
Guida alle buone pratiche per le politiche
di flessibilità interna nelle imprese 

Sintesi 

frequenti ristrutturazioni societarie e spostamenti di
risorse umane da un lavoro e/o settore a un altro. Al
contempo, ugualmente importante per questo
dibattito è la domanda crescente da parte dei
lavoratori di politiche di flessibilità migliorate in termini
di luogo di lavoro che consentano un adeguamento a
cicli di vita familiare e professionale in costante
evoluzione. Si può operare una distinzione tra orari di
lavoro stabiliti per necessità organizzative e quelli
orientati invece alle necessità dei lavoratori. Mentre la
flessibilità orientata all’impresa può in linea di principio
essere collegata alla crescita economica, attraverso
un maggiore rendimento dell’impresa, la flessibilità
orientata al lavoratore può essere collegata alla
coesione sociale, mediante un miglioramento
dell’equilibrio tra lavoro e vita familiare nelle diverse
fasi della vita.

Principali risultati 

Le imprese affrontano una sfida quotidiana nel trovare
un equilibrio tra le esigenze dell’organizzazione (quali
la produttività, i brevi tempi di consegna, la
soddisfazione dei clienti, l’aumento della quota di
mercato e l’innovazione) e le necessità e gli interessi
dei lavoratori (quali l’apprendimento lungo l’intero
arco della vita, l’arricchimento delle mansioni,
l’evoluzione della carriera e il migliore equilibrio tra
lavoro e vita familiare). Per questa ragione, le
iniziative di flessibilità possono costituire una scelta
attraente sia per i datori di lavoro che per i dipendenti.
Le politiche di flessibilità interna presentano due
principali varianti.

La flessibilità organizzativa o funzionale comporta
un’integrazione della flessibilità nella progettazione
dei processi di lavoro, nell’organizzazione del lavoro e
nelle mansioni; implica altresì un impiego flessibile del
personale. Una produzione di unico tipo, basata sui
gruppi, comprende misure come il multi-skilling e la
rotazione dei compiti. Un ampio lavoro di squadra
comprende gruppi autogestiti e partenariati, che
contemplino la raccolta e la diffusione di conoscenze,
l’apprendimento evolutivo, l’innovazione del luogo di
lavoro e lo sviluppo dei prodotti. 

Introduzione 

L’attuale flessione economica globale sta mettendo alla
prova i principi della flessicurezza, che negli ultimi anni
numerosi Stati membri dell’UE hanno progressivamente
applicato nei rispettivi mercati del lavoro. Le pressioni
della flessione sono sentite in modo particolarmente forte
a livello di imprese, dove in molti casi i posti di lavoro sono
ormai caratterizzati da grande incertezza. È dunque
estremamente importante per le imprese adottare e
lanciare in tempi rapidi piani di flessibilità, al fine di ridurre
al minimo la perdita di posti di lavoro e rimanere
competitive. A tale proposito Eurofound ha elaborato una
relazione, intitolata Good practice guide to internal
flexibility policies in companies (Guida alle buone pratiche
per le politiche di flessibilità interna nelle imprese), che
intende offrire un contributo al dibattito sulla necessità per
le imprese europee e il loro personale di divenire più
flessibili e adattabili di fronte ai cambiamenti economici e
alle ristrutturazioni societarie in corso. La relazione si
propone, in particolare, di esplorare la dimensione interna
della flessibilità: la flessibilità dell’orario di lavoro e la
flessibilità organizzativa. Nell’ambito di un seminario della
rete di imprese, ospitato da Eurofound nel 2008 e
dedicato al tema delle “Politiche di flessibilità interna a
livello di imprese”, si è esaminato come diverse imprese
europee interpretano e applicano la nozione di flessibilità.
Sinora molta attenzione è stata dedicata agli aspetti
macroeconomici della flessibilità, mentre è stato meno
studiato il modo in cui questo concetto è attuato a livello di
imprese. Con l’elaborazione di una guida alle buone
pratiche basata sullo scambio di esperienze, si auspica
che professionisti e rappresentanti delle imprese possano
attingere a tale bagaglio di esperienza e trovarvi
ispirazione per sviluppare le proprie iniziative. 

Contesto politico

Il termine ‘flessibilità’ implica una capacità di reagire e
adattarsi ai cambiamenti. Nell’attuale dibattito politico in
seno all’UE, la flessibilità è sempre più spesso
considerata desiderabile ed essenziale in vista di una
maggiore adattabilità dei lavoratori e delle imprese. Ciò
diventa particolarmente importante in un panorama
economico in continuo cambiamento, caratterizzato da



Palfinger – flessibilità negoziata 

La concorrenza internazionale, l’aumento dei costi di
produzione e le pressioni dei clienti sono i principali
fattori che hanno indotto questa impresa austriaca di
macchinari ad adottare una maggiore flessibilità. La
volontà di evitare la delocalizzazione e di prevenire le
perdite di posti di lavoro ha condotto all’introduzione di
tre misure principali, con l’accordo dei rappresentanti
dei dipendenti. La creazione di gruppi autogestiti, la
flessibilità degli orari di lavoro e l’introduzione di
gratifiche in funzione del rendimento dei gruppi hanno
costituito sviluppi cruciali per mantenere un’impresa
locale sul territorio, assicurando nel contempo un
ritorno alla crescita. 

