disegnare un profilo sufficientemente nitido. 
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Con più facilità hanno la tessera sindacale:
• i lavoratori più anziani, poiché fino a 34 anni la quota degli iscritti si ferma

al 16,0%, ma sale al 31,0% fra quelli della classe di età immediatamente su-
periore (35-44 anni), per raggiungere il 52,8% fra gli over 55;

• i lavoratori maschi (32,9%), più che le lavoratrici (27,3%);
• quanti hanno un’anzianità aziendale più elevata (43,8% tra quelli con oltre 11 anni);
• i lavoratori del Mezzogiorno (37,6%), più di quelli del Centro-Nord (me-

diamente il 28,0%);
• quanti si collocano politicamente al Centro (37,9%) e a Sinistra/Centro-

sinistra (36,9%);
• coloro che sono occupati in una grande impresa (large: 41,5%), ben più di

quanti lo sono nelle medium (32,8%) e, soprattutto, nelle small (27,9%) e
nelle micro (21,4%);

• quanti hanno un contratto a tempo indeterminato (35,4%; a tempo deter-
minato: 18,4%; parasubordinato: 7,1%);

• quanti operano nel settore pubblico (41,8%), ben più di quelli impiegati nel
privato (26,6%); nei servizi (32,0%) più che nell’industria (26,9%).
Già solo da queste sintetiche indicazioni, si delinea tendenzialmente un iscritto

al sindacato di tipo tradizionale. In altri termini, le organizzazioni di tutela dei la-
voratori tendono a replicare la rappresentanza che avevano alle loro origini storico-
sociali, piuttosto che ai nuovi profili di lavoratori presenti sul mercato del lavoro.

Queste caratteristiche si riflettono, poi, nelle strategie messe in atto dai la-
voratori per ottenere miglioramenti delle proprie condizioni.

In primo luogo, consideriamo quali sono le azioni ipotetiche che un lavora-
tore metterebbe in campo per ottenere di più, ripercorrendo le tradizionali mo-
dalità di Hirschman: exit, voice, loyalty12. Il confronto con rilevazioni precedenti
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025); Fondazione Nord Est (dicembre 2008, n. casi 1.009); Fondazione Corazzin
(dicembre 1998, n. casi 1.200; ottobre 1997, n. casi 1.200).

1997 1998 2008 2011

Sì 41,0 41,9 26,2 30,5

Ora no, ma in passato sì - - 11,6 14,0

No/No, mai 59,0 58,1 62,2 55,5

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0

Tab. 6.10 – Iscrizione al sindacato
(% delle risposte)

12. Per approfondimenti si veda Hirschman (1972).
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permette di osservare le trasformazioni intervenute, che prefigurano alcuni cam-
biamenti culturali sul lavoro.

Continua a prevalere e, anzi, cresce rispetto al 2008 la dimensione della 
“lealtà” nei confronti dell’impresa in cui si lavora (Tab. 6.11). Complici plausi-
bilmente la situazione di crisi e di conseguenza la minore propensione a mobi-
litarsi autonomamente sul mercato alla ricerca di un nuovo impiego, i lavoratori
esprimono con maggiore frequenza l’opinione che per migliorare la propria si-
tuazione sia necessario concentrare le energie sul posto di lavoro posseduto
(67,7%, da 55,6% nel 2008). Su questo punto non si riscontrano diversificazioni
significative all’interno del campione, neppure in base alla sindacalizzazione. Fa
eccezione l’autocollocazione politica: chi si sente più vicino al Centro dello schie-
ramento politico e alla Destra o al Centro-destra manifesta una maggiore “lealtà”
all’impresa (rispettivamente nel 78,9% e nel 71,8% dei casi) rispetto a chi prefe-
risce la Sinistra o il Centro-sinistra (59,0%).

Diminuisce la quota di quanti ritengono che la ricerca di un altro posto di
lavoro (exit) sia il modo migliore per ottenere progressi nelle condizioni com-
plessive (20,6% rispetto al 34,6% del 2008). Indubbiamente, in questo calo gio-
cano un ruolo cruciale le difficoltà prevalenti nel mercato del lavoro; peraltro, la
ricerca altrove di condizioni lavorative più convenienti era diventata più popolare
nell’arco del decennio scorso e ciò ben illustrava il processo di soggettivizzazione
e individualizzazione anche all’interno del mondo del lavoro, che si traduce nel
“fai da te” nella costruzione delle tutele. Non a caso, tale strumento di autopro-
mozione è più gettonato tra le generazioni più giovani (26,0% fino a 34 anni) e
tra quanti hanno realizzato un investimento significativo nella propria istruzione
(laurea: 24,3%; diploma: 20,7%; licenza media: 13,6%).
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025); Fondazione Nord Est (dicembre 2008, n. casi 1.009); Fondazione Corazzin
(dicembre 1998, n. casi 1.200; ottobre 1997, n. casi 1.200).

1997 2008 2011

Partecipare alle azioni sindacali 15,7 9,8 11,7

Fare il proprio dovere in azienda 60,0 55,6 67,7

Cercare migliori occasioni di lavoro 24,3 34,6 20,6

Totale 100,0 100,0 100,0

Tab. 6.11 – Azioni che i lavoratori dovrebbero intraprendere per ottenere di più
(% delle risposte)
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La quota di chi opta per l’organizzazione collettiva degli interessi mediante
la partecipazione sindacale (voice) sale leggermente (11,7%) rispetto al 2008
(9,8%), ma rimane più bassa del livello toccato un decennio addietro (15,7% nel
1997). Specularmente all’opzione di exit, quella di voice diventa più popolare al-
l’aumentare dell’età (è scelta dal 21,0% degli ultra 55enni, ma solo dal 5,7% dei
15-24enni). 

Un ulteriore riverbero delle trasformazioni nelle forme di tutela e di rappre-
sentanza degli interessi si può scorgere nel tipo di negoziazione ritenuta migliore
da parte dei lavoratori. Nel sondaggio è stato chiesto loro di scegliere fra: 
• una contrattazione individuale e diretta con il datore di lavoro; 
• una contrattazione collegata alle istanze avanzate da altri colleghi; 
• una contrattazione collettiva che assegna al sindacato il ruolo di rappresentanza

e di tutela. 
Di gran lunga la più votata è la prima forma (40,2%, Tab. 6.12). 
È interessante osservare come tale forma di negoziazione sia preferita mag-

giormente dalle generazioni più giovani, con una cesura netta fra chi ha meno
di 44 anni (dove conquista il 45,5% dei rispondenti), cioè chi è entrato nel
mondo del lavoro dopo il 1982, e i più adulti (27,6% fra gli over 45), cioè quanti
hanno vissuto gli anni delle lotte e delle conquiste sindacali. Inoltre, prediligono
questa modalità negoziale i lavoratori con un titolo di studio medio-basso
(45,3%), quelli con mansioni manuali (44,5%) e gli occupati nell’industria
(45,9%) e nel settore privato (44,0%). Soprattutto, sono più propensi a far da sé
i lavoratori che politicamente si schierano a Destra/Centro-destra (54,0%), non
sono iscritti a un sindacato (45,9%) e sono occupati nelle imprese micro (51,5%).
Le preferenze per le altre due forme di contrattazione si ripartiscono in modo
quasi uniforme. Unire le proprie istanze a quelle dei colleghi raccoglie il 30,3%
dei consensi. Sono più propensi a ricorrere a questa forma le lavoratrici (34,9%),
quanti hanno un titolo di studio più elevato (34,4%), quanti svolgono una man-
sione impiegatizia (34,4%), quelli che sono occupati in imprese small (37,2%),
nel settore pubblico (36,9%) e nei servizi (32,3%).

La contrattazione mediata dal sindacato è ritenuta più efficace da poco più di
un quarto degli intervistati (27,6%). Specularmente alle altre due forme di nego-
ziazione, sono più propensi a ricorrervi i lavoratori anziani (il 51,3% tra gli over
55 anni), quanti hanno la laurea (34,5%) e quanti si collocano a Sinistra/Centro-
sinistra dello schieramento politico (40,1%), gli iscritti a un’organizzazione sin-
dacale (26,3%) e gli occupati in imprese medium (31,4%) e large (37,4%).
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025).

Classe età Genere Titolo studio Mansione

Nel rapporto 
diretto con il 
titolare (o il 
committente) 45,6 48,9 41,9 28,7 26,6 40,1 40,3 45,8 44,8 29,1 44,5 36,6 45,4 40,2

Unendo le sue 
richieste a 
quelle dei suoi 
colleghi 37,2 27,9 28,8 34,9 21,0 26,9 34,9 24,4 29,7 34,4 25,8 34,4 21,1 30,3

Con l’aiuto 
del sindacato 17,2 20,7 27,4 33,8 51,3 31,2 22,5 26,6 23,9 34,5 27,2 27,5 31,2 27,6

Non sa - 2,5 1,9 2,6 1,1 1,8 2,3 3,2 1,6 2,0 2,5 1,5 2,3 1,9

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Area territoriale Autocollocazione politica Dimensione Iscrizione 
sindacale

Nel rapporto 
diretto con il 
titolare (o il 
committente) 41,4 40,6 42,8 36,7 54,0 45,7 27,7 43,0 51,5 39,8 37,2 30,9 44,0 29,3 45,9

Unendo le sue 
richieste a 
quelle dei suoi 
colleghi 32,1 30,3 28,3 29,6 30,0 19,3 31,5 32,1 25,2 37,2 29,5 29,1 27,9 36,9 25,2

Con l’aiuto 
del sindacato 24,3 27,9 26,4 31,7 14,3 30,4 40,1 21,8 21,5 21,4 31,4 37,4 26,3 31,1 27,4

Non sa 2,2 1,2 2,5 2,0 0,7 4,6 0,7 3,1 1,8 1,6 1,9 2,6 1,8 2,7 1,5

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Tab. 6.12 – La negoziazione ritenuta più efficace per ottenere migliori condizioni
(% delle risposte)
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Infine, abbiamo sondato le preferenze dei lavoratori circa il livello di con-
trattazione ritenuto più adeguato (Tab. 6.13). Il confronto con le rilevazioni pre-
cedenti permette di evidenziare uno spostamento dei favori da una
contrattazione nazionale che lasci ampi margini alla negoziazione aziendale e
territoriale, a quella più espressamente locale. Negli anni recenti, le posizioni
sembrano non mutare sostanzialmente. Complessivamente, un terzo dei lavo-
ratori (33,5%) ritiene che l’ambito aziendale o territoriale corrisponda maggior-
mente alla tutela dei propri interessi e, quindi, il livello decisionale debba essere
a lui il più vicino possibile (39,2% nel 2008). In ogni caso, la maggioranza relativa
degli intervistati (39,8%) ambisce ad avere una cornice contrattuale nazionale,
che però permetta declinazioni ampie su scala locale. Si tratta di un orientamento
in leggera crescita rispetto a un triennio fa (34,7% nel 2008), un andamento
ascrivibile probabilmente all’attuale situazione di crisi, dato che un contratto na-
zionale che definisca i paletti fondamentali potrebbe essere percepito come mag-
giormente rassicurante e vincolante. Infine, una quota di lavoratori non
marginale e stabile nel tempo (intorno al 26%) ritiene che il luogo dove le deci-
sioni vengono prese debba rimanere a livello esclusivamente nazionale. L’analisi
di questi risultati, disaggregata per caratteristiche socio-demografiche dei ri-
spondenti, fa emergere alcuni significativi scostamenti dalla media.

Se le generazioni più giovani vedono nell’ambito aziendale-territoriale il
luogo privilegiato per le decisioni sui contratti (46,0% fra i 15-24enni contro il
27,5% fra gli over 55enni), i più anziani (over 55) puntano maggiormente su
quello esclusivamente nazionale (37,7%, contro il 25,0% fra i 15-24enni). Pari-
menti, i lavoratori del Mezzogiorno (35,8%), del settore pubblico (35,1%) e
quanti si collocano a Sinistra/Centro-sinistra (30,4%) auspicano in maggior mi-
sura una centralità esclusiva del contratto nazionale.
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025); Fondazione Nord Est (dicembre 2008, n. casi 1.009); Fondazione Corazzin
(dicembre 1998, n. casi 1.200; ottobre 1997, n. casi 1.200).

1997 2008 2011

Aziendale - 18,5 15,1

Territoriale 23,3 20,7 18,4

In parte nazionale, ma con molta autonomia aziendale e territoriale 50,4 34,7 39,8

Esclusivamente nazionale 26,3 26,1 26,7

Totale 100,0 100,0 100,0

Tab. 6.13 – Il livello più adeguato della contrattazione
(% delle risposte)
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All’opposto, la contrattazione aziendale-territoriale è considerata più adeguata,
oltre che dai più giovani, anche dai lavoratori dell’industria (38,3%), da chi si col-
loca politicamente al Centro (41,4%) e a Destra/Centro-destra (42,2%) e, soprat-
tutto, da chi è occupato nelle imprese più piccole (41,4%, micro; 45,0%, small).

L’opzione mediana, che intravede nel contratto nazionale una cornice ampia
entro la quale lasciare spazio alla negoziazione aziendale-territoriale, raccoglie
più consensi tra i lavoratori con un titolo di studio elevato (45,8%) e con man-
sioni di natura impiegatizia (43,9%), fra chi risiede nel Nord (44,7%) e si colloca
politicamente a Sinistra/Centro-sinistra (45,2%), fra gli iscritti al sindacato
(43,0%), tra gli occupati nelle imprese medium (44,2%) e large (42,4%).

� 3. La soddisfazione per il proprio lavoro, il prestigio e le rappresentazioni �

Come molte ricerche dimostrano, un clima di condivisione e di benessere
organizzativo facilita i processi di innovazione e alimenta la produttività del la-
voro. Il sondaggio realizzato, pur non mirando ad approfondire questo tema, ha
incluso alcune domande volte a cogliere il livello di identificazione e soddisfa-
zione degli occupati dipendenti nei confronti del lavoro svolto (Tab. 6.14).

Il confronto con una precedente ricerca13 non evidenzia sostanziali muta-
menti nelle percezioni dei lavoratori, nonostante la rilevazione qui analizzata sia
avvenuta in un periodo di forte crisi che ha avuto ripercussioni negative sull’oc-
cupazione. Ciò suggerisce che le situazioni di difficoltà non hanno fatto breccia
nelle sensazioni degli interpellati. Prova ne sia che, forse in modo scaramantico,
gli intervistati non si siano dichiarati più preoccupati riguardo alla possibilità di
perdere il lavoro nel prossimo futuro. È diminuita, però, la quota di interpellati
che si sente “a casa propria” nell’organizzazione in cui opera (59,0% dal 65,5%
nel 2008). Come se il clima generale interno alle imprese si fosse fatto un po’
più teso, senza però intaccare la soddisfazione individuale per il proprio lavoro.
Non a caso, le dimensioni relazionali continuano a ottenere punteggi assoluta-
mente rilevanti: l’80,4% dichiara di avere buoni amici sul luogo di lavoro, il
76,9% trova nell’impiego elementi di apprendimento e di crescita professionale
e una quota analoga (76,7%) si sente coinvolto negli obiettivi aziendali.

Anche sulle questioni di natura economica e di prospettive di carriera rimane
stabile, seppur su livelli decisamente inferiori, la quota di coloro che sono sod-
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13. Si veda Marini (2008b).
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disfatti: il 45,2% ritiene che il lavoro svolto possa offrire avanzamenti e promo-
zioni e il 44,5% avverte equa la remunerazione percepita per la mansione svolta.

Concentrando l’analisi su quanti hanno risposto affermativamente alle diverse
domande, possiamo individuare le seguenti diversificazioni all’interno del campione.

Il timore di perdere il lavoro è più accentuato fra i giovani (33,1%, 15-24 anni;
22,1%, 25-34 anni) e quanti hanno un’anzianità aziendale breve (33,3%, meno di
3 anni), fra chi è occupato nel privato (20,8%) e chi lavora in imprese micro (25,2%).

Gli aspetti economici del lavoro (essere ben pagato e avere buone prospettive
di carriera) sono percepiti con maggiore positività dai lavoratori più che dalle
lavoratrici, da chi possiede bassi titoli di studio e da chi lavora nelle imprese di
piccolissima dimensione.

Le opinioni sulle dimensioni relazionali (avere buoni amici, avere opportunità
di crescita, sentirsi coinvolti), invece, non differiscono sostanzialmente tra le di-
verse categorie di lavoratori. Salvo che per la grandezza dell’impresa in cui si è
occupati. La sensazione di essere coinvolti negli obiettivi aziendali è un po’ più
presente nelle micro (79,3%) e nelle small (77,1%), piuttosto che nelle medium
(74,1%) e nelle large (74,6%). L’idea di “sentirsi come a casa” sul luogo di lavoro
è condivisa dal 66,9% degli occupati nelle micro, ma la quota scende nelle small
(60,9%), nelle medium (58,1%) e nelle large (48,3%).
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025); Fondazione Nord Est (dicembre 2008, n. casi 1.009).

