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II documento, di 117 pagine, è composto da sei capitoli e 
diverse figure, tabelle, box:

▶︎ Cap. 1 Introduzione (pag.7)

▶︎ Cap. 2 Verso un approccio incentrato sull'essere umano 
per aumentare la produttività sul posto di lavoro: un’analisi 
multilivello della Cina (pag.21)

▶︎  Cap. 3 L’approccio incentrato sull’essere umano per 
aumentare la produttività sul posto di lavoro: il caso 
dell'India (pag.41)

▶︎Cap. 4 Verso un approccio incentrato sull’essere umano 
per aumentare la produttività sul posto di lavoro: il caso del 
Giappone (pag.60)

▶︎  Cap. 5 Un approccio incentrato sull'essere umano per 
aumentare la produttività sul posto di lavoro: il caso della   
Repubblica di Corea (pag.80)

▶︎ Cap. 6 Conclusioni (pag.105)

La produttività, definita in generale come una misura dell’efficienza con cui vengono 
utilizzate le risorse, è una delle priorità chiave per l'International Labour Organization 
(ILO, in italiano OIL "Organizzazione Internazionale del Lavoro"). 

La pubblicazione "Human-centred approach to increasing workplace productivity. 
Evidence from Asia" (2023) presenta i risultati di uno dei più recenti progetti di ricerca 
dell’ILO sulla produttività, incentrato su quattro paesi asiatici, e identifica strade per la 
ricerca futura a livello nazionale, regionale e globale.

L'approccio che pone i diritti delle lavoratrici e dei lavoratori e i loro bisogni, le aspirazioni 
e i diritti di tutte le persone al centro delle politiche economiche, sociali e ambientali 
implica - secondo l'ILO -  sfruttare “il massimo potenziale di… crescita della produttività, 
anche attraverso il dialogo sociale, per raggiungere un lavoro dignitoso e uno sviluppo 
sostenibile, che garantiscano dignità, autorealizzazione e una giusta condivisione dei 
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benefici per tutti”. La creazione di “luoghi di lavoro produttivi” è fondamentale per 
raggiungere tale obiettivo.

Tale approccio è dettagliato nel rapporto "Work for a Brighter Future", preparato dalla 
Commissione globale dell’ILO sul futuro del lavoro. Si tratta di un’agenda orientata 
all’azione che “pone le persone e il lavoro che svolgono, al centro della politica 
economica e sociale e delle pratiche imprenditoriali” e, di conseguenza, richiede maggiori 
investimenti nel lavoro dignitoso e sostenibile, nonché nelle capacità delle persone e 
nella istituzioni del lavoro (ILO 2019b, 11–13).

La visione “high road” mira a migliorare la produttività attraverso migliori condizioni di 
lavoro e il pieno rispetto dei diritti delle lavoratrici e dei lavoratori e confligge con quella 
opposta, definita “low road” che, al contrario, implica lo sfruttamento della forza lavoro,. 
Una forma di organizzazione del lavoro in cui bassa retribuzione, bassa sicurezza del 
lavoro e "work intensification" sono le caratteristiche principali. 

Il primo approccio, dunque, implica investire nei dipendenti. In effetti, i principali studiosi 
di gestione delle risorse umane sostengono, da tempo, che la ricerca in questo campo 
dovrebbe prestare maggiore attenzione al loro benessere e alle tecniche di gestione 
associate, piuttosto che concentrarsi sulla determinazione di quali pratiche di gestione 
delle risorse umane possano migliorare le prestazioni organizzative (Guest 2017).

