La gestione delle risorse
umane nelle reti di
impresa

di Fulvio D’Alvia e Anna Vaiasicca

Riassunto: I contratti di rete, cresciuti con ritmo rapido, dimostrano di aver fornito
una soluzione alle imprese che intendono cimentarsi in nuove sfide, come ad esem-
pio conquistare il mercato internazionale, superando il limite dovuto alla ridotta di-
mensione organizzativa. L’aggregazione in rete ha aperto una nuova stagione per le
imprese perché consente di ampliare I’offerta dei prodotti, di collaborare per investire
in innovazione tecnologica e nella creazione di nuovi prodotti, di realizzare progetti
congiunti di sviluppo delle risorse umane. La formazione delle risorse umane, costi-
tuisce un elemento importante nella gestione e nella produzione della rete, in cui il
know-how strategico posseduto dalle singole imprese potrebbe costituire al contempo
un’occasione di apprendimento e di ingegnerizzazione della produzione della rete.
La collaborazione all’interno della rete porta le imprese anche alla condivisione delle
competenze su specifiche produzioni, in particolare sugli aspetti di progettazione e
innovazione di prodotto, e facilita il reperimento di competenze in grado di interve-
nire nel ciclo produttivo. Sicuramente questo versante apre a scenari di formazione
non formalizzata e non codificata che si intendono studiare attraverso un’indagine
qualitativa dell’1sFoL in collaborazione con RetImpresa, al fine di identificare gli ele-
menti che possano promuovere maggiormente le formule individuate di trasmissione
del sapere all’interno delle reti, di valorizzazione del sapere e delle risorse lavorative.
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La situazione economica degli ultimi anni ha portato le aziende a intraprendere alcune
strategie che consentano di superare il limite dimensionale, in primo luogo attraverso
forme di cooperazione e di aggregazione. Il Global Competitiveness Report 2014-2015
del World Economic Forum, il rapporto annuale sulla competitivita dei Paesi, colloca
I'Italia alla 49° posizione della classifica generale, ma pone il Paese alla prima posizione
nel ranking relativo allo sviluppo delle aggregazioni di impresa.
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iscritti®. In breve, si & potuto constatare per la maggioranza degli imprenditori la man-
canza di attenzione ad ampliare il personale patrimonio di conoscenze.

D’altra parte ¢ abbastanza diffuso il dato che la categoria degli imprenditori di pic-
cole imprese ¢ restia a dedicare tempo e risorse all’aggiornamento delle competenze
di tipo imprenditoriale e manageriale, anche quando queste sono gratuite e finalizzate
ad implementare le capacita di profilo, quindi in funzione di un miglioramento del
proprio business. A partire da questo dato si pone come area problematica la questione
della formazione e dello sviluppo di nuove competenze in modo generalizzato nelle
PMI, sia per i livelli operativi/tecnici che manageriali.

Attualmente la possibilita di sviluppo di queste imprese risiede nella capacita del
titolare di cogliere i vantaggi dello stare in rete e di usare I’opportunita di innovare
grazie alle risorse di cui la rete dispone tra i soggetti pubblici e privati che ne fanno
parte, oltre che nella possibilita di ampliare i mercati impegnandosi nella produzione
di manufatti innovativi, possibilmente completamente nuovi, in una logica di filiera
con i partner della rete. L’adesione degli imprenditori ad una rete presuppone una
disponibilita a gestire il proprio output in termini di posizionamento complessivo nella
catena del valore.

Le reti di relazioni formali ed informali adottate sono formule organizzative che
consentono di acquisire risorse finanziarie e conoscitive. In tal modo vengono poste
le condizioni per I'acquisizione di competenze, di informazioni e di risorse, da cui si
puo ipotizzare un circuito di apprendimento.

Lo strumento dei Contratti di rete facilita processi di formalizzazione, pur flessibili,
tra i soggetti della rete, e la sottoscrizione di protocolli di collaborazione cui a volte
partecipano anche centri di ricerca, concorrendo alla realizzazione degli obiettivi che
la rete ha condiviso.

Le imprese che ricorrono alla formazione sono in netta minoranza: solo il 4.2%
delle imprese che versano i contributi finalizzati al finanziamento della formazione
li utilizzano®. Le stesse imprese introducono sostanzialmente innovazioni produttive
di tipo incrementale, dove I’aggiornamento delle competenze puo essere realizzato
attraverso meccanismi di apprendimento quali: learning by doing, learning by using e
learning by interacting con clienti, fornitori e istituzioni senza un impegno significativo
di risorse in percorsi formativi strutturati.