2008 2011

Ho buoni amici al lavoro 84,1 8,6 7,3 100,0 80,4 11,1 8,5 100,0

Al lavoro ho opportunità di apprendere e crescere 75,6 9,1 15,3 100,0 76,9 9,1 14,0 100,0

Sono coinvolto e partecipo rispetto agli obiettivi 
che la mia impresa (o il mio committente) 
vuole raggiungere - - - - 76,7 10,1 13,2 100,0

Mi sento a casa all’interno dell’organizzazione 65,5 13,7 20,8 100,0 59,0 19,9 21,1 100,0

Il mio lavoro offre buone prospettive per 
l’avanzamento di carriera 43,9 11,4 44,7 100,0 45,2 15,0 39,8 100,0

Sono ben pagato per il lavoro che svolgo 42,2 12,6 45,2 100,0 44,5 16,8 38,7 100,0

Potrei perdere il mio lavoro nei prossimi sei mesi 23,3 7,9 68,8 100,0 18,8 6,0 75,2 100,0

Tab. 6.14 – Clima e percezione di soddisfazione sul lavoro 
(% delle risposte)
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Oltre alla dimensione relazionale, alla gratificazione e alla percezione di rea-
lizzazione individuale, anche la rappresentazione sociale delle figure professionali
contribuisce a delineare il livello di importanza assegnato al lavoro. L’attribuzione
di valore a una professione è, infatti, definita da un mix di elementi: l’aspetto
simbolico e quello culturale, lo status, il mercato e le norme14. Per tratteggiare
una sorta di stratificazione sociale delle figure professionali e dei luoghi associati
al lavoro, agli interpellati è stata sottoposta una batteria di due domande. Nella
prima, viene chiesto di esprimere una comparazione tra l’occupazione svolta e
altri tipi di lavoratori. Nella seconda, si è chiesto di scegliere il luogo di lavoro
ideale, quello in cui piacerebbe lavorare se ve ne fosse la possibilità.

Rispetto al prestigio assegnato alle professioni, la classifica che scaturisce
dalle risposte è simile a quella emersa da una precedente rilevazione (Tab. 6.15).
Calcolando i saldi d’opinione15, al vertice della piramide si situano gli impren-
ditori (+78,0) e, più distaccati, i liberi professionisti (+59,7). Seguono quasi ap-
paiati i pubblici dipendenti (+23,0) e i commercianti (+20,1). Le figure profes-
sionali verso le quali la media dei lavoratori percepisce analogie più forti sono
gli impiegati (+9,5), gli artigiani (+2,0) e, più in generale, i lavoratori del settore
privato (+0,2). Due sono le tipologie di lavoratori rispetto alle quali si avverte
una profonda distanza: il contadino (-37,2) e, soprattutto, l’operaio (-42,1).

� 238 �

Costruire il futuro - PMI protagoniste: sfide e strategie

14. Si veda Accornero (2006b).
15. Il saldo d’opinione è il risultato della differenza fra le quote percentuali di quanti hanno di-

chiarato la figura professionale proposta avere un prestigio “superiore” e “inferiore” rispetto
alla propria.

Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025); Fondazione Nord Est (dicembre 2008, n. casi 1.009).

2008 2011

Superiore Inferiore Saldo Superiore Inferiore Saldo

Imprenditore 85,4 4,0 +81,4 82,2 4,2 +78,0

Libero professionista 73,3 6,0 +67,3 66,5 6,8 +59,7

Lavoratore settore pubblico 38,5 15,5 +23,0 38,1 15,1 +23,0

Commerciante/negoziante 44,8 16,3 +28,5 38,7 18,6 +20,1

Impiegato 26,4 12,5 +13,9 23,0 13,5 +9,5

Artigiano 32,1 25,4 +6,7 28,0 26,0 +2,0

Lavoratore settore privato 26,2 14,7 +11,5 17,8 17,6 +0,2

Contadino 15,0 52,2 -37,2 14,4 51,6 -37,2

Operaio 7,0 44,8 -37,8 5,4 47,5 -42,1

Tab. 6.15 – Prestigio assegnato alle professioni, rispetto alla propria
(% delle risposte)
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Rispetto all’indagine condotta nel 2008, sebbene nell’immaginario collettivo
non appaia cambiato il livello di importanza assegnato alle diverse professioni,
è interessante rilevare almeno tre aspetti.

Il primo è che per quasi tutte le tipologie di lavori proposti il livello di “su-
periorità” assegnato tende a diminuire, più o meno intensamente. È plausibile
ipotizzare che questo sia un portato della crisi che, colpendo trasversalmente
l’intera società, tende ad accomunare le condizioni dei diversi lavori e a farne
perciò diminuire il prestigio relativo percepito. Le professioni che lo conservano
ai valori del 2008 sono gli imprenditori e soprattutto i pubblici dipendenti, questi
ultimi evidentemente ritenuti più protetti dalle dinamiche della crisi.

Il secondo aspetto mette in luce un fenomeno non nuovo, ma che sembra
accentuarsi progressivamente: la svalutazione del lavoro manuale. Il mestiere del
contadino è situato al fondo della classifica del prestigio e non registra scosta-
menti apprezzabili, ma è superato a ritroso e di molto nella classifica (con un
calo ulteriore rispetto al 2008) dalla figura dell’operaio, che si colloca ora all’ul-
timo posto della graduatoria. Se appare intuitivamente naturale che chi svolge
lavori impiegatizi veda nell’operaio una figura professionale di minore prestigio
rispetto alla propria (58,9%), è interessante rilevare che anche poco meno di un
terzo degli stessi lavoratori manuali (29,4%) si autocolloca sul più basso scalino
della graduatoria dello status professionale; analogamente fa il 33,0% di quanti
sono occupati nell’industria. Nella stessa micro impresa, dove è più diffusa l’oc-
cupazione operaia, il 40,8% degli interpellati la ritiene inferiore socialmente
(quota che sale progressivamente al crescere delle dimensioni d’impresa: 52,2%
nelle large). Quindi, il lavoro manuale e, segnatamente, quello operaio gode di
una scarsa reputazione agli occhi dei lavoratori e, per di più, anche presso una
parte non marginale di chi lo svolge. È, una volta di più, la conferma della crisi
di una categoria di lavoratori che ha rappresentato in un passato non lontano un
punto di riferimento importante per l’intera società16.

Il terzo aspetto riguarda l’autorappresentazione media dei lavoratori, cioè la
figura professionale nella quale si identificano principalmente. È sintomatico ri-
levare come una figura terziaria come quella dell’impiegato sia la più gettonata
(il 63,4% la reputa uguale alla propria). E ciò avviene sia fra chi svolge una man-
sione impiegatizia (77,8%) sia per una quota molto rilevante dei lavoratori ma-

� 239 �

Lavoratori imprenditivi: una nuova reciprocità tra lavoro e impresa 

16. Fra i molti contributi su questi temi, ricordiamo Accornero (1980, 1997), Marini (2007).
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nuali (il 46,2% la ritiene uguale alla propria, il 44,0% superiore). La figura del-
l’artigiano, poi, fra le diverse tipologie imprenditoriali, è quella che ottiene il più
elevato livello di autoidentificazione fra i lavoratori. Soprattutto fra quanti sono
dipendenti in imprese micro (49,6%), tanto che è al loro interno che si registra
la propensione maggiore a immaginarsi in futuro come lavoratore autonomo
(60,6%).

Dunque, il processo di terziarizzazione avviene anche nelle rappresentazioni
del lavoro, attraverso l’identificarsi maggiormente nelle attività impiegatizie anche
da parte di quanti svolgono mansioni manuali. Inoltre, l’immedesimarsi nella fi-
gura del piccolo imprenditore artigiano e la prospettiva di un futuro lavoro auto-
nomo sono patrimonio diffuso in particolare nelle piccolissime e piccole imprese,
che costituiscono l’ossatura del nostro sistema produttivo. Tale fattore di identi-
ficazione rappresenta una via praticabile di crescita professionale. E, comunque,
contribuisce a spiegare il perpetuarsi del modello produttivo basato sulla piccola
impresa. Infine, emerge con sempre maggiore forza la questione della perdita di
valore sociale del lavoro manuale e, in particolare, di quello operaio.

Si rinviene conferma di queste valutazioni analizzando la classifica dei luoghi
di lavoro desiderati (Tab. 6.16). Due risultano gli ambienti lavorativi decisa-
mente più gettonati, evidentemente con significati diversi fra loro. Da un lato,
l’ufficio pubblico (26,5% delle preferenze), che rinvia all’idea di maggiore tutela
e sicurezza del posto di lavoro. Dall’altro, la grande impresa privata (20,6%), ri-
tenuta plausibilmente come l’ambito in cui sia possibile prefigurare una crescita
professionale e di carriera. Più propensi ad indicare il posto pubblico come la si-
stemazione migliore sono i lavoratori più anziani (33,9%, over 55 anni), la com-
ponente femminile (34,7%), chi ha un titolo di studio elevato (31,3%), chi risiede
nel Centro (30,6%) o nel Mezzogiorno (37,6%). Mentre la grande impresa pri-
vata è popolare soprattutto tra gli uomini (23,7%), tra chi ha un titolo di studio
elevato (25,4%) o svolge mansioni impiegatizie (24,5%), tra quanti risiedono al
Nord (26,3%, Nord Ovest; 21,1%, Nord Est) o già sono occupati in imprese
large (27,2%). Più distaccata nella classifica c’è la piccola impresa privata (12,8%)
che incontra i favori, soprattutto, di chi già lavora al suo interno (17,7% micro;
15,5% small).

Segue, infine, un lungo elenco di altri luoghi di lavoro che raccolgono quote
marginali di apprezzamento. Va segnalata la posizione occupata dalla “fabbrica”,
ovvero dal luogo per antonomasia del lavoro manuale e operaio: ottiene il 3,0%
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delle indicazioni, al di sotto della cooperativa (3,9%) e persino dell’azienda agri-
cola (7,3%), superando solo il supermercato (1,2%). A conferma di quanto già
indicato sopra circa lo scarso prestigio attribuito al lavoro manuale. Oltre al fatto
che è l’immagine stessa della fabbrica a essersi deteriorata nel tempo, nonostante
tale organizzazione produttiva abbia subito profondi processi di trasformazione
organizzativa, tendenzialmente migliorativi delle condizioni di lavoro, ma che
evidentemente non si è riusciti a comunicare all’esterno come si potrebbe e do-
vrebbe17.
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025).

Ufficio pubblico 26,5

Grande impresa privata 20,6

Piccola impresa privata 12,8

Ufficio privato 8,7

Azienda agricola 7,3

Azienda artigiana 7,1

Negozio 4,1

Cooperativa 3,9

Fabbrica 3,0

Supermercato 1,2

Nessuno di questi 3,8

Non sa, non risponde 1,0

Totale 100,0

Tab. 6.16 – Luoghi dove si preferirebbe lavorare
(% delle risposte)

17. Rinviamo a una ricerca recentemente svolta sul tema del rapporto fra industria e territorio,
dove emerge la necessità da parte delle imprese di aprirsi maggiormente alla comunicazione
con le comunità locali se vogliono (ri)conquistare una legittimazione sociale: Marini, Girardi,
Marzella (2008).

Quali sono, secondo i lavoratori dipendenti, le caratteristiche del mercato del
lavoro in Italia? La percezione risulta non essere molto mutata rispetto a quella
evidenziata dalla rilevazione realizzata nel 2008 (Tab. 6.17). Quasi tre lavoratori
su quattro (72,5%) ritengono che il tratto principale sia la “precarietà”. Se questa
immagine può essere comprensibilmente vissuta dai lavoratori autonomi “im-
propri”(80,0%), assume un’altra connotazione il fatto che essa appartenga nel
72,0% dei casi anche a chi ha un’occupazione con un contratto a tempo inde-
terminato. Di più, è altrettanto diffusa l’idea che il lavoro sia irregolare, in nero
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(70,3%), al punto che meno della metà degli intervistati (48,0%) ritiene che il
lavoro sia effettivamente tutelato dalle leggi; ancora una volta, i lavoratori para-
subordinati sono quelli presso i quali è più radicata quest’idea, accanto a quanti
sono occupati nelle imprese di più grandi dimensioni.

Quasi altrettanto consistente è la quota di chi ritiene che il lavoro sia “quali-
ficato professionalmente” (67,9%), ma è sintomatico che ciò sia sostenuto in
particolare da chi ha un titolo di studio basso (73,5%; 64,8%, laurea) e da chi è
occupato in imprese micro (68,8%) e small (71,1%).

Esiste, quindi, nel Paese un’idea diffusa di precarietà e provvisorietà del lavoro
che oltrepassa di gran lunga la realtà oggettiva; un’idea con la quale è necessario
fare i conti perché influenza gli orientamenti dei lavoratori e delle loro famiglie.
Preoccupa ancora di più per il fatto che appartiene soprattutto ai lavoratori che
hanno investito di più nella loro formazione: chi possiede una laurea considera
precario il lavoro in Italia nel 76,4% dei casi (62,3%, licenza dell’obbligo) e irre-
golare nel 75,1% (62,3%, licenza dell’obbligo). E sono tendenzialmente le ge-
nerazioni più giovani, soprattutto quelle più istruite e residenti nel Centro Nord
a esprimere una simile visione. Che racconta molto anche della frizione nel rap-
porto fra le giovani generazioni e le condizioni del lavoro, in particolare nella
fase iniziale dell’ingresso sul mercato, su cui torneremo più avanti.
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025); Fondazione Nord Est (dicembre 2008, n. casi 1.009).

2008 2011

Precario 72,1 72,5

Irregolare 68,0 70,3

Qualificato professionalmente 68,1 67,9

Promuove socialmente 59,5 57,9

Flessibile 50,7 51,0

Tutelato dalle leggi 47,6 48,0

Tab. 6.17 – Le caratteristiche percepite del lavoro in Italia 
(Voti > 6; % delle risposte)

Il lavoro costituisce un fattore di giustizia sociale fondamentale, come è te-
stimoniato anche dal primo articolo della nostra Costituzione. Grazie al lavoro,
un soggetto si realizza appieno come cittadino, contribuisce alla produzione della
ricchezza della nazione, interagisce pienamente con le altre persone e usufruisce
delle chance e delle protezioni offerte dal sistema di welfare. Se su questi principi
vi è un unanime accordo, diversi però sono i punti di vista su come il lavoro si
intrecci con le condizioni e le capacità individuali. Ai lavoratori intervistati ab-
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biamo perciò chiesto quale opinione abbiano attorno a tre proposizioni che rac-
chiudono ciascuna visioni diverse della giustizia sociale realizzata attraverso il
lavoro (Tab. 6.18).

La prima, che raccoglie i consensi più elevati (89,9%), rinvia alla visione de-
finibile come “merito-solidale”. Tutti debbono poter avere opportunità eguali
in fase di avviamento al lavoro. Tuttavia, successivamente, ognuno deve impe-
gnarsi ed essere premiato sulla base dei propri meriti. Solidarietà e meritocrazia,
quindi, trovano in questa visione un connubio interessante. Si tratta di un’opi-
nione largamente diffusa indipendentemente dalle variabili strutturali che con-
traddistinguono i singoli lavoratori. Lo è in modo un po’ più marcato tra i
lavoratori che abbiamo definito “flessibili”, ovvero tra coloro che si sono dimo-
strati più disponibili a introdurre elementi di cambiamento nell’organizzazione
del lavoro (90,7%).

La seconda visione più votata (85,5%) è strettamente “meritocratica”: sul mer-
cato del lavoro devono essere remunerate in misura proporzionalmente superiore
le persone con competenze più elevate. Pur essendo un orientamento largamente
condiviso, trova sostenitori più accesi fra i lavoratori che hanno realizzato un in-
vestimento nella loro formazione acquisendo una laurea (90,1%), tra chi svolge
una mansione impiegatizia (87,9%), chi risiede nel Nord Est (90,1%) e chi
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025); Fondazione Nord Est (dicembre 2008, n. casi 1.009).

2008 2011

È giusto che le persone più competenti 
guadagnino di più delle persone 
meno competenti 5,5 10,5 56,2 27,8 100,0 4,8 9,7 56,0 29,5 100,0

In una società giusta è necessario che ci siano
per tutti uguali opportunità di partenza sul
lavoro, poi ognuno deve darsi da fare da sé 1,3 6,6 61,8 30,3 100,0 2,7 7,4 57,0 32,9 100,0

In una società giusta è necessario che tutti 
possano raggiungere lo stesso livello 
di stipendio 19,6 23,9 45,8 10,7 100,0 16,5 23,8 43,1 16,6 100,0

Tab. 6.18 - La giustizia sociale attraverso il lavoro 
(% delle risposte)
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esprime una collocazione politica vicina alla Destra o al Centro-destra (90,1%).
La terza visione, invece, è più espressamente “egualitarista”: una società è

giusta se tutti possono raggiungere il medesimo livello di retribuzione. Essa rac-
coglie più della metà dei consensi fra i lavoratori (59,7%), che salgono all’au-
mentare dell’età anagrafica (62,3%, over 55 anni), così pure al decrescere del
livello di studi (61,3%, licenza dell’obbligo) e fra chi ha una collocazione politica
vicina al Centro (63,8%) e alla Sinistra o al Centro-sinistra (63,4%).