I dati dell’ILO del programma Better Work e del programma Sustaining Competitive and 
Responsible Enterprises (SCORE) mostrano che “una migliore cooperazione sul posto di 
lavoro, un’efficace rappresentanza dei lavoratori, una gestione della qualità, una 
produzione pulita, una gestione delle risorse umane e la sicurezza e salute sul lavoro, 
nonché la formazione sulle competenze di supervisione, in particolare tra i supervisori 
donne, aumenta la produttività”. Inoltre, una migliore gestione “contribuisce a ridurre gli 
infortuni sul lavoro e il turnover dei dipendenti e riduce il verificarsi di linee di produzione 
sbilanciate (dove il lavoro si accumula su una linea mentre gli altri lavoratori restano 
inattivi). Le prove indicano anche un aumento della produttività e della redditività 
associato a una riduzione degli abusi verbali e delle molestie sessuali” (ILO 2021, par. 
27).

Tuttavia in molte economie emergenti e paesi in via di sviluppo – dove le leggi e le norme 
del lavoro non sono sempre rispettate e i lavoratori spesso non sono ben organizzati e 
rappresentati, a causa dell'assenza o del calo della forza contrattuale del sindacato – 
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l’approccio low-road è ancora molto diffuso. Ciò ha talvolta portato a conseguenze 
devastanti, come il disastro del Rana Plaza in Bangladesh nel 2013. [n.d.r.] Il 24 aprile 
2013, a Rana Plaza, un edificio di otto piani alla periferia di Dacca, che ospitava negozi, 
una banca e cinque fabbriche di abbigliamento – si accartocciò su se stesso in 90 
secondi uccidendo 1.134 persone e ferendone più di 2.000, in maggioranza giovani 
donne impiegate nel settore tessile. In quegli stabilimenti si producevano capi anche di 
Mango, Benetton e Primark. Fu una delle più grandi tragedie industriali della storia, che 
spalancò gli occhi del mondo sulle condizioni di chi produce i capi venduti dalle catene 
della fast fashion.1

Nei paesi in cui le normative sul lavoro sono applicate in modo più rigoroso, le imprese 
tendono a creare un mercato del lavoro duale: da un lato applicando pratiche di gestione 
delle risorse umane di alto livello ai dipendenti con contratti a tempo indeterminato, e 
dall’altro ricorrendo a una gamma crescente di accordi di lavoro non standard, per ridurre 
i costi. 

Allo stesso tempo, però,  la strategia della low-road sta diventando sempre più comune 
anche nei paesi sviluppati. Ad esempio, molte imprese hanno sostituito l’approccio di 
“empowerment dei dipendenti” (che tipicamente si manifesta in pratiche di gestione delle 
risorse umane ad alte prestazioni) con un approccio di “ottimizzazione” basato 
principalmente sull’innovazione tecnologica e sull’introduzione di algoritmi basati 
sull’intelligenza artificiale. 
L’ottimizzazione incentrata sulla tecnologia sembra attrarre molte organizzazioni e, di 
conseguenza, l’empowerment dei dipendenti come motore della produttività viene in gran 
parte trascurato (Cappelli 2020).

 Dopo la tragedia del Rana Plaza ci sono stati alcuni passi avanti nella sicurezza delle lavoratrici e dei lavoratori del 1