Eppure per le imprese del manifatturiero che realizzano innovazioni, di produzione
e/o di prodotto, e scelgono di accompagnare il processo con interventi di formazione
sul personale, gli aumenti di fatturato sono piu consistenti rispetto alle imprese che si
sono limitate ad introdurre solo I'innovazione.

La rete dimostra di essere, di per sé, un motore dello sviluppo dei saperi legati
alla produzione — e quindi al lavoro — per le imprese che operano nella rete e che
contribuiscono alla definizione del vantaggio competitivo. Tra le reti possiamo distin-
guere sostanzialmente due tipologie. La prima che associa aziende che promuovono

% Idem.
4 Fonte 1sFOL, da dati del Sistema Nexus di monitoraggio delle azioni finanziate dai Fondi
Paritetici Interprofessionali.
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al loro interno procedure di innovazione di prodotto/servizio e che lavorano insieme
per la conquista dei mercati internazionali. Oppure, una seconda tipologia, in cui la
presenza di imprese piu grandi, che investendo nella creazione di centri di ricerca
interni, diventano per il sistema rete, I’elemento di trasmissione delle innovazione cui
le altre imprese possono ispirarsi e guardare come modello per riformulare il proprio
business. Nel primo caso identifichiamo un orientamento alla knowledge exploitation:
conoscenze finalizzate all’applicazione produttiva. Mentre la knowledge exploration, la
continua ricerca di tecnologie e di conseguenza di nuove conoscenze, ¢ propria delle
imprese tese ad individuare nuovi spazi di mercato, investendo nella ricerca per la
creazione di nuove soluzioni tecnologiche e di prodotti, brevettando e proteggendo
il valore aggiunto della propria impresa. Queste imprese rappresentano, per le altre
imprese della rete, I’elemento propulsivo per cimentarsi su nuove sfide.

Altresi importante ¢ la questione dell’appropriabilita del valore generato dalla
conoscenza e della capitalizzazione del know-how. Ovvero, la capacita dell'impresa e
della rete, di estrarre, acquisire e utilizzare le rendite generate dalle proprie risorse
di conoscenza.

E evidente per le imprese quanto sia cruciale comprendere i passaggi, le funzioni
ed i fattori che facilitano la conoscenza. E ancor pitlimportante, per governare i fattori
specifici, che siano chiari i processi conoscitivi e i sistemi di competenza che hanno
sostenuto I'innovazione e il cambiamento, in quanto frutto di un sapere tecnico diffuso
nella rete; cosi come comprendere gli elementi che hanno velocizzato e facilitato la
realizzazione dei prototipi, la protezione e la produzione del prodotto.

Il grado di appropriabilita ¢ maggiore quando la conoscenza ¢ per sua natura
difficile da replicare e riprodurre e quando i sistemi legali di protezione impediscono
I'imitazione, rendendo difficile per le imprese concorrenti riuscire ad appropriarsi
del prodotto.

Il ruolo che i servizi pubblici possono giocare in questa nuova partita risulta pit
chiaro se si assume come centrale e strategico il tema della knowledge governancenelle im-
prese. Se le imprese sono piu orientate al knowledge exploitation, 'impegno € largamente
rivolto all’individuazione di forme di inserimento / adattamento ai nuovi mercati, alla
gestione complessa delle risorse, alla formulazione di strategie di posizionamento che
valorizzino I’appartenenza ad una rete, al potenziamento di circuiti di apprendimento
centrati sul learning by doing.

Se invece le imprese hanno fatto della conoscenza il loro punto di forza e possono
progettare e sperimentare nuovi prodotti a partire dalla capacita creativa del proprio
team di ricerca o da collaborazioni con team di ricerca universitari, abbiamo una cen-
tratura sul modello della knowledge exploration. In questa fattispecie, il supporto delle
istituzioni pubbliche allo sviluppo dei potenziali di business puo avvenire attraverso il
sostegno a collaborazioni significative tra le imprese e centri di ricerca universitari e
di trasferimento tecnologico. Possono inoltre concorrere al supporto all’innovazione,
ad esempio, la promozione di forme collaborative con i Parchi tecnologici, il ricorso
a laboratori tecnologici (anche nell’accezione innovativa dei FabLab) per la messa a
punto di prototipi, e con gli incubatori d’impresa per le giovani aziende da avviare sui
mercati o nel sistema del b2b, locale e non.
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Questi ultimi player possono costituire i nodi cruciali (hub) della rete di collabora-
zione pubblico-privata e, al contempo, di elaborazione e raccordo tra produttori della
conoscenza e produttori di valore.