Sembra prevalere, quindi, un’idea di giustizia sociale legata al lavoro che si
muove prevalentemente lungo un asse “merito-solidale”, mentre quella eguali-
tarista, comunque ancora diffusa, incontra minori consensi. Il confronto con la
ricerca condotta nel 2008 non mette in evidenza scostamenti significativi, a se-
gnalare che si tratta di elementi culturali radicati fra i lavoratori.

Come immaginano la propria condizione fra alcuni anni i lavoratori dipen-
denti in Italia? Quali sono le loro aspirazioni per il futuro? Abbiamo proposto
agli intervistati due coppie di alternative (Tab. 6.19). Da un lato, scegliere fra
continuare ad avere un lavoro come dipendente o avviare un’attività autonoma.
Dall’altro, optare per avere più tempo libero o guadagnare di più. Il confronto
intertemporale permette di apprezzare alcuni aspetti tendenziali di lungo periodo.

La permanenza nella medesima condizione lavorativa di dipendente è apprez-
zata dai due terzi degli interpellati, una quota costante nel tempo. Viceversa, per
un terzo (33,9%) l’aspirazione è di potere avviare un’attività autonoma. Soffer-
mando l’attenzione su quest’ultima propensione, osserviamo come sia diffusa so-
prattutto tra i più giovani (52,2%, 15-24 anni), i lavoratori di genere maschile
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025); Fondazione Nord Est (dicembre 2008, n. casi 1.009); Fondazione Corazzin
(ottobre 1997, n. casi 1.200).

1997 2008 2011

Continuare con il lavoro dipendente 64,3 66,2 66,1

Iniziare un’attività autonoma 35,7 33,8 33,9

Totale 100,0 100,0 100,0

Avere più tempo libero 53,2 43,0 47,4

Guadagnare di più 46,8 57,0 52,6

Totale 100,0 100,0 100,0

Tab. 6.19 – Fra 5 anni preferirebbe… 
(% delle risposte)
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(39,5%), chi è occupato in una micro impresa (45,3%) o nel settore privato (38,4%)
e chi si colloca a Destra/Centro-destra dello schieramento politico (43,3%).

L’alternativa fra più tempo libero o maggiore guadagno divide i lavoratori in
modo pressoché uguale, ma con una leggera preferenza per un livello di reddito
più elevato. Ciò conferma le maggiori difficoltà economiche delle famiglie. La
preferenza per un reddito più alto sale tra gli occupati nelle imprese micro
(60,6%), i più giovani (71,9%), i lavoratori del Mezzogiorno (58,8%) e chi si
colloca politicamente a Destra/Centro-destra (58,8%).

Infine, abbiamo sondato quali fossero le principali preoccupazioni per il fu-
turo (Tab. 6.20). 

Si conferma come la preoccupazione principale riguardi il futuro dei figli
(46,2%), seguita da quella per la pensione (22,0%) e da quella per la stabilità del
posto di lavoro (16,0%). Si tratta di apprensioni diffuse in modo quasi omogeneo
all’interno del campione intervistato, seppure con qualche accentuazione corre-
lata alle proprie condizioni di vita. La pensione genera ansia in particolare nei
lavoratori del Nord Est (28,8%) e del Nord Ovest (23,1%), che, entrando nel
mercato del lavoro più giovani, a parità di età anagrafica raggiungono prima i
requisiti di contribuzione per il pensionamento. Così, i timori circa la stabilità
del proprio lavoro interessano maggiormente le giovani generazioni (27,9%, 15-
24 anni; 7,2%, over 55 anni), ma anche quanti sono occupati nelle imprese di
più grandi dimensioni (18,3%, large) rispetto a quelli nelle più piccole (13,3%,
micro). La questione della casa, o meglio della difficoltà di trovarla, sta a cuore
ai più giovani (14,8%, fino a 34 anni), evidentemente connessa a mutui o affitti
per loro eccessivamente onerosi. I timori per il futuro dei figli sono più avvertiti
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025); Fondazione Nord Est (dicembre 2008, n. casi 1.009); Fondazione Corazzin
(ottobre 1997, n. casi 1.200).

1998 2008 2011

Il futuro dei propri figli 50,2 43,4 46,2

La pensione 16,2 18,6 22,0

La stabilità del posto di lavoro 18,3 18,5 16,0

La casa 4,5 7,5 6,5

Il reddito familiare 5,5 7,1 5,1

Non riuscire a risparmiare 5,3 4,9 4,2

Totale 100,0 100,0 100,0

Tab. 6.20 – Le preoccupazioni principali per il futuro
(1a scelta; % delle risposte)
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nel Mezzogiorno (51,3%) che nel Nord (43,9%, Nord Ovest; 42,7%, Nord Est),
comprensibilmente se consideriamo le condizioni socio-economiche in cui versa
ancora quel territorio.

È interessante osservare, infine, come la capacità di risparmio risulti collocata
all’ultimo posto nella scala delle preoccupazioni (4,2%). Nonostante sia propor-
zionalmente limitato, si tratta di un fenomeno con una gravità sociale significa-
tiva, e perciò vale la pena approfondirne l’analisi. Esso interessa, in particolare,
i lavoratori nel Nord Ovest (6,5%), quelli occupati nel settore privato (5,0%), i
lavoratori più giovani (6,8%, fino a 34 anni) e quanti possiedono un titolo di
studio medio (4,8%) e alto (4,7%). Dunque, una volta di più si conferma che le
giovani generazioni sono gravate di un carico di problemi maggiore.

� 4. I profili dei lavoratori �

La crisi, dopo avere scosso il mondo della finanza, si è ripercossa sul sistema
produttivo, sull’occupazione e sui lavoratori.

Com’è noto, con gli interventi legislativi del Pacchetto Treu, prima, e della
Legge Biagi, poi, che hanno apportato una maggiore flessibilità nelle forme con-
trattuali, il tasso di disoccupazione in Italia aveva conosciuto un progressivo calo:
dai picchi toccati alla fine degli anni Novanta quando si era sfiorato il 12%, via
via si era giunti nel 2007 a un livello di disoccupazione del 6,1%. Dunque, quei
provvedimenti rispondevano alle mutate esigenze del sistema produttivo, sempre
più schiacciato fra la necessità di recuperare competitività sui mercati e la cre-
scente variabilità della domanda che richiedeva continui aggiustamenti organiz-
zativi e produttivi, all’insegna del just in time.

Nello stesso tempo, però, non bisogna dimenticare che quei provvedimenti
legislativi hanno permesso l’inclusione nel mercato del lavoro di quote consistenti
della popolazione che altrimenti sarebbero rimaste ai margini o in condizioni
non regolari. Tuttavia, quel percorso non è concluso. Infatti, se per un verso il
mercato del lavoro è stato reso più flessibile, non è stata ancora realizzata una
coerente rivisitazione e sistematizzazione degli ammortizzatori sociali, che do-
vrebbero funzionare esattamente come sostegno ai lavoratori quando il lavoro e
il reddito viene loro a mancare18.

18. A questo proposito, rimangono tuttora valide le puntuali riflessioni svolte da Accornero
(2006a).
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Quel percorso virtuoso di inclusione s’interrompe bruscamente con l’arrivo
improvviso e inatteso della crisi economica globale. I riverberi si fanno imme-
diatamente sentire sul sistema delle imprese e la disoccupazione conosce, già
sul finire del 2008, un’inversione di tendenza. Il tasso di disoccupazione torna a
salire toccando il 6,7%. Ma è nel 2009 che gli effetti sull’occupazione si mani-
festano appieno, quando i “senza lavoro” giungono al 7,8% e l’utilizzo massiccio
della cassa integrazione diventa strumento necessario per salvaguardare l’occu-
pazione e avviare velocemente processi di ristrutturazione. Il 2010 è segnato
anch’esso da medesimi fenomeni: disoccupazione crescente (benché progressi-
vamente assestatasi), largo ricorso alla cassa integrazione (sebbene in attenuazione
e con ricomposizione nelle sue diverse forme).

L’intervento dell’Esecutivo, su pressione delle parti sociali, ha aiutato a con-
tenere il calo dell’occupazione, meglio rispetto ad altri paesi europei, dove i tassi
di disoccupazione sono risultati ben più elevati. Soprattutto, l’allargamento del-
l’accesso agli ammortizzatori sociali anche a quella parte dei lavoratori che fino
ad allora non aveva potuto usufruirne ha funzionato da vero e proprio cuscino.
Da una stima realizzata dalla Fondazione Nord Est, l’utilizzo ampio degli am-
mortizzatori sociali ha permesso di contenere la fuoriuscita dal mercato del lavoro
per una quota stimata nel 3,5% degli occupati, mentre senza tale intervento la
perdita di posti di lavoro sarebbe ammontata al 10,1%, con evidenti ripercussioni
sulla coesione sociale, oltre che sullo stesso sistema produttivo19. Sotto questo
profilo, alla ovvia inquietudine dei lavoratori di perdere l’impiego si è sommata
la preoccupazione delle stesse imprese di veder disperso il proprio capitale umano.
Palpabile è stata (ed è tuttora) la preoccupazione di non lasciare a casa i lavoratori,
non solo per la possibile perdita delle loro professionalità per l’azienda, ma anche
per le ricadute sulle loro famiglie e sulle comunità di riferimento, poiché non va
dimenticata la tipologia del nostro sistema produttivo costituito in particolare da
piccole e piccolissime imprese fortemente radicate sul territorio.

A conferma di ciò ci sono i risultati di indagini recenti20. Da un lato, gli im-
prenditori manifestano una preoccupazione su tutte: che la ripresa non avverrà
con un analogo aumento dell’occupazione (38,3%), diversamente dal passato
quando la crescita dell’economia era accompagnata da un guadagno proporzio-
nale di posti di lavoro. Ciò non significa che le imprese non assumeranno più,
ma lo faranno in modo più selettivo perché l’obiettivo prioritario oggi è aumen-
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19. Si rinvia allo studio realizzato da Gambuzza e Rasera (2010).
20. Gli esiti riportati sono tratti da Marini (2010).
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tare la produttività per tornare a essere competitivi a livello internazionale. Dal-
l’altro, fra le politiche realizzate dal Governo, l’estensione degli ammortizzatori
sociali è quella considerata con maggiore favore (66,0%), assieme alla capacità
di gestire la crisi (59,1%).

In questo quadro, quali sono i profili dei lavoratori in Italia che il sondaggio
ci consegna? Coerentemente con la nota struttura produttiva nazionale, la mag-
gioranza degli intervistati è occupata in imprese di piccole dimensioni21: utiliz-
zando la classificazione europea, più della metà (52,4%) lavora in un’impresa
con meno di 50 dipendenti (micro e small), il 26,2% in quelle comprese fra i 50
e i 249 dipendenti (medium), mentre il 21,4% in quelle con 250 e più addetti
(large). Nella distribuzione per classi dimensionali non si rinvengono particolari
differenze di genere, salvo una maggiore presenza degli uomini (27,2%) nelle
imprese con 250 e più dipendenti (donne: 15,8%). Età anagrafica e dimensione
d’impresa camminano di pari passo. Le giovani generazioni (15-24 anni) fanno
il loro ingresso sul lavoro soprattutto attraverso le piccolissime imprese: il 46,5%
lavora in una micro (fino a 9 addetti). Ma al crescere dell’età diventa più proba-
bile essere impiegati in imprese più strutturate dimensionalmente. Già nella fa-
scia d’età immediatamente superiore (25-34 anni), la ripartizione per classi
d’ampiezza diventa più omogenea: il 29,7% lavora in una micro, il 26,8% in una
small, il 24,2% in una medium.

Analogamente avviene per il titolo di studio posseduto (Tab. 6.21). Quanti
hanno al più la licenza dell’obbligo trovano con maggiore facilità collocamento
nelle imprese micro (37,9%) e nelle small (29,0%). Viceversa, a un titolo di studio
elevato corrisponde più facilmente l’impiego in un’impresa più grande (58,1%
dei lavoratori con laurea).

Forzando la rappresentazione, si può sostenere che le PMI contano su una
platea di lavoratori più giovani e con una minore scolarizzazione, mentre al cre-
scere della dimensione l’età degli occupati sale e il loro livello di istruzione di-
venta più elevato.

Il confronto intertemporale fra diverse rilevazioni consente inoltre di osser-
vare l’innalzamento dei titoli di studio posseduti dai lavoratori italiani, segno
dell’investimento in formazione realizzato dalle famiglie verso le giovani gene-
razioni. A questo proposito, va sottolineata una significativa differenza di genere.
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21. Per dettagli su questa e le seguenti informazioni relative alla distribuzione del campione di ri-
sposta, si vedano le tabelle riportate in Appendice.
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Le donne presenti sul mercato del lavoro che hanno acquisito una laurea costi-
tuiscono il 36,3%, contro il 25,6% dei colleghi uomini.

Agli interpellati è stato chiesto, indipendentemente dal tipo di contratto, se
disponessero di un lavoro continuativo oppure saltuario, flessibile, non conti-
nuativo. In quasi nove casi su dieci (88,1%), hanno risposto di avere un lavoro
continuativo, mentre il restante 11,9% è soggetto a una maggiore variabilità di
condizioni. La media però è ingannevole. La disaggregazione delle risposte evi-
denzia innanzitutto una frattura generazionale. L’avere un lavoro continuativo
è, infatti, in diretta relazione con l’età: riguarda il 69,8% delle persone fino a 24
anni, una quota che si eleva progressivamente fino a diventare la quasi totalità
presso gli over 55 (98,5%). Corrispondentemente, per poco meno di un terzo
(30,2%) fra i più giovani (under 24) e per il 13,3% nella fascia di età immedia-
tamente superiore (25-34 anni), l’ingresso sul mercato del lavoro è contrasse-
gnato da flessibilità e intermittenza d’impiego. Tale condizione, inoltre, interessa
maggiormente quanti hanno un rapporto di lavoro autonomo (20,6%) o da meno
tempo lavorano per la medesima impresa (28,3% fra coloro che hanno un’an-
zianità aziendale inferiore ai 3 anni). Non si rilevano particolari differenze al
mutare del settore d’appartenenza o a seconda della natura privata o pubblica
del datore di lavoro. Invece, la disaggregazione per area geografica di residenza
e per dimensione d’impresa mette in mostra diversità. L’intermittenza del lavoro
è una condizione di gran lunga più tipica fra i giovani del Meridione (22,0%,
contro il 7,5% fra quelli del Nord Ovest, 8,4% del Nord Est, 8,6% del Centro)
ed è in relazione inversa alla dimensione d’impresa: se il 19,9% di chi opera in
un’impresa con meno di 9 addetti ha un’occupazione flessibile, tale condizione
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025); Fondazione Nord Est (dicembre 2008, n. casi 1.009); Fondazione Corazzin
(ottobre 1998, n. casi 1.200; ottobre 1997, n. casi 1.200).

1997 1998 2008 2011

Basso (fino a licenza dell’obbligo) 44,8 49,0 25,4 16,4

Medio (qualifica e diploma) 44,4 43,8 52,2 53,4

Alto (laurea e oltre) 10,8 7,2 22,4 30,2

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0

Tab. 6.21 – Titolo di studio degli intervistati
(% delle risposte)
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scema progressivamente al crescere della struttura organizzativa, fino a raggiun-
gere l’8,3% nelle aziende con più di 250 dipendenti.

Quindi, acquisito che la grande maggioranza dei lavoratori italiani ha un la-
voro continuativo, nel contempo va rilevato come sia la fase di avvio sul mercato
del lavoro a essere segnata da una maggiore discontinuità. Quest’ultima, perciò,
interessa, come risaputo, le generazioni più giovani (almeno fino a 24 anni), le
persone del Mezzogiorno e quanti hanno un impiego nelle aziende più piccole,
le quali costituiscono – come già sottolineato – la porta principale d’ingresso nel
mondo del lavoro.

Il tipo di occupazione dei lavoratori intervistati rispecchia le trasformazioni
avvenute nel sistema produttivo. La maggioranza ha un’occupazione di natura
impiegatizia (54,5%), mentre chi svolge un lavoro manuale costituisce i due
quinti (40,5%). Inoltre, il 5,0% è costituito da lavoratori autonomi. Rispetto al-
l’analoga rilevazione realizzata nel 2008, non si osservano variazioni sostanziali.
In quel caso, le persone con lavoro manuale risultavano essere il 39,7%, quelli
con mansioni impiegatizie il 56,8% e gli autonomi il 3,5%.

La diffusione del lavoro manuale e di quello impiegatizio sono inversamente
proporzionali all’età. Se le mansioni manuali sono più diffuse fra le generazioni
più giovani (61,7% fra chi ha meno di 24 anni), quella impiegatizia è appannag-
gio di chi ha più di 55 anni (59,5%). Mentre gli uomini conoscono un sostanziale
equilibrio fra le due (49,9% contro 44,4%), per le donne è evidente lo sbilancia-
mento a favore dei lavori terziari (68,3%). Così come per chi ha un titolo di stu-
dio più elevato (76,8%). Se la divisione territoriale non evidenzia particolari
disomogeneità (fatta salva una leggera maggiore diffusione di mansioni terziarie
nel Nord rispetto al Centro Sud), sono invece le classi dimensionali delle imprese
e i settori di attività a contraddistinguere maggiormente le risposte del campione.
Al crescere della dimensione d’impresa s’inverte il rapporto fra lavoratori manuali
e impiegati: nelle imprese con meno di 9 dipendenti, i primi superano di gran
lunga i secondi, risultato che si capovolge in quelle con più di 250 addetti. In-
tuitivamente, i lavoratori con mansioni terziarie sono più diffusi nel pubblico
impiego (69,7%) e nei servizi (62,0%).