settore tessile. Nei mesi successivi al crollo, marchi internazionali della moda e sindacati bengalesi hanno siglato un 
primo accordo legalmente vincolante che ha introdotto un meccanismo di monitoraggio della sicurezza statica, elettrica 
e antincendio delle fabbriche, prevedendo ispezioni indipendenti e l’obbligo di compiere gli adeguamenti necessari. Se 
il proprietario della fabbrica non agisce, l’acquirente internazionale può cancellare il contratto. Se il marchio che 
produce nell’edificio non a norma non si fa carico dei suoi obblighi, pretendendo il rispetto degli standard di sicurezza, 
può essere condannato a pagare i lavori necessari   (come è avvenuto in un paio di casi). I lavoratori ricevono una 
formazione sui loro diritti e possono ufficialmente avviare il procedimento per ottenere la messa in sicurezza della loro 
fabbrica. Nel 2021 l’accordo è diventato internazionale con la sigla di oltre 190 brand e due organizzazioni sindacali 
globali. L’intento è di espanderne l’applicazione ad altri paesi e anche la portata comprendendo altri diritti dei 
lavoratori Pakistan, un’intesa tra aziende e sindacati è stata raggiunta a dicembre 2022. In Bangladesh l’accordo 
copre circa 1.500 fabbriche e garantisce la sicurezza di oltre 2 milioni di lavoratori ma ci sono ancora molti 
subappaltatori che non vi rientrano e i controlli non sono effettuati costantemente. Inoltre vi sono ancora grandi 
marchi come Ikea, Levi’s e Amazon che si sono finora rifiutati di firmare l’accordo, sostenendo di adottare propri 
sistemi di accertamento delle condizioni di lavoro nelle fabbriche che tuttavia non sono sottoposti ad alcuna verifica 
indipendente (Fonte: campagna Abiti Puliti)
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I sistemi di gestione delle risorse umane sono configurati e implementati in ogni contesto 
nazionale in modo differente, tuttavia, negli studi che esaminano il modo in cui la 
gestione delle risorse umane influisce sulle prestazioni, si è visto che  rapide evoluzioni 
della tecnologia digitale hanno trasformato modelli e processi, determinando una 
ridefinizione dell’organizzazione e dei luoghi del lavoro e ciò, Inevitabilmente, ha 
spinto molte organizzazioni a ripensare anche le modalità della gestione del "capitale 
umano".

Pertanto, sono necessarie ulteriori ricerche per comprendere la misura in cui le aziende 
di diversi paesi stanno adottando pratiche di gestione delle risorse umane di alto livello 
per migliorare la propria produttività e in che modo il contesto nazionale modella 
l’economia e la produttività di un paese. 

A titolo illustrativo, la pubblicazione dell'ILO esamina le caratteristiche della produttività 
nazionale e il ruolo della produttività del lavoro in quattro economie asiatiche: Cina, 
India, Giappone e Repubblica di Corea. 

Nello studio vengono esplorate in particolare le seguenti aree di ricerca: 
1. La crescita della produttività a livello macro è correlata alle dinamiche positive 

dell’occupazione, della protezione sociale, dell’uguaglianza e dei salari? 
2. Cosa stanno facendo i governi, i datori di lavoro e i sindacati di questi quattro paesi 

per sostenere e promuovere un approccio “high road” per migliorare la produttività 
sul posto di lavoro? 

3. In che modo le varie pratiche di gestione delle risorse umane a livello aziendale 
influiscono sulla produttività? 

4. In che modo il dialogo sociale e la contrattazione collettiva influiscono sulla 
produttività a livello aziendale?

5. Quali pratiche di gestione delle risorse umane di alto livello sono state adottate dalle 
imprese e quali sono i loro effetti sulle prestazioni dei dipendenti e sulla produttività 
sul posto di lavoro? 

6. In che modo i paesi imparano gli uni dagli altri in relazione all’agenda della 
produttività delineata dalla “high road”?

Cina, India, Giappone e Repubblica di Corea sono stati selezionati per l'analisi in questo 
studio a causa del loro peso considerevole e ancora crescente nell'economia globale. 
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Più specificamente:

1. Cina, India, Giappone e Repubblica di Corea sono le quattro maggiori 
economie asiatiche, avendo registrato una rapida crescita a partire dagli anni ’70 
(nel caso del Giappone e della Repubblica di Corea), dagli anni ’80 (Cina) e dagli 
anni ’90 (India). Tuttavia, questo sviluppo economico probabilmente non è sempre 
stato accompagnato da uno sviluppo sociale parallelo in termini di investimenti in 
capitale umano, uguaglianza di genere e parità salariale. Né i modelli di produttività 
di questi paesi sono stati incentrati sull'essere umano e caratterizzati da pratiche di 
gestione delle risorse umane di 
alto livello, come risulterà 
chiaro nei capitoli sui singoli 
paesi. Tutti e quattro i paesi 
hanno tut tav ia real izzato 
progressi significativi nello 
sviluppo umano negli ultimi tre 
decenni. In particolare, la 
Repubb l i ca d i Corea ha 
r a g g i u n t o i l G i a p p o n e 
nell’indice di sviluppo umano, 
classificandosi congiuntamente 
al 19° posto su 191 paesi nel 
2021, mentre Cina e India si 
s o n o c l a s s i fi c a t e 
rispettivamente al 79° e 132°.