Una ulteriore considerazione é rivolta ai vantaggi che le imprese della rete possono
trarre dalla possibilita di suddividere gli oneri derivanti dagli investimenti in nuove
tecnologie. Le interdipendenze che possono verificarsi all’interno delle reti di impresa
tra le societa che le costituiscono, differiscono da quelle che si stabiliscono in altre
reti. Perché diverse sono le connessioni sulle variabili di interesse delle singole reti,
diverse le dotazioni di capitale tangibile ed intangibile, diverse le organizzazioni e le
tecnologie di cui dispongono.

La tipologia di integrazione realizzata dal network di imprese si caratterizza e si
differenzia per i processi di scambio, di accordi e/o di conflitto, di integrazione delle
fasi produttive e dei servizi (finanziari, di certificazione della qualita, di messa in co-
mune delle risorse) utili per il raggiungimento degli obiettivi/progetti per i quali si
¢ costituita la rete. Se si osservano accordi tra imprese dello stesso settore e tra loro
potenzialmente complementari, ¢ molto probabile che la tipologia di rete che ne sca-
turisce sia di tipo “orizzontale”, nella quale prevalgono le dinamiche di integrazione
all’interno dell’aggregazione e tra i referenti esterni (clienti, istituzioni locali, fornitori
ed eventualmente finanziatori).

Tra le diverse forme d’integrazioni d’imprese omologhe che si uniscono in rete,
rientrano le conoscenze sia di mercato che produttive di cui le imprese hanno bisogno;
anche su questo versante se si tratta di rete orizzontale, le conoscenze risultano simili
se non identiche. La rete, quindi, potrebbe ridurre il costo pro-capite per ottenere le
conoscenze comuni. Questo processo potrebbe risultare rallentato o fluido in relazione
alle modalita con cui le conoscenze circolano all’interno. Il timore di un comportamen-
to opportunistico da parte dei membri della rete puo costituire un fattore ostacolante
alla circolazione delle conoscenze.

Quando le risorse umane delle imprese lavorano in rete e maturano una certa espe-
rienza di lavoro in comune si trovano nella posizione si partecipare ad una specifica
“comunita di pratica”. La stessa, inoltre, potrebbe rappresentare il luogo di informa-
zione e formazione dei soggetti che vi partecipano, concorrendo alla generazione dei
saperi che Ii si formano anche per i nuovi soggetti che vi si avvicinano.

Quando alla rete aderiscono imprese collegate da relazioni “verticali” (committen-
te-fornitore) gli accordi sottoscritti rappresentano, per le imprese aderenti, una spinta
positiva verso la ricerca di innovazione, di qualita e di rafforzamento del know-how
interno per rispondere e gestire le nuove richieste del mercato.

Sia che si tratti di rete orizzontale o verticale diventano importanti, per il buon
esito di sistema, le relazioni basate sulla fiducia, da cui dipende la stabilita del sistema
di relazioni e la divisione del lavoro che ne risulta, e la specializzazione di prodotto/
servizio, al fine di evitare e ridurre i conflitti e le competizioni, per le quali € necessaria
comunque la presenza di capacita di un linguaggio comune tra i diversi depositari del
sapere e dei problemi.

Il peso che assume la capacita di auto-organizzazione delle imprese di reagire al
quadro di instabilita dei mercati e, in modo specifico, la capacita di rinnovamento delle
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imprese del manifatturiero del nostro Paese, che negli ultimi anni ha perso capacita
competitiva e quote importanti di mercato, portano ad osservare il sistema delle reti di
impresa e i processi di gestione degli apprendimenti in essi incorporati, come una fase di
trasformazione che non puo essere esclusa dalla lettura dei bisogni del sistema produttivo.
Cio serve, non solo per comprendere le modalita prevalenti di auto-organizzazione del
lavoro nelle imprese aggregate, ma soprattutto per leggere le dinamiche che interessa-
no la gestione delle risorse umane e delle competenze specifiche dentro i processi di
innovazione delle imprese coinvolte nello strumento organizzativo del Contratto di rete.

Quindi affinché le potenzialita che le reti di imprese esprimono vengano favorite
nella realizzazione, dalle politiche di intervento attive, occorre individuare: quali siano
gli spazi di intervento praticabili e in quale modo sia possibile intervenire nell’azione
di ottimizzazione delle conoscenze e della loro messa in opera; quali politiche a so-
stegno delle risorse umane (imprenditori e personale) per lo sviluppo delle capacita
che favoriscono e sostengono il lavoro all’interno di organizzazioni complesse quali
le reti di impresa.