Osservate le diverse condizioni d’impiego dei lavoratori, prendiamo in con-
siderazione l’aspetto contrattuale (Tab. 6.22). Il confronto temporale consente
di apprezzare le trasformazioni intervenute sul mercato del lavoro nell’arco di
oltre un decennio e, nel contempo, permette di sottolineare che non è avvenuto
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lo stravolgimento che più spesso si percepisce nel dibattito pubblico. Ma an-
diamo per ordine. Se nel 1998 quasi nove lavoratori su dieci (88,9%) godevano
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Fonte: elaborazioni Demos&Pi (gennaio 2011, n. casi 1.025); Fondazione Nord Est (dicembre 2008, n. casi 1.009); Fondazione Corazzin
(ottobre 1998, n. casi 1.200).

High welfare Medium welfare Low welfare No welfare
Totale(t. indeterminato) (t. determinato) (autonomo, (irregolare)

parasubordinato)

2011 75,3 13,2 5,5 6,0 100,0

2008 73,4 17,7 4,6 4,3 100,0

1998 88,9 9,9 0,1 1,1 100,0

Età

15-24 38,4 34,4 15,5 11,7 100,0

25-34 67,3 17,0 9,6 6,1 100,0

35-44 83,5 9,3 1,9 5,3 100,0

45-54 86,0 8,2 1,7 4,1 100,0

55-64 89,9 1,5 1,2 7,4 100,0

Genere

Maschio 76,0 11,0 6,1 6,9 100,0

Femmina 74,3 16,3 4,5 4,9 100,0

Titolo di studio

Basso (fino a licenza dell’obbligo) 75,7 11,2 4,9 8,2 100,0

Medio (qualifica e diploma) 78,8 12,9 3,8 4,5 100,0

Alto (laurea e oltre) 69,0 15,0 8,6 7,4 100,0

Area territoriale

Nord Ovest 78,8 12,4 3,9 4,9 100,0

Nord Est 78,3 12,3 5,2 4,2 100,0

Centro 76,3 12,7 5,3 5,7 100,0

Sud e Isole 68,4 15,3 7,3 9,0 100,0

Settore lavorativo

Industria 80,4 8,8 4,9 5,9 100,0

Servizi 73,2 15,1 5,6 6,1 100,0

Dimensione dell’impresa (n° addetti)

Micro (1-9) 62,4 11,4 7,7 18,5 100,0

Small (10-49) 76,8 12,4 8,2 2,6 100,0

Medium (50-249) 79,9 14,7 3,9 1,5 100,0

Large (250+) 83,8 14,5 1,3 0,4 100,0

Mansione

Lavoro manuale 72,7 14,1 6,5 6,7 100,0

Lavoro impiegatizio 82,4 13,1 3,3 1,2 100,0

Lavoratore autonomo 18,8 8,1 19,3 53,8 100,0

Tab. 6.22 – Tipologie contrattuali
(% delle risposte)
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di un contratto di lavoro a tempo indeterminato, e quindi con un elevato sistema
di protezione sociale (high welfare), dieci anni dopo (nel 2008) ciò accade per
quasi i tre quarti (73,4%) degli occupati. Negli ultimi tre anni, tuttavia, non si
sono avuti sostanziali scostamenti (75,3% nel 2011). La quota di lavoratori che
hanno contratti a tempo determinato è raddoppiata, dal 9,9% nel 1998 al 17,7%
nel 2008, assestandosi poi al 13,2% nel 2011. Sono cresciute, seppure in misura
più contenuta, sia la quota di lavoratori autonomi impropri (0,1% nel 1998; 4,6%
nel 2008; 5,5% nel 2011) sia quella di quanti lavorano senza un regolare contratto
di lavoro (1,1% nel 1998; 4,3% nel 2008; 6,0% nel 2011).

Dunque, dopo i cambiamenti legislativi intervenuti, si è assistito alla modi-
ficazione della composizione delle tipologie contrattuali, con un calo della quota
dei contratti più garantiti (che rimane pur sempre largamente prevalente) e una
crescita di quella dei contratti contrassegnati da maggiore flessibilità. Ma tale
cambiamento non costituisce uno stravolgimento, come spesso traspare nella di-
scussione pubblica.

Un’analisi più affinata consente di fare emergere alcuni elementi distintivi
fra i lavoratori interpellati. In primo luogo, l’età costituisce uno spartiacque nelle
condizioni contrattuali. Nella fascia d’età 15-24 anni il campione si ripartisce
quasi omogeneamente fra quanti hanno un contratto a tempo indeterminato
(38,4%) o a termine (34,4%) e chi ha un lavoro parasubordinato o irregolare
(27,2%). Già nella fascia d’età immediatamente successiva (25-34 anni) la ri-
partizione muta in modo significativo, quasi raddoppiando la quota di chi di-
spone di una condizione contrattuale a tempo indeterminato (67,3%). E al
crescere dell’anzianità anagrafica tale condizione aumenta ulteriormente (89,9%
fra gli over 55 anni). Quindi, una volta di più, si conferma come l’ingresso delle
giovani generazioni sul mercato del lavoro costituisca il momento in cui si spe-
rimenta una condizione di incertezza e flessibilità.

La dimensione d’impresa rappresenta un’ulteriore variabile discriminante:
chi è occupato in una micro impresa ha una minore probabilità di avere un con-
tratto a tempo indeterminato (62,4%) e una più elevata possibilità di lavorare in
modo irregolare (18,5%). Ma pure in questo caso, già fra le small queste condi-
zioni mutano: poco più di tre quarti fra gli intervistati (76,8%) è occupato a
tempo indeterminato, e sono assai rari i casi di situazioni non regolari sotto il
profilo contrattuale (2,6%).
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Se il genere non sembra differenziare in modo netto gli intervistati, altre va-
riabili aiutano a dissipare alcuni stereotipi. Innanzitutto, chi ha fatto un investi-
mento elevato nella propria formazione e ha acquisito una laurea ha – almeno
nell’immediato – minori probabilità di stipulare un contratto a tempo indeter-
minato (tant’è che fra i lavoratori “impropriamente” autonomi i laureati sono
ben il 47,1%) e più frequentemente ha un’occupazione non regolare. In secondo
luogo, è nel Mezzogiorno e nelle imprese del settore dei servizi che condizioni
di minore stabilità possono verificarsi.

Come si può notare, le condizioni contrattuali dei lavoratori appaiono diver-
sificate e articolate. La maggioranza gode di una situazione di stabilità, ma esi-
stono nicchie di lavoratori che sperimentano situazioni diverse, con possibili
conseguenze negative sui percorsi di carriera successivi. Soprattutto, le giovani
generazioni che hanno fatto un investimento nella propria formazione, i lavora-
tori del Mezzogiorno e quelli che operano nelle micro imprese dei servizi cono-
scono un percorso professionale con ostacoli più alti.
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� Appendice �

A1 Nota metodologica: il metodo e le responsabilità della ricerca

La popolazione oggetto di campionamento è costituita dalla popolazione re-
sidente in Italia con età maggiore o uguale a 15 anni, in posizione lavorativa di-
pendente o assimilabile. Il campione ammonta a 1.025 unità. Gli intervistati
sono stati estratti fra gli elenchi telefonici di telefonia fissa. Il campione è stato
ripartito per regione, genere, età. Al fine di uniformare il campione ai dati Istat
(2009) sull’universo di riferimento, le eventuali distorsioni sono state bilanciate
in fase di elaborazione dei dati attraverso procedure di ponderazione che hanno
tenuto in considerazione le variabili di stratificazione campionaria sopra citate.
Le interviste sono state realizzate telefonicamente con il sistema C.A.T.I. 
(Computer Assisted Telephone Interviewing), nel periodo 17-25 gennaio 2011,
dalla società di rilevazione Demetra, per conto di Demos&Pi.

La ricerca è stata promossa dalla Piccola Industria di Confindustria. Daniele
Marini ha impostato e diretto la ricerca. Ludovico Gardani e Luca Paolazzi
hanno contribuito a fornire indicazioni sulla struttura del questionario. Riccardo
Benetti ha curato l’elaborazione dei dati. 
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Note: tra parentesi, il numero di individui intervistati.
* Istat, lavoro dipendente (indagine Forze di Lavoro, media 2009)
** Ricodifica della variabile della tipologia di impiego Istat: la ricodifica prevede la riaggregazione di diversi settori lavorativi al fine di garan-
tire la minore distorsione possibile tra lavoratori nel settore pubblico e privato.
Nord Ovest: Piemonte, Valle d’Aosta, Liguria, Lombardia.
Nord Est: Trentino Alto Adige, Veneto, Friuli Venezia Giulia, Emilia Romagna.
Centro: Toscana, Umbria, Marche, Lazio.
Sud e Isole: Abruzzo, Molise, Campania, Puglia, Basilicata, Calabria, Sicilia, Sardegna.

Campione rilevato Istat FdL 2009*

15-24 anni 8,1 (83) 9,7

25-34 anni 28,0 (287) 29,8

35-44 anni 31,1 (319) 30,2

45-54 anni 25,2 (258) 23,5

55-64 anni 7,6 (78) 6,8

TOTALE 100,0 (1.025) 100,0

Maschi 55,8 (572) 57,8

Femmine 44,2 (453) 42,2

TOTALE 100,0 (1.025) 100,0

Nord Ovest 30,3 (310) 30,4

Nord Est 22,2 (228) 21,9

Centro 19,8 (203) 19,9

Sud e Isole 27,7 (284) 27,8

TOTALE 100,0 (1.025) 100,0

Pubblico 31,7 (325) 26,0**

Privato 68,3 (700) 74,0**

TOTALE 100,0 (1.025) 100,0

Caratteristiche del campione della popolazione residente in Italia di età maggiore o uguale a 15 anni, in
posizione lavorativa dipendente o assimilabile
(Valori %)
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A2 Il questionario e i risultati
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In questo momento Lei… 
(Valori %)

Ha un lavoro continuativo 88,1

Ha un lavoro, anche se, saltuario,
flessibile, non continuativo 11,9

Totale 100,0

Che lavoro svolge attualmente? 
(Valori %)

Lavoro manuale 40,5

Lavoro impiegatizio 54,5

Lavoratore autonomo 5,0

Totale 100,0

Che lavoro svolge attualmente?
(Valori %)

Apprendista 0,8

Addetto pulizie 0,9

Custode, bidello, usciere 0,6

Cameriere, domestico, colf, lavorante a domicilio 1,7

Commesso 2,6

Operaio comune 13,9

Impiegato esecutivo (senza mansioni 
qualificate: dattilografi, centralinisti,) 17,9

Infermiere (non specializzato) 0,6

Operaio specializzato 9,6

Capo operaio 0,8

Infermiere professionale 2,0

Impiegato di concetto 24,2

Insegnante (scuola primaria, secondaria 
di primo e di secondo grado) 8,5

Magistrato, giornalista, dirigente, manager, 
docente universitario, medico 3,9

Lavoratore autonomo, partita IVA, 
consulente o libero professionista… 5,1

Altro 6,9

Totale 100,0

Quante persone lavorano nell’impresa dove è
occupato (o nell’azienda committente principale)? 
(Valori %)

da 1 a 29 dipendenti 44,8

da 30 a 49 dipendenti 7,6

da 50 a 250 dipendenti 26,2

oltre i 250 dipendenti 21,4

Totale 100,0

In quale settore lavora? 
(Valori %)

Industria metalmeccanica 12,8

Industria chimica 3,0

Industria alimentare 3,4

Industria tessile 2,4

Editoria e carta 1,8

Edilizia 4,3

Energia 1,3

Trasporti 3,1

Credito e assicurazioni 4,0

Commercio e turismo 8,6

Scuola 10,7

Sanità 8,3

Enti locali 2,7

Altri servizi pubblici o privati 18,1

Altro 15,5

Totale 100,0

(Valori %)

Industria 28,9

Servizi 71,1

Totale 100,0

Pubblico 31,7

Privato 68,3

Totale 100,0

Titolo di studio
(Valori %)

Basso (fino a licenza dell’obbligo) 16,4

Medio (qualifica e diploma) 53,4

Alto (laurea e oltre) 30,2

Totale 100,0
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E il Suo contratto è…
(Valori %)

A tempo indeterminato 75,3

A tempo determinato 13,2

Contratto di formazione lavoro/apprendista 1,9

Collaborazione a progetto 1,9

Collaborazione occasionale/consulenza 1,7

Senza un contratto (irregolare, in nero) 3,0

Altro 3,0

Totale 100,0

Ed il Suo contratto è…
(Valori %)

A tempo indeterminato 75,3

A tempo determinato 13,2

Parasubordinato 5,5

Irregolare 6,0

Totale 100,0

Da quanti anni lavora per la Sua azienda (o per
l’azienda committente principale)?
(Valori %)

Da 0 a 3 anni 29,1

Da 4 a 10 anni 30,3

Da 11 e oltre 40,6

Totale 100,0

Negli ultimi anni le Sue condizioni di lavoro
sono migliorate, peggiorate o rimaste uguali
rispetto agli aspetti che ora Le elencherò?
(Valori %)

La stabilità 
del posto 20,4 59,3 20,3 100,0 0,9

Le condizioni 
ambientali (salute, 
nocività) 26,7 61,6 11,7 100,0 0,4

La retribuzione 29,4 49,6 21,0 100,0 0,5

La possibilità di 
fare carriera 18,7 60,1 21,2 100,0 0,4

Lo stress mentale, 
psicologico 13,9 40,8 45,3 100,0 0,2

L’orario di lavoro 14,9 70,2 14,9 100,0 0,1

Il rapporto con 
i superiori, 
l’azienda-ente 25,5 61,1 13,4 100,0 0,6

Il rapporto con 
i colleghi 30,5 61,1 8,4 100,0 0,4

La sua 
realizzazione 
sul lavoro 34,6 45,8 19,6 100,0 0,2

Il carico di lavoro 
(fatica, ritmi) 18,5 45,6 35,9 100,0 0,2

Le condizioni 
di sicurezza 42,5 51,3 6,2 100,0 0,3

Sta frequentando qualche corso di formazione?
(Valori %)

Si, lo sto frequentando adesso 20,3

No, ma l’ho frequentato in passato 50,2

No, non l’ho mai frequentato 29,5

Totale 100,0

Sarebbe disposto a sacrificare una parte del
Suo tempo libero per partecipare a corsi di
formazione che possano migliorare la Sua
professionalità?
(Valori %)

Si 58,1

No 41,2

Non sa, non risponde 0,7

Totale 100,0
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Quanto sarebbe disponibile a una maggiore
flessibilità negli orari e turni di lavoro, pur di
mantenere il Suo lavoro?
(Valori %)

Moltissimo 12,9

Molto 49,0

Poco 26,8

Per nulla 10,0

Non sa, non risponde 1,3

Totale 100,0

Quanto sarebbe disposto a svolgere, nella
stessa impresa (o per lo stesso committente),
compiti e mansioni diversi da quelli che svolge
attualmente, pur di mantenere il Suo lavoro?
(Valori %)

Moltissimo 15,1

Molto 47,7

Poco 23,1

Per nulla 13,0

Non sa, non risponde 1,1

Totale 100,0

Quanto sarebbe disponibile a scambiare una
maggiore flessibilità negli orari e turni di lavoro
con una maggiore retribuzione?
(Valori %)

Moltissimo 19,6

Molto 45,7

Poco 25,4

Per nulla 8,0

Non sa, non risponde 1,3

Totale 100,0

Pur di mantenere il suo lavoro, se glielo
proponessero, Lei sarebbe disposto a
trasferirsi?
(Valori %)

Sì, senza problemi 13,1

Sì, ma solo a determinate condizioni 44,0

No 42,8

Non sa, non risponde 0,1

Totale 100,0

Quanto sarebbe favorevole a ricevere una
retribuzione in parte flessibile e proporzionale
ai risultati dell’impresa?
(Valori %)

Moltissimo 11,3

Molto 39,0

Poco 31,3

Per nulla 15,8

Non sa, non risponde 2,6

Totale 100,0

Quanto sarebbe disposto a suggerire e
realizzare innovazioni che nascono da idee e
problemi emersi durante il lavoro?
(Valori %)

Moltissimo 25,9

Molto 55,4

Poco 13,3

Per nulla 4,4

Non sa, non risponde 1,0

Totale 100,0

Avendone la possibilità economica e se il
titolare (o il committente) glielo proponesse,
quanto sarebbe disponibile a partecipare al
finanziamento di progetti innovativi
dell’impresa in cui lavora?
(Valori %)

Moltissimo 11,3

Molto 33,2

Poco 29,7

Per nulla 24,2

Non sa, non risponde 1,6

Totale 100,0

Si parla molto della collaborazione tra i
lavoratori e i datori di lavoro. Secondo Lei la
collaborazione è:
(Valori %)