2. I sistemi nazionali di produttività differiscono tra loro e sono influenzati da una 
serie di fattori istituzionali, economici e culturali. È probabile che le imprese di 
questi quattro paesi incontrino diversi incentivi e pressioni per adottare un approccio 
high road alla produttività, con qualche differenza. Ad esempio, le aziende 
manifatturiere in Giappone e nella Repubblica di Corea tendono ad essere orientate 
verso prodotti ad alta tecnologia e sono probabilmente più interessate a investire nei 
propri dipendenti. Al contrario, le imprese cinesi e indiane hanno maggiori probabilità 
di dipendere dall’ampia offerta di lavoratori migranti rurali e possono tendere a 
operare attraverso un “contenimento dei costi”.
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	X 1.3. Factors influencing 
labour productivity

What are the current productivity trends in the countries studied in 

this book? Before addressing this question, it is important to note that 

labour productivity, measured as GDP or gross value added per hour 

worked or per worker, is one of the most widely used measures of 

productivity (OECD 2021). Capturing the efficiency with which inputs are 

used in an economy to produce goods and services, labour productivity 

allows one to gauge economic growth, competitiveness and living 

standards in a country (ILO 2016, 131).

Figure 1.2 below shows how labour productivity has evolved over the 

past decade (2010–21) in China, India, Japan and the Republic of Korea. 

This metric is significantly lower in China and India than in Japan and 

the Republic of Korea. While labour productivity has, on the whole, 

grown continuously in China, India and the Republic of Korea, it has 

somewhat stagnated in Japan in recent years. Labour productivity in 

all four countries was affected by the COVID-19 crisis, albeit to varying 

degrees.

Labour productivity is critical to economic growth and competitiveness 

(ILO (n.d.(b)), especially in an uncertain and competitive environment 

(Bušelić and Pavlišić 2016). Higher productivity is linked to higher 
incomes and standards of living. Conversely, low labour productivity 

is regarded as one of the root causes of “working poverty”, that is, a 

situation where people work long hours and intensively but are unable 

to make ends meet. Raising labour productivity, along with ensuring 

that the benefits of growth are fairly distributed, is key to eradicating 

this negative phenomenon (ILO, n.d.(a)).

 X Figure 1.1. Human Development Index of China, India,  
Japan and the Republic of Korea, 1980–2021
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Note: The Human Development Index is a composite index measuring average achievement in three basic 

dimensions of human development: “a long and healthy life, knowledge and a decent standard of living” (UNDP 

2022, 276).

The index is 1 in a country that achieves the maximum value aggregated across these dimensions and 0 for a 

country that is at the minimum value.

Source: Compiled on the basis of UNDP (2022) and the source data for figures in that report, available from: 