Saab Microwave Systems – flessibilità attraverso

la ristrutturazione 

La ridefinizione dell’impresa e dei suoi prodotti ha
portato con sé una radicale riorganizzazione che ha
contribuito a rendere più flessibile questa unità del
Gruppo Saab. L’obiettivo era la creazione di
un’organizzazione più snella, di minori dimensioni e
più efficace, maggiormente orientata agli obiettivi e
con un ciclo di produzione più breve. Sono stati
necessari cambiamenti a tutti i livelli della struttura del
gruppo, attuati con successo grazie a una leadership
carismatica e agli investimenti nel rinnovamento delle
abilità e delle competenze dei dipendenti. 

Conclusioni 

La flessibilità interna può migliorare il rendimento delle
organizzazioni in termini di una maggiore adattabilità,
innovazione e produttività. Può contribuire, nel
contempo, anche all’equilibrio tra vita lavorativa e vita
familiare, alla salute e all’impiegabilità dei dipendenti.
Per raggiungere tale obiettivo, è necessario che la
flessibilità interna sia introdotta in modo equilibrato,
olistico e partecipativo. Ciò può essere realizzato: 

bilanciando le esigenze a breve termine del
mercato (quali la produttività e la riduzione dei
costi) con l’esigenza a lungo termine di
innovazione e sostenibilità;        

cercando di soddisfare gli interessi delle diverse
parti in seno all’impresa e individuando una
soluzione vantaggiosa per tutti;  

risolvendo i potenziali conflitti tra obiettivi
dell’impresa e dei dipendenti;

affrontando i possibili impatti negativi e
adottando misure appropriate nelle fasi iniziali.
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La flessibilità degli orari di lavoro si riferisce alla
flessibilità dell’orario e del luogo di lavoro. Può
significare un lavoro a turni oppure in momenti
specifici della giornata, della settimana o dell’anno;
può anche indicare un lavoro a domicilio o itinerante.
Si riferisce anche alla flessibilità della durata della
settimana lavorativa – per esempio, un orario a tempo
parziale o a tempo pieno. La flessibilità dell’orario di
lavoro può anche essere sviluppata nell’arco della vita
lavorativa – per esempio, nella forma di sistemi di
congedi e di formazione. 

I casi illustrati nella guida indicano che le politiche di
flessibilità possono assumere svariate forme a
seconda del percorso scelto da ogni impresa per la
loro attuazione. 

Studi di casi concreti

Dexia Group – telelavoro 

L’istituto bancario Dexia ha creato una politica di
telelavoro mirata a offrire una maggiore flessibilità ai
dipendenti in termini di luogo di lavoro: a domicilio, in
ufficio o itinerante. Questa politica è a disposizione di
tutti i dipendenti ed è anche un modo intelligente di
impiegare al meglio lo spazio degli uffici e risparmiare
sui costi dell’energia. Sebbene siano necessari
investimenti iniziali in attrezzature di
telecomunicazioni per il lavoro mobile e domiciliare, i
risparmi netti ammontano approssimativamente al
16%. Tale politica è stata siglata di concerto con i
sindacati nel 2004, con un contratto collettivo. 

GKN AutoStructures – creare una mentalità

flessibile

Nel tentativo di affrontare meglio le fluttuazioni
cicliche della domanda e sollevare il morale dei
dipendenti, la GKN, un’impresa di produzione nel
settore automobilistico e aerospaziale, ha introdotto
nuovi metodi di organizzazione del lavoro, che
consentono una maggiore flessibilità dei processi di
produzione. Si tratta di una combinazione di fiducia,
delega dei compiti, attribuzione di poteri e misure
volte ad ampliare le competenze – tutti considerati
elementi chiave nel realizzare un’organizzazione più
produttiva e basata su una mentalità più flessibile, dai
livelli più alti fino alla base. 

MRW – migliorare l’equilibrio tra vita lavorativa e

familiare

La flessibilità è intrinsecamente legata all’etica di
questa impresa di consegne spagnola. Ponendosi
l’obiettivo di essere un’azienda orientata alla famiglia,
questa impresa ha introdotto misure formali e
informali per consentire ai dipendenti di raggiungere
un migliore equilibrio tra vita lavorativa e vita privata.
Il telelavoro, orari di lavoro ridotti, una banca del
tempo lavorativo e sistemi di congedi sabbatici sono
gli elementi di una politica di flessibilità nel campo
delle risorse umane che si pone l’obiettivo
dell’efficienza organizzativa attraverso la
soddisfazione dei dipendenti. 

Ulteriori informazioni 

La relazione Good practice guide to internal flexibility policies in
companies (Guida alle buone pratiche per le politiche di flessibilità interna
nelle imprese) è disponibile al seguente indirizzo:
www.eurofound.europa.eu/publications/htmlfiles/ef0919.htm  

Gregorio De Castro, responsabile della ricerca 
gcf@eurofound.europa.eu

http://www.eurofound.europa.eu/publications/htmlfiles/ef0919.htm
mailto:gcf@eurofound.europa.eu
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