Opportuna, perché va a vantaggio di tutti 47,0

Possibile, ma solo in alcune circostanze 41,2

Impossibile, perché datori di lavoro 
e lavoratori hanno interessi opposti 11,2

Non sa, non risponde 0,6

Totale 100,0
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Ritiene che i lavoratori come Lei ottengano di più:
(Valori %)

Partecipando alle iniziative sindacali 11,7

Facendo il proprio dovere in azienda 67,7

Cercando migliori occasioni di lavoro 20,6

Totale 100,0

Secondo Lei, i contratti di lavoro dovrebbero
essere decisi a livello: 
(Valori %)

Aziendale 15,1

Territoriale 18,4

In parte nazionale, ma con molta 
autonomia aziendale e territoriale 39,8

Esclusivamente nazionale 26,7

Totale 100,0

Lei ritiene che si riescano a ottenere migliori
condizioni di lavoro negoziando:
(Valori %)

Nel rapporto diretto con il titolare 
(o il committente) 40,2

Unendo le sue richieste a quelle 
dei suoi colleghi 30,3

Con l’aiuto del sindacato 27,6

Non sa, non risponde 1,9

Totale 100,0

Lei è iscritto a un sindacato?
(Valori %)

Sì 30,5

Ora no, ma in passato sì 14,0

No 55,5

Totale 100,0

Ora Le sottoporrò una serie di affermazioni, Per
ognuna di queste mi indichi il Suo grado di
accordo:
(Valori %)

Potrei perdere il mio 
lavoro nei prossimi 
sei mesi 18,8 6,0 75,2 100,0

Sono ben pagato per 
il lavoro che svolgo 44,5 16,8 38,7 100,0

Sono coinvolto e partecipo 
rispetto agli obiettivi che 
la mia impresa 
(o il mio committente) 
vuole raggiungere 76,7 10,1 13,2 100,0

Il mio lavoro offre buone 
prospettive per 
l’avanzamento di carriera 45,2 15,0 39,8 100,0

Mi sento a casa all’interno
dell’organizzazione 59,0 19,9 21,1 100,0

Al lavoro ho opportunità 
di apprendere e crescere 76,9 9,1 14,0 100,0

Ho buoni amici al lavoro 80,4 11,1 8,5 100,0

Quanto ritiene che l’imprenditore (o il
committente) per cui lavora sia attento alle
problematiche dei lavoratori come Lei?
(Valori %)

Molto 20,2

Abbastanza 37,4

Poco 28,3

Per nulla 13,5

Non sa, non risponde 0,6

Totale 100,0

Pensi al Suo lavoro fra 5 anni. Preferirebbe…
(Valori %)

Continuare col lavoro dipendente 66,1

Iniziare un’attività autonoma 33,9

Totale 100,0

Avere più tempo libero 47,4

Guadagnare di più 52,6

Totale 100,0
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Attualmente sta cercando una migliore
occasione di lavoro?
(Valori %)

Sì 26,2

No 73,8

Totale 100,0

Rispetto alla Sua occupazione attuale, Lei
ritiene che le seguenti professioni godano di un
prestigio superiore, uguale o inferiore alla Sua?
(Valori %)

Artigiano 28,0 26,0 +2,0

Operaio 5,4 47,5 -42,1

Impiegato 23,0 13,5 +9,5

Commerciante/negoziante 38,7 18,6 +20,1

Libero professionista 66,5 6,8 +59,7

Imprenditore 82,2 4,2 +78,0

Contadino 14,4 51,6 -37,2

Lavoratore settore privato 17,8 17,6 +0,2

Lavoratore settore pubblico 38,1 15,1 +23,0

Mi può indicare in quale luogo Le piacerebbe di
più lavorare?
(Valori %)

Ufficio privato 8,7

Negozio 4,1

Ufficio pubblico 26,5

Azienda artigiana 7,1

Grande impresa privata 20,6

Cooperativa 3,9

Fabbrica 3,0

Piccola impresa privata 12,8

Azienda agricola 7,3

Supermercato 1,2

Nessuno di questi 3,8

Non sa, non risponde 1,0

Totale 100,0

Qual è il Suo grado di accordo con ciascuna
delle seguenti affermazioni?
(Valori %)

È giusto che le 
persone più 
competenti 
guadagnino di più 
delle persone 
meno competenti 4,8 9,7 56,0 29,5 100,0

In una società 
giusta è necessario 
che ci siano per 
tutti uguali 
opportunità di 
partenza sul lavoro, 
poi ognuno deve 
darsi da fare da sé 2,7 7,4 57,0 32,9 100,0

In una società 
giusta è necessario 
che tutti possano 
raggiungere lo 
stesso livello 
di stipendio 16,5 23,8 43,1 16,6 100,0

Quali sono le due cose che più La preoccupano
per il suo futuro?
(Valori %)

La stabilità del posto di lavoro 16,0

La pensione 22,0

Il futuro dei propri figli 46,2

Non riuscire a risparmiare 4,2

La casa 6,5

Il reddito familiare 5,1

Totale 100,0
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Dovendo assegnare un voto da 1 a 10 (dove
1=per nulla e 10= moltissimo), in che misura Lei
ritiene che oggi il lavoro nel nostro Paese sia:
(Valori %)

Tutelato dalle leggi 52,0 48,0 100,0

Flessibile 49,0 51,0 100,0

Promuove socialmente 42,1 57,9 100,0

Precario 27,5 72,5 100,0

Irregolare 29,7 70,3 100,0

Qualificato 
professionalmente 32,1 67,9 100,0

Politicamente Lei si sente di…
(Valori %)

Destra 11,0

Centro-destra 13,0

Centro 8,8

Centro-sinistra 19,3

Sinistra 17,7

Non mi riconosco 27,1

Non so 3,1

Totale 100,0
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Le traiettorie dell’Italia delle imprese
Silvia Oliva* e Davide Girardi*

� Introduzione �

La crisi internazionale che ha colpito anche il sistema delle imprese italiane
ha accelerato alcuni processi già in atto da almeno quindici anni. Si è fatta più
stringente la selezione delle imprese meno competitive, non più beneficiate da
una domanda internazionale molto, e forse troppo, sostenuta. Si sono modificati
i rapporti tra le imprese nelle filiere con una maggiore formalizzazione delle re-
lazioni in favore di legami maggiormente basati sulla qualità. Si è reso indispen-
sabile incrementare la capacità di presidiare i mercati anche lontani attivando
percorsi di internazionalizzazione strutturati. È diventato imprescindibile un in-
vestimento costante in innovazione, competenze e riorganizzazione.
Tutti questi processi hanno reso evidente la difficoltà per le imprese più pic-

cole di agire da sole in un contesto sempre più complesso e caratterizzato da una
costante e diffusa incertezza. Di ciò le stesse aziende, interpellate dalla Fonda-
zione Nord Est nell’annuale indagine “Italia delle Imprese”1, hanno mostrato
piena consapevolezza e hanno dato ampio credito all’opportunità di attivare oc-
casioni di collaborazione e di crescita dimensionale tramite aggregazioni, fusioni
e acquisizioni, proprio per rimanere competitive.
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* Fondazione Nord Est.
1. La ricerca ha carattere annuale e interpella un campione degli imprenditori, titolari di imprese
con 10 e più addetti, attivi in Italia. Il campione ammonta, per ogni rilevazione, a circa 1.200
unità. Le imprese sono state estratte fra quelle iscritte alle CCIAA (esclusi i settori “Agricol-
tura, caccia e silvicoltura” e “Pesca, piscicoltura e servizi connessi”). Il campione è ripartito
per regione, settore di attività economica (“Industria”, “Commercio” e “Altri settori”) e classe
dimensionale (“10-19 addetti”, “20-49 addetti”, “50-99 addetti”, “100 e più addetti”). Le in-
terviste sono realizzate telefonicamente con il sistema C.A.T.I. (Computer Assisted Telephone
Interviewing). I rapporti completi dal 2002 al 2010 sono disponibili nella sezione Ricerche
della pagina web della Fondazione Nord Est: www.fondazionenordest.net.

7.  
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I primi segnali di ripresa hanno evidenziato in modo netto come a livello in-
ternazionale si stia delineando una nuova geografia economica in cui si è spostato
il centro della crescita e dello sviluppo dai tradizionali mercati occidentali verso
i nuovi mercati asiatici (India e Cina), europei (Russia) e americani (Brasile).
Di conseguenza oggi a beneficiare della crescita dell’economia sono le imprese
che già si sono attrezzate per intercettare la nuova domanda internazionale at-
traverso la partecipazione alle reti globali del valore.
I dati raccolti tra le imprese italiane mostrano ancora una volta come siano

soprattutto le imprese medie ad avere già oggi una dimensione internazional-
mente rilevante che permette loro di presidiare le nuove aree emergenti. Le pic-
cole, invece, seppure già in parte proiettate nel contesto globale, evidenziano
come un’internazionalizzazione più spinta sia lontana dalla loro portata se non
vengono adeguatamente supportate da un sistema paese e da organismi di rap-
presentanza in grado di accompagnarle fuori dai confini nazionali o di sostenere
il loro processo di rinnovamento e ristrutturazione.
Da questo punto di vista emerge, invece, un’insoddisfazione da parte delle

piccole imprese nelle risposte date ai loro problemi sia dagli organismi intermedi
di rappresentanza sia dalle istituzioni pubbliche ed economiche. Insoddisfazione
che si spiega con il fatto che nelle fasi più critiche della congiuntura è più alto il
rischio per questa fascia di imprese di rimanere tagliate fuori dalla competizione,
maggiori sono le problematiche e, corrispondentemente, più elevate le aspetta-
tive di ricevere soluzioni. Nel complesso, le imprese sotto i 50 addetti sembrano
quelle che più percepiscono come problematica la carenza di un sistema paese
in grado di contribuire a rendere l’Italia un territorio ospitale per lo sviluppo
aziendale, eliminando eventuali vincoli e mettendo a disposizione risorse, con
norme e riforme che facilitino, o quanto meno non ostacolino, la conduzione
dell’azienda. Non sostituendosi agli imprenditori nella scelta delle strategie e
degli obiettivi, ma ponendosi come partner e costruendo un quadro favorevole
allo sviluppo.

� 1. La proiezione internazionale delle imprese italiane �

I dati congiunturali messi a disposizione dai diversi istituti di ricerca, primo
tra tutti il Centro Studi Confindustria, avevano indicato che il 2010 avrebbe se-
gnato finalmente l’anno della ripresa dei diversi indici di produzione e ordini.
Ciò è stato confermato dai dati, sebbene sia ancora molto lontano il pieno recu-
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pero dei valori pre-crisi. A portare il contributo più consistente alla ripresa del-
l’attività produttiva delle imprese italiane è stata senza dubbio la dinamica cre-
scente delle esportazioni che hanno goduto della ripresa della domanda mondiale,
proveniente in parte dai mercati occidentali (Stati Uniti e Germania su tutti) ma,
soprattutto, dai Paesi Emergenti (Cina, India, Russia, Brasile, in primis).
Di conseguenza, nel corso del 2010 il lento processo di recupero ha riguardato

innanzitutto le realtà imprenditoriali maggiormente presenti sui mercati interna-
zionali, sia in termini di vendite sia di partecipazione alle catene globali del va-
lore.
I dati raccolti dalla Fondazione Nord Est nell’ambito dell’indagine “Italia

delle Imprese” permettono compiutamente di definire quali siano gli ambiti, di-
mensionali e aziendali, con il maggior grado di proiezione sui mercati esteri e,
quindi, potenzialmente in grado di poter meglio godere dei benefici della ripresa
internazionale.
Il primo elemento di analisi è relativo alla percentuale di imprese che intrat-

tengono rapporti con i mercati esteri (Fig. 7.1). Da questo punto di vista, si os-
serva come le imprese italiane siano complessivamente molto presenti nei
mercati internazionali. A maggio 2010, infatti, quattro imprese su dieci dichia-
ravano di mantenere relazioni economiche fuori dai confini nazionali. La crisi
sembra in parte aver ridotto questa apertura del sistema imprenditoriale italiano,
come si coglie osservando la diminuzione del grado di internazionalizzazione
registrata a partire dal 2008, e sarà interessante osservare se alla ripresa in atto
corrisponderà un relativo recupero anche dell’incidenza dei mercati esteri. Il dato
ancor più rilevante, tuttavia, è quello legato al differente grado di apertura regi-
strato dalle diverse classi dimensionali: la capacità di essere presenti sui mercati
internazionali è maggiore tra le imprese più strutturate; mentre quelle più piccole
sono maggiormente concentrate sui mercati domestici. Focalizzando l’attenzione
al dato del 2010 si registra una quota di imprese internazionalizzate pari al 32,7%
sotto i 50 addetti, del 56,1% nella classe delle medio-piccole (50-99 addetti) e
del 54,3% tra le medio-grandi (100 e più addetti). Osservando le cifre in chiave
di dinamica temporale, per le due classi estreme si registra dal 2002 una ridu-
zione della quota di imprese internazionalizzate pari a circa 15-16 punti per-
centuali. Viceversa, le aziende tra i 50 e i 99 addetti registrano addirittura un
leggero incremento, superando nell’ultimo anno il dato delle imprese più strut-
turate. Il risultato appare coerente con le analisi qualitative condotte tra le medie
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imprese del Nord che nel corso dell’ultimo decennio si sono manifestate come i
veri driver dello sviluppo proprio attraverso percorsi e strategie sempre più rile-
vanti in termini di riorganizzazione, innovazione e internazionalizzazione2.
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Fonte: elaborazioni Fondazione Nord Est su dati “Italia delle Imprese”.
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Fig. 7.1 – Aziende che intrattengono rapporti con l’estero 1
(% delle risposte, per classe dimensionale)

L’altra variabile che aiuta a individuare la maggiore vocazione internazionale
di alcuni ambiti imprenditoriali è quella della collocazione geografica (Fig. 7.2).
I dati al 2010 evidenziano come siano le imprese del Nord, e in particolare quelle
del Nord Est, ad essere caratterizzate da una maggiore apertura al contesto mon-
diale; come del resto è evidente dai dati di export delle regioni italiane. Nello
specifico, nel Nord Est la quota di aziende internazionalizzate è pari al 52,9%,
nel Nord Ovest al 45,8%, nel Centro al 38,0%, e nel Sud e Isole al 25,9%. È
opportuno ricordare che l’indagine è condotta sulle aziende con almeno 10 ad-
detti; escludendo le micro aziende, la quota delle imprese internazionalizzate si
alza notevolmente.
Il confronto temporale, con riferimento agli anni 2002 (primo anno della ri-

levazione), 2005 (anno con il più basso grado di internazionalizzazione e che
segnò la fine del periodo di stagnazione 2002-2005) e il 2010 (ultimo dato di-
sponibile), mostra alcune differenze territoriali. Per quanto riguarda il Nord
Ovest, la caduta del grado di apertura del sistema produttivo tra il 2002 e il 2005

2. Si veda Marini (2008c).
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è stata particolarmente rilevante (da 55,2% a 38,3%) ed è stata solo in parte re-
cuperata negli anni successivi, con una perdita complessiva negli otto anni pari a
poco più di 9 punti percentuali. Per il Nord Est l’andamento è pressoché analogo,
anche se la contrazione tra il 2002 e il 2005 è stata meno rilevante e quella com-
plessiva è risultata pari a 8 punti percentuali. L’analisi di lungo periodo mette in
evidenza come la minore apertura ai mercati esteri del Centro e del Sud e Isole
sia un fenomeno strutturale non indotto dall’ultima crisi: infatti, già nel 2002 e
ancora nel 2005 la forbice con il Nord in termini di quota percentuale di imprese
aperte ai mercati internazionali risultava molto rilevante per poi, come visto, con-
fermarsi negli anni successivi. Nel Centro, tuttavia, pare essere in atto in questa
fase un recupero più rilevante, tanto che il dato del 2010 supera quello del 2002,
evidenziando un’eccezione rispetto a quanto registrato negli altri contesti. 
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Fonte: elaborazioni Fondazione Nord Est su dati “Italia delle Imprese”.
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Fig. 7.2 – Aziende che intrattengono rapporti con l’estero 2
(% delle risposte, per ripartizione territoriale)

Questi primi dati delineano, quindi, un sistema economico-produttivo ita-
liano ampiamente presente sui mercati internazionali, soprattutto per quanto ri-
guarda le imprese più strutturate e quelle del Nord Italia. Tale presenza può
essere meglio qualificata attraverso le informazioni sulle tipologie di relazioni
intrattenute con i mercati esteri, siano esse produttive o commerciali (Fig. 7.3).
Il primo aspetto che emerge è che le imprese italiane costituiscono un sistema
produttivo con una dimensione internazionale non limitata e che va ben oltre la
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semplice capacità di esportazione. Anche se il modello italiano di internaziona-
lizzazione è soft, cioè con poca diffusione di investimenti diretti all’estero, ma
non per questo meno articolato e rilevante. Considerando l’insieme delle aziende
intervistate, si coglie, infatti, come dal punto di vista commerciale, oltre alla forte
vocazione all’export che coinvolge l’86,7% delle imprese, sia importante la quota
di aziende (36,6%) che attua una strategia più strutturata di presidio dei mercati
attraverso una propria rete di agenti all’estero; ad essa si affianca un 15,9% di
aziende che è in grado di qualificare maggiormente la propria presenza estera,
investendo risorse per la creazione di filiali commerciali estere.