https://hdr.undp.org/content/human-development-report-2021-22.
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3. Questi paesi presentano casi interessanti perché l’industria manifatturiera ha 
tradizionalmente svolto un ruolo significativo in Cina, Giappone e Repubblica 
di Corea, e in misura minore in India in termini di creazione di occupazione e 
contributo al prodotto interno lordo (PIL). Considerata la sua quota sul PIL 
nazionale (che è più alta che in molte altre parti del mondo) e anche la natura ad alta 
intensità di manodopera del settore manifatturiero, il miglioramento della produttività 
del lavoro può avere un forte impatto sulla produttività complessiva del settore e, di 
conseguenza, sulla produttività nazionale. Tuttavia, negli ultimi anni il settore 
manifatturiero ha vissuto un rapido cambiamento tecnologico, che da un lato ha 
causato la sostituzione degli addetti alla produzione a favore dell'automazione, 
dall’altro ha reso necessario il miglioramento delle competenze della forza lavoro. 
Una considerazione importante per la nostra analisi è che la produttività del lavoro è 
più facile da misurare nei settori manifatturieri. Inoltre, il settore manifatturiero è più 
sindacalizzato rispetto ad altri settori in India, Giappone e Repubblica di Corea e, 
quindi, suscettibile ad azioni sindacali. Anche in Cina si verificano spesso "wildcat 
strikes" (scioperi selvaggi) in questo settore (Bamber et al. 2021). Sebbene i capitoli 
relativi ai paesi riguardino principalmente l'industria manifatturiera, ove possibile 
vengono discussi anche altri settori.

4. La produttività del lavoro è influenzata dalla struttura economica di un paese, 
dal sistema educativo, dagli accordi del mercato del lavoro, dalle 
caratteristiche delle relazioni industriali e dalle pratiche gestionali. Ciò ci pone 
difronte ad un interrogativo: esistono caratteristiche intrinseche dei modelli asiatici 
legati alle pratiche di gestione delle risorse umane e alla produttività del lavoro che 
potrebbero essere condivise con altri paesi? È generalmente riconosciuto che 
misurare la produttività è una sfida immensa, in parte a causa della natura indiretta di 
alcuni input, ma anche perché alcuni output sono intangibili. Questo studio non 
intende offrire una descrizione scientificamente precisa del modello di produttività 
nazionale attuato dalle imprese dei quattro paesi asiatici. Piuttosto, l’obiettivo 
primario è identificare le sfide chiave e le tendenze emergenti. Anche se le 
aziende potrebbero non adottare sistematicamente pratiche di gestione delle risorse 
umane di alto livello, potrebbero esserci alcune pratiche comuni a diversi settori nelle 
quattro principali economie asiatiche che hanno implicazioni per altri paesi.

Per ottenere risultati mirati, rappresentativi e comparabili, ciascun capitolo esaminerà 
alcuni settori, vale a dire quelli che meglio riflettono:
(a) i cambiamenti nella struttura economica, demografica e nel livello del capitale umano;

Associazione Nuove Ri-Generazioni 
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(b) gli sviluppi tecnologici; 
(c) il ruolo dei principali attori istituzionali nel definire le politiche e le pratiche di gestione 

delle risorse umane.

Finalità dello studio dell'ILO è quello di far sì che i risultati presentati possano contribuire 
al dibattito politico sul ruolo del settore privato in un mondo in rapido cambiamento 
confrontato con le principali sfide tecnologiche, sociali ed economiche. 

Fattori che influenzano la produttività del lavoro 

Prima di affrontare gli attuali trend di produttività nei paesi esaminati in questo studio, è 
necessario sottolineare come la produttività del lavoro, misurata come PIL o valore 
aggiunto lordo per ora lavorata o 
per lavoratore, è una delle misure 
di produttività più util izzate 
(OCSE 2021). 
Rilevando l’efficienza con cui gli 
input vengono ut i l i zzat i in 
un’economia per produrre beni e 
servizi, la produttività del lavoro 
consente di valutare la crescita 
economica, la competitività e il 
tenore di vita di un paese (ILO 
2016, 131). 

La Figura 1.2 seguente mostra 
l’evoluzione della produttività del 
lavoro negli ultimi dieci anni 
(2010-2021) in Cina, India, 
Giappone e Repubblica di Corea. 

Questo parametro è significativamente inferiore in Cina e India rispetto a Giappone e 
Repubblica di Corea. 
Mentre in Cina, India e Repubblica di Corea la produttività del lavoro è nel 
complesso cresciuta costantemente, negli ultimi anni in Giappone ha registrato 
una certa stagnazione. 