A tal fine 1sroL e RetImpresa hanno concordato un’indagine di tipo qualitativo
al fine di conoscere in generale come si orientano le reti nella gestione delle risorse
umane, € in particolare come si organizzano sui temi relativi alla formazione, ai processi
di condivisione del know-how e ai bisogni di nuove competenze degli imprenditori.
La ricerca si basa sull’analisi di dieci Contratti di rete che hanno consolidato nel corso
degli anni esperienze lavorative, attivita e progetti di lavoro in comune.

Oltre all’indagine sulla formazione, I’attenzione alle risorse umane in rete riguarda
anche il rapporto di lavoro: 1a gestione delle risorse che muovono la rete, dall’assunzio-
ne all’assegnazione dei compiti, € un tema fondamentale che si ¢ ritenuto opportuno
approfondire, anche per la creazione di politiche attive per il lavoro.

Per raccogliere direttamente dalla voce degli imprenditori esperienze, suggerimenti
e richieste sul tema, RetImpresa quindi ha istituito un gruppo di lavoro ad hoc i cui
esiti hanno condotto all’elaborazione di due concetti principali, tradotti poi in novita
operative nell’estate del 2013.

La legge n. 99 del 9 agosto 2013, infatti, ha inserito nella c.d. “Legge Biagi” due
novita:

o il distacco semplificato per il personale di aziende che fanno parte di un Contratto di rete: €
stata aggiunta una previsione secondo la quale il distacco di personale, tra imprese
aderenti ad un Contratto di rete, trova la propria causa giustificatrice nel contratto
di rete stesso. Quindi, in forza dell’operare della rete si ha un automatico ricono-
scimento dell’interesse della parte distaccante, semplificando cosi le procedure per
la realizzazione del distacco.

® la codatorialita: la norma introduce la possibilita, per le imprese in rete, di gestire
i dipendenti in regime di codatorialita secondo le regole di ingaggio stabilite nel
Contratto di rete. Quest’ultima previsione rimette, pertanto, la determinazione del
nuovo regime all’autonomia negoziale e rende le imprese retiste codatrici della
risorsa, permettendo in tal modo la divisione efficiente e organizzata degli oneri e
vantaggi derivanti dall’assunzione di un’ulteriore risorsa.
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La semplificazione del distacco € molto significativa per le aziende e al tempo stesso
una tutela in piu per i lavoratori coinvolti.

Per quanto riguarda la codatorialita, invece, questo ¢ un concetto nuovo nel nostro
ordinamento: il datore di lavoro comune infatti non esisteva in Italia fino al 2013, ma
era una modalita utilizzata in altri Paesi, come ad esempio la Francia.

Nella codatorialita, i rapporti di lavoro fanno capo a tutte le imprese della rete che
accettano la formula: ¢ importante infatti notare che, nel pieno rispetto della flessi-
bilita che caratterizza lo strumento, non tutte le imprese sono obbligate a diventare
codatrici della risorsa, ma solo quelle che rilevano I'effettiva necessita della risorsa per
le loro attivita.

Le imprese codatrici diventano quindi tutte titolari di diritti, obblighi e doveri nei
confronti del lavoratore, che a sua volta avra diritti e doveri nei confronti di tutti i suoi
datori di lavoro.

Nella pratica, le modalita di svolgimento del rapporto di lavoro, la gestione delle
direttive e della loro esecuzione, dipenderanno da come le aziende retiste e il loro
personale imposteranno il rapporto di collaborazione.

Mentre il distacco € gia una realta operativa, per la codatorialita manca il coordi-
namento amministrativo degli uffici preposti.

L’introduzione della codatorialita rappresenta un’importante opportunita per le
imprese in rete di assumere personale, riuscendo a beneficiare di interessanti economie
di scala e condividendo con le altre imprese codatrici i vantaggi delle professionalita
a servizio della rete e gli oneri che ne derivano.

Per tale motivo é fondamentale che le istituzioni di previdenza e sicurezza diano
quanto prima la possibilita alle imprese di mettere in pratica quanto previsto dalla
legge, regolandone i dettagli amministrativi.

Il Contratto di rete € uno strumento flessibile, che si adatta ad essere cucito su
misura delle esigenze degli imprenditori: per questo motivo, fare impresa “in rete” ¢
uno dei modi piu efficaci per le imprese per rivolgersi ad una gestione piu efficiente
e ragionata delle risorse umane.

Partendo dall’assunzione, passando per la formazione, per arrivare poi alle iniziative
di welfare: le potenzialita offerte dal Contratto di rete per la gestione delle risorse uma-
ne sono molteplici e possono portare vantaggi sia per le imprese che per i lavoratori.
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