Dal punto di vista dell’apertura a monte della catena produttiva, i dati fanno
emergere un modello di internazionalizzazione in cui sono privilegiate le rela-
zioni di fornitura (70,1%) e le joint venture produttive (31,4%), rispetto alle ope-
razioni di fusione/acquisizione (12,4%) o di apertura di nuovi stabilimenti
(10,8%). Queste ultime certamente comportano risorse finanziarie e competenze
manageriali non alla portata di tutte le realtà imprenditoriali. Infatti, come
emerge dai dati per classe dimensionale, al crescere del numero degli addetti
corrisponde anche una maggiore capacità di adottare strategie di internaziona-
lizzazione più impegnative, con maggiori investimenti diretti, come l’apertura
di nuove unità produttive o di filiali commerciali. Focalizzando l’attenzione su
queste due ultime tipologie si riscontrano variazioni rilevanti: l’apertura di un

� 268 �

Costruire il futuro - PMI protagoniste: sfide e strategie

Fonte: elaborazioni Fondazione Nord Est su dati “Italia delle Imprese”.
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nuovo stabilimento coinvolge, infatti, il 2,8% delle aziende sotto i 50 dipendenti,
il 17,3% di quelle medio-piccole e il 35,6% delle medio-grandi. Allo stesso modo
hanno reti commerciali estere l’8,4% delle piccole, il 21,1% di quelle tra i 50 e i
99 addetti e il 42,2% delle più strutturate.
Sebbene, dunque, siano le imprese medio-grandi a poter più agevolmente

accedere alle relazioni internazionali più articolate, i rilevanti legami anche delle
altre realtà imprenditoriali permettono di ipotizzare un sistema imprenditoriale
a diverso titolo inserito nelle catene globali del valore. Con tutti i vantaggi da
questo derivanti in termini di opportunità di intercettare, seppure indiretta-
mente, lo sviluppo e la domanda dei mercati emergenti, spesso lontani e diffi-
cilmente presidiabili.
Per completezza si riportano nella Figura 7.4 i dati anche per aree geografiche

che, tuttavia, presentano scostamenti poco rilevanti nei modelli di internazio-
nalizzazione adottati dalle imprese locali.
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� 2. Le previsioni per il futuro �

Come visto nel paragrafo precedente, il sistema imprenditoriale italiano è a
pieno titolo inserito nella competizione internazionale, con strategie proattive,
soprattutto da parte delle imprese medie, al fine di cogliere la globalità delle re-
lazioni più come un’opportunità che come un rischio.
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Tuttavia, proprio il forte legame con i mercati internazionali gioca un duplice
ruolo di moltiplicatore delle dinamiche economiche in atto, favorendo un si-
stema aperto quando l’economia internazionale presenta un andamento positivo,
ma aumentando gli effetti negativi nelle fasi di rallentamento della crescita e
della domanda mondiale.
L’analisi della dinamica del clima di fiducia degli imprenditori italiani rispetto

all’andamento a breve (sei mesi) dei diversi contesti territoriali di riferimento
aiuta a comprendere quali fossero le prospettive che apparivano aprirsi all’insieme
delle imprese nazionali (Fig. 7.5). 
Osservando l’andamento dei saldi d’opinione – calcolati come differenza tra

le quote percentuali di quanti hanno dichiarato attese di crescita e attese di fles-
sione dell’attività – si nota nel lungo periodo come gli ambiti più critici nelle
due fasi di caduta dell’economia che hanno contraddistinto il primo decennio
degli anni Duemila siano l’economia regionale e quella nazionale che presentano,
infatti, picchi negativi particolarmente rilevanti sia nel 2005 sia nel 2008.
Tuttavia, nel corso dell’ultima crisi il 2008 vede accumunati su un valore di 

-10,0% sia l’economia italiana sia quella internazionale. Per le economie regio-
nali e per il diretto vissuto delle singole imprese, invece, il momento peggiore si
sposta nel 2009, con un saldo molto negativo per quanto riguarda le opinioni
sulle economie territoriali (-21,0%). Il dato raccolto a maggio 2010, cioè un anno
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*Differenza tra le quote percentuali di quanti hanno dichiarato attese di crescita e attese di flessione dell’attività.
Fonte: elaborazioni Fondazione Nord Est su dati “Italia delle Imprese”.
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fa, presenta, infine, un recupero generalizzato anche se sono solo i saldi che ri-
guardano la situazione delle singole imprese e dell’economia mondiale ad avere
un segno positivo, attestandosi a +11,0%. Il diverso andamento registrato tra
l’Italia e il mondo mette in luce chiaramente come le attese degli imprenditori
relativamente alla ripresa, anche delle proprie aziende, siano strettamente legate
alle prospettive di crescita a livello internazionale, con performance che ritornano
positive in alcuni contesti occidentali, ma che sono sempre rimaste robuste nella
media dei mercati emergenti.
Questa prima osservazione di massima induce a ipotizzare una maggiore fi-

ducia da parte di quei contesti, dimensionali e territoriali, che abbiamo visto es-
sere particolarmente legati ai mercati internazionali e, in particolare, le imprese
medio-grandi e medio-piccole e quelle operanti nel Centro Nord. In quest’area,
infatti, e lo provano anche i dati di Unioncamere Mediobanca sulle medie
aziende del quarto capitalismo (con 50-499 addetti), sono maggiormente con-
centrate le aziende più dinamiche, che negli ultimi anni hanno guidato impor-
tanti processi di rinnovamento del tessuto produttivo italiano.
Questa ipotesi risulta ampiamente confermata dall’analisi dei dati sul clima

di fiducia delle imprese verso il futuro, disaggregati sia per classe dimensionale
(Fig. 7.6) sia per aree geografiche (Tab. 7.1).
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*Differenza tra le quote percentuali di quanti hanno dichiarato attese di crescita e attese di flessione dell’attività.
Fonte: elaborazioni Fondazione Nord Est su dati “Italia delle Imprese”.
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Le cifre mostrano che la crisi internazionale ha coinvolto tra il 2008 e il 2009
ogni ambito dimensionale e in particolare le aziende piccole e le medio-piccole,
queste ultime particolarmente internazionalizzate e quindi più esposte alla crisi
dei mercati mondiali. Tuttavia, il recupero del clima di fiducia registrato nel
2010 rende evidente come ad aver saputo cogliere la ripresa globale e ad avere le
migliori prospettive risultino essere proprio le aziende sopra i 50 addetti, meno
legate al contesto domestico, caratterizzato ancora da una forte debolezza e in-
certezza, e ampiamente attrezzate ad agire sui mercati internazionali.
Viceversa, le imprese sotto i 50 addetti avevano denunciato per il prossimo

futuro aspettative meno positive, seppur in progresso, anche in ragione del loro
più forte legame con la debole domanda interna. La crescita comunque registrata
anche nell’ambito delle aziende minori consente di apprezzare come il modello
delle reti di imprese, soprattutto di natura distrettuale che sono tipiche del si-
stema produttivo italiano, sia in grado di trasmettere a monte della catena del
valore i successi raggiunti fuori dai confini nazionali dalle imprese committenti.
Parallelamente, viene ribadito dai numeri dell’indagine come le imprese con

una più forte apertura ai mercati non domestici siano quelle che hanno registrato
l’impatto più forte nel 2009 per poi ritornare a crescere con dinamiche migliori
con la ripresa dell’economia mondiale. L’internazionalizzazione, quindi, si di-
mostra la via obbligata per lo sviluppo, se non addirittura la sopravvivenza, delle
imprese italiane. E ciò impone precise scelte strategiche che investono molti
aspetti dell’organizzazione aziendale.
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*Differenza tra le quote percentuali di quanti hanno dichiarato attese di crescita e attese di flessione dell’attività.
Fonte: elaborazioni Fondazione Nord Est su dati “Italia delle Imprese”.

Nord Ovest Nord Est Centro Sud e Isole

2008 +16,9 +9,8 +16,9 +17,0

2009 -2,9 -0,9 -7,3 +1,9

2010 +20,3 +15,0 +12,2 -4,2

Tab. 7.1 – Previsioni per il futuro delle imprese
(Saldi d’opinione*, per area territoriale)
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� 3. La fiducia nelle istituzioni economiche e politiche �

Come più volte richiamato nelle pagine precedenti, oggi la competizione si
gioca su scala globale, ma non per questo perde di rilievo il tema della competi-
tività dei territori. Competitività che passa anche per la presenza di istituzioni e
soggetti idonei ad accompagnare con la loro opera l’azione degli imprenditori,
fungendo da supporto e da partner dello sviluppo e generando un insieme di re-
lazioni, risorse e strumenti che fornisca alle imprese un contesto libero da vincoli
e ricco di opportunità di crescita e investimenti. Tra queste istituzioni si possono
considerare sia quelle economiche – classe imprenditoriale stessa, banche, Borsa,
Banca d’Italia, BCE – sia quelle di governo della cosa pubblica (Regione, Go-
verno, Presidente della Repubblica, Unione Europea).
In generale, a partire dal 2004 tra gli imprenditori italiani emerge una pro-

gressiva diminuzione della fiducia verso i diversi attori considerati che si conferma
anche nel corso della crisi in atto (Tab. 7.2). Tuttavia, pur all’interno di questa
tendenza generale, appare estremamente diversificato il livello di fiducia riservato
alle singole istituzioni. Tra quelle di carattere economico, l’insieme dei piccoli e
medi imprenditori raccoglie un elevato grado di consenso che nel 2010 coinvolge
ben il 76,1% degli intervistati. Tale giudizio sottende nuovamente una maggiore
fiducia verso le proprie capacità rispetto a quanta se ne nutra invece verso altri
soggetti potenzialmente rilevanti ai fini dell’attività d’impresa. L’unica altra isti-
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Fonte: elaborazioni Fondazione Nord Est su dati “Italia delle Imprese”.

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

I piccoli e medi imprenditori 89,0 74,6 80,7 79,5 80,9 82,1 76,1

Il Presidente della Repubblica 84,5 67,6 72,4 52,4 51,6 61,9 59,2

La Regione 51,1 38,5 45,2 39,7 38,6 44,2 41,7

Le Associazioni di imprenditori 58,3 42,7 50,5 47,7 49,9 50,3 40,0

La Banca d’Italia 32,8 26,1 37,5 39,1 33,7 43,7 36,7

L’Unione Europea 71,5 44,4 50,8 51,7 44,1 48,0 36,0

Il Governo 49,0 30,7 - 17,0 - 56,7 33,9

La BCE - 38,2 46,6 46,3 35,1 48,0 33,0

I titolari delle grandi imprese 30,5 31,9 36,1 37,5 42,9 43,9 31,8

Le banche 19,4 17,0 14,5 20,7 17,4 18,7 13,9

La Borsa 9,9 14,1 18,9 22,3 12,4 12,0 6,5

Tab. 7.2 – “Qual è il suo livello di fiducia nei confronti dell’operato di...”
(“molta” + “moltissima” fiducia, % delle risposte)
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tuzione a raccogliere il consenso della maggioranza assoluta del campione, nel
corso dell’ultima rilevazione, è stato il Presidente della Repubblica, Giorgio Na-
politano. All’estremo opposto il giudizio più negativo è riservato alla Borsa (con
appena il 6,5% dei consensi) e alle banche (13,9%), che d’altronde non hanno
mai raggiunto una percentuale di fiducia superiore al 21%, nonostante rappre-
sentino certamente il partner naturale per le imprese che devono poter disporre
di adeguate risorse finanziarie per l’innovazione e l’internazionalizzazione.
Per quanto riguarda le istituzioni di governo della cosa pubblica, la Regione

riesce a coagulare un livello di fiducia maggiore rispetto a quanto non riesca a
fare il Governo. Per quest’ultimo tra il 2009 e il 2010 si registra una vera e pro-
pria caduta di consenso (da 56,7% a 33,9%), che tuttavia gli stessi imprenditori
pongono in relazione non alla capacità di gestire la crisi, ma proprio alla difficoltà
di intraprendere le riforme necessarie per la competitività del sistema. Sul fronte
europeo la BCE, pur non ottenendo mai un alto grado di gradimento tra gli im-
prenditori, lo conserva attorno ai medesimi oscillanti valori. Viceversa, l’Unione
Europea ha visto dimezzato il suo capitale di fiducia (dal 71,5% del 2004 al
36,0% del 2010), forse perché percepita più come luogo di norme e burocrazia
che come istituzione in grado di difendere e rappresentare gli interessi comuni. 
Anche in tema di fiducia l’analisi condotta attraverso la variabile dimensio-

nale, intesa come proxy di una minore o maggiore capacità di competere in un
contesto complesso e incerto che richiede massa critica e capacità di investire e
progettare a medio-lungo termine, evidenzia scostamenti di fiducia rilevanti che
manifestano, ancora una volta, il rischio che la parte del sistema produttivo più
debole si trovi privo di riferimenti istituzionali ed economici in grado di definire
un quadro di contesto a sostegno dell’attività economica.
Focalizzando l’attenzione sulle istituzioni economiche e prendendo a riferi-

mento solo l’ultimo triennio, ovvero quello caratterizzato dalla grande recessione
e della timida ripresa, si registra un clima di fiducia minore e in progressivo peg-
gioramento tra le imprese più piccole (Fig. 7.7). Viceversa quelle con 100 e più
addetti mostrano addirittura un recupero di fiducia verso le Associazioni degli
imprenditori e la Banca d’Italia. Le prime, quindi, appaiono più sfiduciate, quasi
convinte che le istituzioni non siano più in grado di svolgere i propri specifici
compiti e che, soprattutto, le abbiano lasciate sole proprio nei momenti di mag-
giore difficoltà.
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Il medesimo ragionamento può essere ricondotto rispetto alle istituzioni di
governo della cosa pubblica, dove soprattutto per quanto riguarda la Regione e
il Presidente della Repubblica appare più marcato il gap tra piccole e medie im-
prese. Per questi due ambiti, infatti, nel 2010 rispetto al 2007 la fiducia cresce
sopra i 50 addetti, mentre si assottiglia sotto tale soglia. Il diminuito consenso
verso il Governo, viceversa, sembra avvicinare maggiormente le imprese di dif-
ferenti dimensioni.

� Conclusioni �

L’Italia delle imprese reagisce alle nuove sfide proposte dalla crisi e dalla glo-
balizzazione dei mercati, ma sente il bisogno di essere maggiormente supportata
da un sistema di istituzioni in grado di incrementare la sua capacità competitiva
rispetto ai concorrenti esteri. 
La risposta delle imprese non è omogenea: quelle di medie dimensioni del

Nord e anche del Centro hanno già acquisito, le prime, e stanno maturando, le
seconde, una presenza importante nei mercati internazionali, in cui, però, solo
le imprese medio-grandi hanno la forza e i mezzi per instaurare modelli di in-
ternazionalizzazione che comportano investimenti più impegnativi in termini
di risorse finanziarie e capacità manageriali.
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Fonte: elaborazioni Fondazione Nord Est su dati “Italia delle Imprese”.
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La maggiore capacità di tali imprese nel fronteggiare le nuove sfide si riflette
in saldi d’opinione da parte degli imprenditori più positivi circa le previsioni per
il futuro dell’economia, con riferimento specialmente alla situazione delle proprie
aziende e dell’economia internazionale. Al contrario per le imprese di minori
dimensioni e meno internazionalizzate le previsioni per il futuro sono meno
rosee; non è un caso, quindi, che proprio tra queste ultime emerga una maggiore
perdita di fiducia nelle istituzioni, in particolare in quelle che sarebbero natu-
ralmente candidate a metterle in condizioni di competere a livello internazionale. 
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La domanda di managerialità delle PMI
Pietro Fiorentino* e Bruno Scazzocchio**

� Introduzione �

Il grande rilievo delle piccole e medie imprese nel nostro tessuto economico
nazionale è un dato acquisito. Altrettanto si può affermare del nesso che lega la
crescita dell’economia italiana al destino delle aziende di minori dimensioni.
Meno sondato è il ruolo della managerializzazione delle imprese e ancor meno
quello della formazione degli imprenditori e dei manager. I risultati di due inda-
gini promosse da Fondirigenti (una del 2009, l’altra in via di pubblicazione e di
cui si anticipano qui alcune evidenze) aiutano ad analizzare proprio questi temi.
Nelle piccole e medie imprese l’idea imprenditoriale è quasi sempre ascrivibile

all’imprenditore stesso. L’evoluzione di ogni azienda viene così a definirsi attra-
verso una serie di decisioni assunte nel corso della gestione quotidiana, in una
sostanziale sovrapposizione tra figura imprenditoriale e gestione strategica. Non
sorprende, quindi, che molte imprese non abbiano maturato capacità di analisi
e diagnosi formali e condivise; quelle capacità che rendono possibile all’azienda
di reagire con rapidità ed efficacia alle modificazioni del contesto. 
Infatti, tale modello di gestione strategica, fortemente focalizzato sulle attività

di gestione operativa, se da una parte consente alle PMI di accumulare risorse
di gran valore difficilmente imitabili, dall’altra si rivela inadeguato quando l’am-
biente in cui esse operano incrementa la propria complessità. 
Il rischio di perdere di vista la rilevanza delle connessioni sistemiche delle

scelte assunte risulta, dunque, elevato e per lo più riconducibile all’assenza di
una formale cultura manageriale, definibile come conoscenza esplicita, articolata
in strumenti, modelli e metodologie di gestione. L’imprenditore che avverte la
necessità di tutelare il patrimonio di competenze si trova a dover incentivare lo
sviluppo di una formazione manageriale, al fine di catalizzare l’implementazione
di modelli e tecniche finalizzati ad un’adeguata gestione dell’azienda. 
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* Direttore Fondirigenti.
** Fondirigenti.
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� 1. Manager e PMI, una ricerca sul campo �

L’indagine, condotta nel 2009 da Fondirigenti e dalla LUISS in Veneto, 
Marche e Sicilia su un campione di 180 imprese, ha confermato i tratti tipici di
un tessuto imprenditoriale che si trova a gestire nella quotidianità aziendale un
rapporto tra proprietà e management caratterizzato da un presidio diretto della
gestione operativa da parte dell’imprenditore. 
Se da un lato il ruolo centrale dell’imprenditore rappresenta un punto di forza

per la piccola impresa, che grazie a brevissimi circuiti decisionali è in grado di
affrontare rapidamente i mutamenti della domanda, dall’altro tale “chiusura”
delle PMI riduce la possibilità di aggiustamenti nel controllo decisionale nel
caso in cui l’azienda non ottenga i risultati auspicati e blocca la possibilità di
un’introduzione di competenze manageriali.
I temi della managerializzazione delle PMI e della percezione di un deficit

di competenze colmabile attraverso un’appropriata formazione manageriale, co-
stituiscono il cardine della ricerca di Fondirigenti e LUISS, i cui risultati evi-
denziano potenzialità, limiti e contraddizioni del sistema delle PMI.
L’indagine evidenzia uno scarso ricorso da parte del campione intervistato

alla formazione manageriale, interpretata più come costo che come investimento.
Gli intervistati mostrano infatti di prestare maggiore attenzione all’incidenza
economica di potenziali programmi di sviluppo delle competenze, piuttosto che
alla validità della loro concreta offerta formativa (Fig. 8.1).  
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* Essendo prevista la risposta multipla il totale è maggiore del numero degli intervistati.
Fonte: elaborazioni Fondirigenti su indagine Fondirigenti-LUISS, 2009.
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È stato poi verificato il livello di coerenza tra la percezione delle professio-
nalità più critiche per le imprese e gli eventuali gap formativi. 
La rilevazione sul campo ha evidenziato che le figure professionali più rile-

vanti sono individuabili, per la maggioranza delle imprese intervistate, nelle aree
tecnico-produttive. Accanto a questa risposta, sicuramente in linea con altre in-
dagini e con il profilo consolidato di molte PMI, vanno però evidenziati due
tratti meno “prevedibili”. Il primo è che, pur con riferimento alle figure profes-
sionali richiamate, di estrazione tecnica o di progettazione, c’è un forte accento
sulle loro skills manageriali più che sulle competenze tecniche in senso stretto.
Il secondo è che, comunque, una quota assai significativa del campione indica
altri profili professionali come rilevanti per il proprio sviluppo, in particolare con
riferimento all’area marketing ed alle attività commerciali. Avendo già investito
in maniera significativa per il miglioramento dei processi produttivi e dei pro-
dotti, diverse imprese ritengono di doversi concentrare maggiormente sul rap-
porto con il mercato e avvertono la centralità, spesso l’indisponibilità, di
competenze adeguate su questo fronte. 
Le principali esigenze formative avvertite dalle imprese del campione risultano

altamente in linea con quanto finora esposto. Dalle interviste emergono con chia-
rezza i contenuti dei gap formativi percepiti, sia per competenze manageriali as-
sociabili a specifiche funzioni aziendali, sia per determinate attitudini (c.d. soft
skills) che, tipicamente, connotano le responsabilità di natura dirigenziale. La ten-
denza è comunque ad una progressiva integrazione delle competenze manageriali
in senso lato con adeguate conoscenze di tipo tecnico, qualunque sia la funzione
aziendale in cui la persona opera. In molte imprese, di dimensioni non grandi, il
fabbisogno formativo è associato a competenze manageriali e soft skills da svilup-
pare per uno o pochi soggetti, in alcuni casi l’imprenditore stesso, più che ad una
precisa articolazione di figure professionali per le diverse funzioni aziendali.
La disponibilità di know-how tecnico per l’ambito professionale specifico è

ritenuta, generalmente, elevata e, in termini prospettici, viene considerata una
sorta di “dato acquisito”. Le persone interessate vantano un bagaglio di cono-
scenze di provenienza scolastica o universitaria, adeguatamente integrato con
esperienza pratica e formazione professionale affrontata negli ultimi anni in
azienda e all’esterno. L’esigenza avvertita è di far evolvere questi profili profes-
sionali acquisendo abilità più spiccatamente manageriali, in grado di configurare
ambiti più articolati di responsabilità gestionale. 
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Per quanto concerne la finanza aziendale si fa riferimento sia alla carenza di
un approccio culturale adeguato sia alla scarsa dimestichezza con strumenti e
metodologie di taglio molto operativo come la gestione dei flussi di cassa e l’ana-
lisi dei rischi connessi alle valutazioni di affidabilità dei clienti. Lo sviluppo di
una cultura della finanza d’impresa è fenomeno che la dottrina economica e ma-
nageriale indica, sul piano normativo-prescrittivo, da molto tempo per le PMI,
pur con scarso seguito.
Ulteriori competenze manageriali, specialmente afferenti alle aree di sup-

porto, storicamente poco presidiate in contesti di PMI, non registrano, invece,
una particolare segnalazione di priorità. Pensiamo, in particolare, alla gestione
delle risorse umane e ai sistemi di valutazione e incentivazione, alla finanza, con-
siderata la criticità che dovrebbe risultare amplificata in una fase di congiuntura
di crisi, al controllo di gestione.
L’indicazione per una necessità di sviluppare le capacità di gestire le persone

è stata rilevata da un numero significativo di imprese, ma non come competenza
manageriale in sé. È stata invece segnalata, unitamente ad altre capacità, auspi-
cate come abilità integrative di profili professionali dentro il core business, essen-
zialmente di area produttiva o commerciale e di marketing. 
Le considerazioni finora svolte non devono far pensare alla presenza di una

tecnostruttura articolata e con numerose figure dirigenziali nelle aziende del
campione. Si tratta infatti, in ogni caso, di PMI in cui, pur avendo le organiz-
zazioni pochissimi livelli gerarchici, si delineano figure che non necessariamente
presentano l’inquadramento contrattuale da dirigente ma, di fatto, svolgono fun-
zioni assimilabili. Per queste o, in alcuni casi, per persone espressione del nucleo
imprenditoriale o della famiglia dell’imprenditore, sono auspicati percorsi di cre-
scita in tema di competenze o skills tipicamente di natura manageriale. 
Il quadro che emerge è di un modello prevalente di impresa mediamente più

evoluto rispetto a idealtipi più volte identificati in altre ricerche e indagini sul
campo (che tuttavia appaiono più rigorose sul piano strettamente statistico). 
Sembra, quindi, che il modello di impresa prevalente presenti sicuramente

tratti evolutivi marcati. Allo stesso tempo, rispetto ai modelli di cultura mana-
geriale diffusi nella dottrina economico-aziendale e nelle imprese più strutturate,
si nota che il percorso di sviluppo è ancora in una fase intermedia; non identifica
un fabbisogno di competenze manageriali a vasto raggio. La questione appare
complessa: qual è il modello ideale per le imprese prevalenti nel campione? È
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comunque valido il modello basato su competenze manageriali estese, cioè
relative ai diversi ambiti funzionali d’impresa o, invece, considerato lo stadio
evolutivo delle imprese stesse, i loro tratti identificativi, è giustificabile una con-
centrazione di competenze manageriali in poche figure, con responsabilità di
funzioni più saldamente ancorate al business?
Molte PMI sono ancora ad uno stadio di consapevolezza di fabbisogni for-

mativi centrati sulle professionalità tecnico-produttive e non mostrano ancora
segni di decadimento o progressiva involuzione. Quelle prevalenti nel campione
indagato hanno maturato una forte consapevolezza del deficit di professionalità
per affrontare efficacemente mercati mutevoli e altamente concorrenziali, con
la necessità di una continua, sistematica ricerca di nuove opportunità commer-
ciali. Queste stesse imprese provenivano da un periodo di risultati economico-
finanziari decisamente soddisfacenti o buoni; alcune di esse avevano aspettative
non negative, quando invece era già in atto una delle più gravi crisi economiche
e finanziarie dell’epoca moderna.
L’indagine propone come ipotesi interpretativa che la percezione dei fabbi-

sogni di competenze manageriali sconti una serie di fattori, culturali, ambientali,
di contesto, specifici delle singole realtà. Sarebbe quindi lo stadio del percorso
evolutivo dell’impresa, il proprio modello di business e altre variabili soft dell’or-
ganizzazione a definire i fabbisogni percepiti. Il focus sulle competenze di area
tecnico-produttiva ma, anche, commerciali e di marketing rafforzano l’immagine
di un modello di PMI fortemente concentrata sulle aree di conoscenza rilevanti
per il business e per competere. 
Sono stati condotti alcuni approfondimenti sulle esperienze di formazione

esterna in generale e mediante gli strumenti dei fondi interprofessionali. Tali
approfondimenti così come i bisogni percepiti in ottica prospettica, accreditano
un approccio culturale controverso, con una persistenza diffusa di atteggiamenti
di scarsa apertura.
Sulla necessità di investire in formazione del personale e, più in particolare,

di accrescere lo stock di competenze manageriali in azienda, un modesto livello
di sensibilità caratterizza non solo imprese molto piccole, ma anche imprese di
medie dimensioni con un efficace posizionamento competitivo. A titolo esem-
plificativo si pensi a quegli intervistati che dichiarano di annettere grande im-
portanza alla formazione manageriale salvo poi evidenziarne limiti e condizioni.
Si pensi a quelli inerenti le modalità di erogazione che non interferiscano con
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l’attività produttiva e la necessità di contenuti pratici, anzi specifici per i problemi
della propria azienda, ma anche alla questione dell’accessibilità alle diverse forme
di formazione finanziata.
In molte imprese si avverte la scarsa conoscibilità anche solo dell’esistenza di

opportunità e, altresì, l’assenza di una figura professionale in grado di seguire la
tematica, sapendo “come” e “dove” andare a cercare e come riuscire a fruire delle
possibilità offerte. Ma nessuna impresa è andata oltre; in nessun caso è stata pro-
posta una soluzione operativa, né si è indicato come priorità l’acquisizione di un
profilo professionale a ciò orientato.
Problemi di compatibilità economica? Sicuramente nelle imprese più piccole,

il discorso è meno netto nelle medie imprese. E, in ogni caso, soluzioni possono
derivare anche da formule organizzative innovative, non necessariamente dal-
l’assunzione di un esperto in gestione delle pratiche di formazione finanziata. È
la tipologia di competenze che manca, non un profilo professionale specializzato
unicamente in questo tema.
Le Associazioni di rappresentanza possono certo rispondere al bisogno ma, in

azienda, deve comunque esserci qualcuno in grado di dialogare con un eventuale
service delle Associazioni per orientare la scelta e la costruzione delle opportunità.
Sembra quindi che, a fronte di una percezione di criticità, manchi un’adeguata
convinzione per decidere di investire, per dotarsi, con varie possibili formule or-
ganizzative, delle competenze necessarie per affrontare la criticità avvertita.
L’ipotesi interpretativa che lo studio propone è che le incertezze sull’investi-

mento derivino non tanto da considerazioni economiche, pur esasperate nell’at-
tuale ciclo congiunturale quanto, piuttosto, da un approccio culturale in lenta
evoluzione. Nello specifico, tale approccio porta ad una scala di priorità delle
scelte di allocazione delle risorse che non coglie sicuramente il potenziale insito
nell’attività formativa come leva di sviluppo del capitale umano.
Tale fenomeno può essere letto come un ritardo culturale delle PMI nel con-

siderare la formazione come investimento alla stregua di tutti gli altri, potendo
peraltro spesso fruire di condizioni economiche molto vantaggiose. Ne consegue
una dinamica di mercato della formazione esterna in cui l’incrocio fra l’offerta e
la domanda risulta problematico. In alcuni casi il mercato stesso va costruito o
ripopolato grazie all’azione di soggetti che orientino dinamicamente l’offerta e
sappiano intercettare una domanda spesso latente e, talvolta, espressa in modo
distorto. 
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È sicuramente un dato di fatto che in molte imprese, specie le più piccole,
non ci si preoccupa delle competenze manageriali per un motivo molto semplice:
un manager non c’è. Inserire nell’organigramma una figura dirigenziale è in-
compatibile con la struttura del conto economico, anche per imprese che
resistono e mostrano performance non negative. Ma il vero problema non è l’in-
quadramento contrattuale di una figura specializzata in questa o quella funzione.
Le imprese che connotano il modello che abbiamo chiamato “più evoluto” di-
mostrano che determinate competenze servono per poter migliorare la propria
capacità di operare sui mercati, di fronteggiare la concorrenza, di gestire adegua-
tamente l’innovazione, di gestire le relazioni intra e interaziendali, di comprendere
logiche e opportunità connesse alla finanza d’impresa o all’organizzazione e alla
gestione delle risorse umane. 
Per definire situazioni competitive comuni fra più imprese e, potenzialmente,

fabbisogni formativi tendenzialmente omogenei, le variabili tradizionali sono
divenute pressoché irrilevanti. 
Non è questa la prima indagine in cui si dimostra che, sicuramente, il settore

di appartenenza non discrimina più: ci sono imprese molto diverse fra loro, che
si muovono in controtendenza rispetto alla media e, in conseguenza, mostrano
esigenze molto diverse da altre imprese dello stesso settore. È molto meno pre-
gnante anche la variabile territoriale, legata al distretto industriale di apparte-
nenza: l’indagine dimostra che ci sono imprese, e non si tratta di casi isolati, con
situazioni molto dinamiche, con una flessibilità adattiva e una capacità compe-
titiva ben più elevate rispetto ad altre imprese dello stesso distretto territoriale.
Costituisce ancora una variabile discriminante di un certo peso la dimensione
ma, agli estremi opposti e, comunque, in modo molto meno caratterizzante ri-
spetto a pochi anni fa. Fra i casi aziendali ci sono imprese piccole che, a livello
di capacità competitive e di orientamento alle competenze manageriali, sfatano
miti consolidati.
I fabbisogni formativi, e le relative eventuali politiche incentivanti, sono

ormai molto più collegati al modello d’impresa e ai caratteri peculiari del profilo
strategico dell’impresa. È questa la nuova variabile che marca in maniera netta
le differenze fra esigenze di innovazione, di managerialità, di formazione di un
gruppo di imprese rispetto ad un altro. Si badi che questo non significa “perso-
nalizzazione” degli interventi in base allo specifico modello di business tipico di
ogni impresa. Comporta invece l’identificazione dei tratti salienti di alcuni, più
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ricorrenti modelli di business adottati dalle imprese e l’articolazione di una pro-
posta di servizi, fra i quali la formazione e lo sviluppo di competenze manageriali,
con corrispondenti modalità e contenuti differenziati. 

� 2. Formazione manageriale e PMI, Italia ed Europa a confronto �

L’ultima indagine Eurostat sulla formazione continua (pubblicata nel 2008,
ma il cui spettro di analisi arriva al 2005) indaga un campione di imprese europee
con almeno 10 addetti e presenta risultati coerenti con quanto sin qui evidenziato.
Tra il 1999 e il 2005 la percentuale di imprese italiane che hanno svolto una

o più attività di formazione continua è passata dal 23,9% al 32,2% (era pari al
15,0% nel 1993) (Fig. 8.2). Si tratta di un incremento significativo che interessa
tutte le classi di addetti e che appare maggiore per le piccole e medie imprese
(+9,0%).
La propensione all’investimento in formazione resta comunque strettamente

correlata alla dimensione d’impresa: soltanto il 25,6% delle imprese con 10-19
addetti svolgeva formazione nel 2005, rispetto al 96,7% di quelle con 1.000 e
più addetti.
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Fonte: elaborazioni su dati Eurostat, CVTS3 (2008).
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Fig. 8.2 – Formazione crescente con la dimensione e nel tempo
(Quote % delle imprese che hanno fatto formazione manageriale)

Ha partecipato a corsi di formazione (interni o esterni), nel 2005, il 28,8%
degli addetti totali. Si tratta di oltre 2,5 milioni di lavoratori, di cui il 67,0% uo-
mini (71,9% nel 1999) e il 33,0% donne (28,1% nel 1999).
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A livello europeo (Fig. 8.3), la posizione dell’Italia non è migliorata nel 2005
rispetto al 1999, trovandosi nel 2005 al terzultimo posto nel ranking europeo
per formazione continua nelle imprese contro il quartultimo posto nel 1999. La
percentuale di imprese formatrici nel 2005 è assai inferiore alla media UE (60%).
Tra i 27 Paesi dell’Unione Europea, il dato italiano (32%) è ancora lontano da
quelli di Gran Bretagna (90%), Francia (74%) e Germania (69%), risultando su-
periore solo a quelli di Bulgaria (29%) e Grecia (21%).
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Fonte: elaborazioni su dati Eurostat, CVTS3 (2008).
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Fig. 8.3 – Italia terzultima in Europa per formazione continua - 2005
(Quote % delle imprese che hanno fatto formazione manageriale)

I risultati della rilevazione europea sulla formazione continua nelle imprese
mostrano un impegno assai elevato in formazione da parte di alcuni paesi del
Centro e del Nord Europa, tra cui spiccano, oltre alla Gran Bretagna e alla Fran-
cia, i Paesi nordici, l’Austria e i Paesi Bassi. Inoltre, insieme a Lussemburgo,
Germania e Belgio, tre “nuovi” paesi membri hanno una performance superiore
alla media: Repubblica Ceca, Slovenia ed Estonia.
La minore propensione all’investimento in formazione da parte delle imprese

italiane rispetto a quelle degli altri paesi membri dell’UE è attribuibile, in ampia
misura, proprio alla struttura dimensionale e settoriale del sistema produttivo
italiano, che vede prevalere le tipologie di impresa con attività di formazione re-
lativamente più limitata.
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Il dato va anche letto in una prospettiva dinamica che consente di mettere in
evidenza la crescente diffusione della formazione nelle imprese italiane tra il
1999 e il 2005 (Fig. 8.2). Infatti, anche se le piccole imprese (10-19 addetti) re-
stano tradizionalmente poco inclini ad investire in formazione continua, la per-
centuale di quelle che lo hanno fatto è passata dal 16,6% del 1999 al 25,6% del
2005. Significativi incrementi sono osservabili anche per le imprese con 20-49
addetti (dal 29,8% al 36,2%) e per quelle con 50-249 addetti (dal 48,9% al
58,1%). La quota di grandi imprese che hanno effettuato formazione, pur ele-
vata, si rafforza tra il 1999 e il 2005, passando dal 76,8% all’82,1% per le imprese
con 250-499 addetti, dall’86,1 all’86,5% per le imprese con 500-999 addetti e,
infine, dal 90,1 al 96,7% per quelle con 1.000 e più addetti.
Il 67,8% delle imprese italiane con almeno 10 addetti non ha svolto nel 2005

attività di formazione continua. Tali imprese, che nel questionario somministrato
potevano indicare anche più di una motivazione per non aver svolto formazione
(Fig. 8.4), hanno dichiarato, nella maggioranza dei casi, di ritenere sufficienti le
competenze professionali già possedute dal proprio personale (49,6% del totale
delle imprese). 
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Fonte: elaborazioni su dati Eurostat, CVTS3 (2008).
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Anche nel 1999 questo era il motivo di gran lunga più gettonato rispetto agli
altri per giustificare la mancata attività di formazione. Una seconda motivazione
ha assunto maggior rilievo nel 2005: l’assunzione di personale che già dispone delle
competenze necessarie all’impresa (40,9%). In altre parole, le competenze vengono
acquisite con le nuove assunzioni, anziché formate all’interno.
Minore peso hanno, invece, le altre motivazioni: la mancanza di tempo di-

sponibile da parte del personale, a causa degli elevati carichi di lavoro (15,0%);
la mancanza di un’offerta di corsi di formazione adeguati alle esigenze dell’im-
presa (11,7%); i costi troppo elevati della formazione (11,0%); l’aver già svolto
formazione negli anni precedenti (10,7%); la difficoltà nel valutare le proprie
esigenze in termini di formazione (6,7%); la possibilità di assumere apprendisti
su cui investire in termini di formazione iniziale (6,1%).
I risultati dell’indagine Eurostat sono confermati dai più recenti dati di Fon-

dirigenti (Tab. 8.1). 

Fonte: elaborazioni su dati Eurostat, CVTS3 (2008).

Ampiezza delle 
Aziende aderenti Dirigenti delle aziende

Numero dei dirigenti
aziende per numero

aderenti
formati appartenenti 

di dirigenti alle aziende aderenti

Numero Comp. % Numero Comp. % Numero Comp. %

1-5 10.656 81,1 19.512 26,9 1.204 4,4

6-10 1.273 9,8 9.395 13,0 1.895 6,9

11-15 449 3,4 5.565 7,7 1.638 6,0

16-20 225 1,8 4.075 5,6 1.415 5,1

+20 504 3,9 33.969 46,8 21.324 77,6

Totale 12.885 100,0 72.516 100,0 27.476 100,0

Tab. 8.1 – Attività di formazione avviata da Fondirigenti a tutto l’anno 2010

Come si vede, le circa 13.000 aziende aderenti al Fondo impiegano più di
72.000 dirigenti. Di questi ad oggi ne sono stati formati più di 27.000.
A ben guardare: 

• l’81,1% delle aziende aderenti più piccole esprime il 26,9% dei dirigenti e
solo il 4,4% di quelli che hanno partecipato a corsi di formazione (pari a 1.204
unità); 
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• al contrario, il 3,9% delle aziende aderenti più grandi comprende il 46,8%
dei dirigenti e addirittura il 77,6% di quelli che hanno ricevuto nuova for-
mazione (pari a 21.324 unità). 
Se poi si guarda all’accesso ai piani formativi relativi al Conto Formazione,

appare evidente lo squilibrio della capacità di accesso delle grandi aziende ri-
spetto alle altre: 12.511 dirigenti coinvolti nelle prime contro 2.892 nelle seconde
(Tab. 8.2). 

Fonte: elaborazioni su dati Fondirigenti.

Conto Formazione
Aziende Dirigenti

Piccole e medie imprese 959 2.892

Grandi imprese 978 12.511

Totale 1.937 15.403

Tab. 8.2 – Accesso ai piani del Conto Formazione, per dimensione d’impresa

Fonte: elaborazioni su dati Fondirigenti.

Competenze tecniche (acquisti, ambiente, amministrazione, controllo di gestione,

finanza aziendale, giuridico-contrattuale, marketing e comunicazione, organizzazione 

risorse umane, produzione e logistica, qualità, sicurezza, sistemi informativi e ICT, 

responsabilità sociale, lingue nel business, strategia)

71

Competenze comportamentali (autonomia, comunicazione, negoziazione, rapporti interpersonali) 12

Competenze di leadership (capacità decisionali, capacità di innovazione, capacità di 

integrazione/organizzazione e propensione al rischio)
10

Competenze concettuali (apprendimento, creatività, capacità logico-analitica, problem solving,  

prospettiva sistemica, prospettiva temporale e sintesi)
7

Tab. 8.3 – Tipologia di contenuti dei piani formativi
(% delle risposte)

Quanto ai contenuti dei piani formativi (Tab. 8.3), è possibile verificare la
presenza di due grandi filoni, di cui: 
• il primo e più largamente diffuso (nel 71% dei casi) batte il terreno sicuro
delle competenze tecniche di funzione (a cui si aggiungono lo studio delle
lingue straniere come risorsa trasversale e di qualche corso di strategia); 

• il secondo sceglie invece le competenze personali e di relazione (nel 29% dei casi). 

8. Fondirigenti def:Layout 1  20/04/11  14:19  Pagina 290



Come si vede, lo slancio verso le competenze più sofisticate (quelle dell’in-
terpretazione, quelle delle strategie e quelle della relazionalità esterna all’impresa)
risulta quasi inesistente. Così come resta praticamente nullo l’intreccio tra for-
mazione implicita e formazione esplicita, indicatore che teoricamente dovrebbe
rappresentare la spinta aziendale verso un più elevato livello di produttività e di
competitività: è come se si fosse battuta, in altre parole, la strada della formazione
a sé stante più che quella radicata strettamente nella vita dell’impresa. Probabil-
mente ha vinto ancora una volta l’offerta rispetto alla domanda. 
Se poi si guarda alla metodologia didattica seguita (Tab. 8.4) si ricade nella

gran parte dei casi all’interno di modalità tradizionali ed, in primis, nelle lezioni
in aula (67% dei casi), anche se la quota rimanente dei piani formativi prova a
sperimentare qualche nuova strada; ma tende ad essere pressoché esclusa l’altra
grande novità potenziale e cioè la possibilità di rendere più “liquida” la sommi-
nistrazione della formazione, adeguandola alle esigenze del tempo disponibile
da parte dei dirigenti. 
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Fonte: elaborazioni su dati Fondirigenti.

Lezioni frontali 67

Esercitazioni/casi 9

Seminario/Workshop 8

Metodi relazionali 5

Metodi esperienziali 4

Simulazioni 4

E-learning 3

Totale 100

Tab. 8.4 – Metodologie di formazione adottate dai piani formativi 
(% delle risposte)

� Conclusioni �

Quando alla fine del 2002 nacque Fondirigenti il mondo imprenditoriale ita-
liano si trovava di fronte a uno scenario di straordinaria complessità. Uno sce-
nario che richiedeva alla classe imprenditoriale e manageriale un salto di
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mentalità su più fronti contemporaneamente: 
• esterno, a seguito della crescente dislocazione dei mercati e del proliferare

dei competitori; 
• interno, perché la necessità di innovazione, di crescita dimensionale, di pas-

saggio generazionale alla guida delle imprese rendevano necessario lo sviluppo
di una nuova cultura manageriale; anzi, in taluni casi, di una sua vera e propria
trasformazione del ruolo. 
In questo scenario Fondirigenti, dal 2002, ha lavorato per tali innovazioni,

agendo su leve come la formazione continua, e contribuendo, di fatto, a un cam-
biamento radicale di prospettive, sotto il profilo culturale e progettuale: per la
prima volta, diventava possibile uno spostamento di asse, dalla centralità del-
l’offerta (input della formazione a partire dalle risorse disponibili, standard pro-
cedurali complessi, adeguamento dell’azienda ai vincoli esterni) alla centralità
della domanda (input della formazione a partire da obiettivi aziendali, sempli-
ficazione delle procedure, intervento su misura in base alle possibilità, oltre che
alle necessità reali, del dirigente).

Uno spostamento di asse e metodologie di progettazione e realizzazione che
doveva attagliarsi al tessuto produttivo italiano, alla galassia di imprese piccole
e piccolissime che lo caratterizzano. E, in effetti, la crescita dimensionale delle
aziende aderenti (Fig. 8.5) a partire dal 2004 testimonia del successo del Fondo
e dell’adesione delle aziende al nuovo modello proposto: dalle circa 8.500 ade-
renti del 2004 si è arrivati alle quasi 13.000 attuali, con incrementi percentuali
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Fonte: elaborazioni su dati Fondirigenti.
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Fig. 8.5 – Crescono le aziende (e i dirigenti) aderenti a Fondirigenti
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negli ultimi due anni intorno al 50% (incremento del 46% delle adesioni nel
2009 sul 2008 e del 50% nel 2010 sul 2009). 
Il peso delle aziende piccole e medie fra quelle aderenti a Fondirigenti è molto

rilevante: circa l’89%, cui corrisponde però solo il 45% dei dirigenti. E anche se
il numero maggiore dei manager tende a concentrarsi nelle aziende più grandi,
tale concentrazione diventa ancora più evidente se si guarda, come in precedenza
evidenziato, ai dirigenti formati.
A fronte di questi numeri, per la Fondazione è divenuto di rilevanza priori-

taria individuare nuove leve in grado di intercettare la domanda latente delle im-
prese minori, che costituiscono il maggior numero delle aziende aderenti, ma
hanno le maggiori difficoltà nell’utilizzare le risorse a disposizione. Non solo at-
traverso importanti modifiche e semplificazioni nelle procedure di accesso, ma
anche attraverso un’azione in grado di intervenire direttamente sulla cultura ma-
nageriale, sulle tematiche formative, sulle reali competenze per lo sviluppo.
La Fondazione ha integrato il proprio oggetto sociale, indirizzato a favorire

lo sviluppo della cultura manageriale attraverso apposite attività di ricerca e pro-
getti pilota, con quelle di soggetto promotore e finanziatore della formazione
manageriale, accrescendo costantemente il suo impegno verso la domanda e la
crescita delle piccole e medie imprese. 
Imprese e manager, mai come in questo momento, hanno bisogno di sem-

plificazione e rapidità di intervento. Il tema della semplificazione è direttamente
collegato a quello dell’accesso delle piccole e medie imprese e in particolare di
quelle delle aree meno favorite. 
Le ricerche promosse da Fondirigenti forniscono gli input per meglio cali-

brare le iniziative sperimentali che il Fondo sta promuovendo per far fronte
anche alla crisi occupazionale, valorizzando il patrimonio di know-how dei ma-
nager temporaneamente disoccupati.
La nuova iniziativa di Fondirigenti sui piani solidali punta al recupero delle

risorse finanziarie delle PMI finora inutilizzate in una logica di sviluppo terri-
toriale complessivo.
Il Progetto “Più education nelle PMI” mira a sviluppare e incoraggiare il pro-

cesso di innovazione del sistema educativo, attraverso un continuo dialogo tra
scuola, università e impresa.
“Sviluppo Imprese in Sicurezza” è il progetto che Fondirigenti, in collabora-

zione con Confindustria e Federmanager, ha avviato, sempre per gli imprenditori
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e i dirigenti delle piccole e medie imprese, per favorire un cambiamento culturale
sul tema della salute e sicurezza. 
L’iniziativa “I Turismi” è diretta allo sviluppo di un management locale in

grado di costruire e gestire iniziative di crescita dell’intera filiera turistica nelle
aree del Mezzogiorno con grandi potenzialità e caratteristiche tali da consentire
una forte integrazione e opportunità di scambio. 
Quelli elencati sono solo alcuni esempi dell’impegno della Fondazione per la

crescita della managerialità delle PMI, crescita che passa attraverso un salto cul-
turale di auto percezione del piccolo imprenditore e del manager come attori cen-
trali della classe dirigente del Paese. Proprio questa visione ha portato Fondirigenti
e la LUISS a creare l’Associazione “Management Club”, un centro studi sulla
classe dirigente che promuove l’analisi costante sul mondo dell’impresa e il mana-
gement pubblico e privato, veicolando i valori di innovazione e imprenditorialità.
La forte crescita delle adesioni al Fondo con i relativi dirigenti e la massiccia

presenza di aziende di piccole e medie dimensioni, con meno di 5 dirigenti,
spinge Fondirigenti ancor più nella direzione sin qui tracciata, con ulteriori ini-
ziative di semplificazione delle procedure e con un progetto specifico per lo svi-
luppo della cultura d’impresa e manageriale. 
Oggi è diventato chiaro che le aziende non possono che mettersi in gioco sul

piano della crescita se vogliono uscire dalla crisi indenni e se possibile più forti.
La partita si svolge su più tavoli: su quello della produttività, nelle sue implica-
zioni organizzative e di qualificazione delle risorse umane; e su quello della com-
petitività sui nuovi mercati, con nuovi prodotti, in alleanze di filiera e in un
regime di business collaboration. 
In questo contesto, le tematiche della formazione devono andare oltre i confini

dei terreni sperimentati e descritti nel paragrafo precedente, cioè le competenze
tecniche di funzione e le competenze personali e di relazione. La crescita, nella
sua doppia declinazione di produttività e competitività, passa attraverso l’acqui-
sizione di competenze più sofisticate: quelle dell’interpretazione, delle strategie e
della relazionalità esterna. Tanto più nelle PMI italiane, in cui la gestione stra-
tegica viene svolta da un esiguo numero di persone, se non esclusivamente dal-
l’imprenditore, attraverso procedure non formalizzate che emergono ed evolvono
nel corso di un processo di costante apprendimento alimentato dal fare.
Per le PMI, insomma, la formazione continua manageriale non può prescin-

dere dall’intreccio tra formazione implicita e formazione esplicita: la seconda
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che si innesta sulla prima, la integra e la fa evolvere, facendo emergere e valoriz-
zando il know-how aziendale. Che poi, in altre parole, vuol dire passare da una
formazione a sé stante a una formazione radicata strettamente nella fase di vita
dell’impresa, ossia letteralmente vitale per l’impresa.
Una nuova indagine, svolta su un campione di circa 200 imprese aderenti a

Fondirigenti e in pubblicazione a giugno 2011, fornisce spunti interessanti nel
cammino da intraprendere per annodare virtuosamente la crescita delle compe-
tenze interne alle PMI con la crescita delle imprese stesse e del Paese: diffondere
sempre più una consapevolezza delle opportunità di accesso alle risorse per la
formazione; promuovere il valore insito nell’intreccio fra formazione implicita
ed esplicita, anche puntando sul ruolo dell’imprenditore come coach; stimolare
l’attenzione verso tematiche formative interpretative, strategiche e relazionali
interne ed esterne. In questa partita sarà cruciale il ruolo delle rappresentanze
locali delle imprese e dei manager. Sarà altrettanto fondamentale saper leggere
la domanda, ascoltando le aziende e i dirigenti, rilevandone costantemente com-
portamenti, atteggiamenti e valutazioni.
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