111. Introduction10  X The Human-Centred Approach to Increasing Workplace Productivity:  
Evidence from Asia

 X investment in human capital development, such as vocational 
education and training provided by the State and training and 
development opportunities provided by employers

 X investment in technological innovation and level of technological 
progress

 X level of social welfare provision

 X wage levels and workplace benefits

 X openness of the economy and, consequently, level of foreign 
direct investment (FDI)

 X work environment and working conditions

 X HRM practices

 X industrial relations.

 X Figure 1.2. Labour productivity in China, India, Japan  
and the Republic of Korea, 2010–21 (2017 US dollars)
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Despite the difficulty of measuring labour productivity, existing 
research shows that several factors involving key institutional players 
at various levels (notably the State, enterprises and trade unions) are 
important when it comes to improving that indicator (see figure 1.3; 
see also Goel, Agrawal and Sharma 2017 for a comprehensive review). 
These factors are the focus of our discussion in the present book and 
include the following:1

1 The approach taken in this book is similar to the “productivity ecosystem” approach 
described in a document on decent work and productivity that was presented to the 
Governing Body of the International Labour Office in 2021 (ILO 2021).

 X Figure 1.3. Factors influencing labour productivity
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L'andamento della produttività del lavoro in tutti e quattro i paesi è stato influenzato dalla 
crisi del Covid-19, anche se in misura diversa. 

Premesso che per l'ILO, soprattutto in un contesto incerto e competitivo, la produttività 
del lavoro è fondamentale per la crescita economica e la competitività, nello Studio si 
evidenzia che una produttività più elevata è collegata a redditi e standard di vita 
più elevati. 
Al contrario, una bassa produttività del lavoro è considerata una delle cause 
profonde della “povertà lavorativa”, ovvero una situazione in cui le persone lavorano 
per molte ore e intensamente ma non riescono ad arrivare a fine mese. Aumentare la 
produttività del lavoro, oltre a garantire che i benefici della crescita siano equamente 
distribuiti, è la chiave per sradicare questa condizione.

Nonostante la difficoltà di misurare la produttività del lavoro, le ricerche esistenti 
mostrano che diversi fattori che coinvolgono i principali attori istituzionali a vari 
livelli - in particolare lo Stato, le imprese e i sindacati - sono importanti quando si 
tratta di migliorare tale indicatore. 

Questi fattori sono al centro dello studio e includono quanto segue:

a) investimenti nello sviluppo del capitale umano, quali istruzione e formazione 
professionale fornite dallo Stato e opportunità di formazione e sviluppo fornite 
dai datori di lavoro. Esiste un ampio consenso sul fatto che una forza lavoro 
qualificata sia uno dei motori più importanti della performance economica e della 
competitività di un Paese. Gli studi esistenti rilevano che le lavoratrici e i lavoratori 
altamente qualificati hanno contribuito maggiormente alla crescita complessiva della 
produttività del lavoro nei paesi asiatici, in modo particolare nel settore trainante dei 
servizi. Analizzando i dati riguardanti tutte le imprese manifatturiere di grandi e medie 
dimensioni in Cina nel periodo 2003-2007, si evidenzia che (i) la formazione aiuta ad 
aumentare la produttività e i salari delle imprese; (ii) maggiore è la spesa pro capite 
per la formazione, maggiore è l'aumento della produttività e dei salari; (iii) le imprese 
traggono maggiori benefici dalla formazione rispetto ai lavoratori. Nonostante il ruolo 
fondamentale del capitale umano nella produttività nazionale, molti paesi sono alle 
prese con carenze di competenze, anche a causa di investimenti insufficienti 
nell’istruzione e formazione professionale, disallineamenti tra formazione 
professionale e domanda e mancanza di formatori qualificati. In India, ad esempio, 
per combattere il problema della disoccupazione giovanile e della sottoccupazione 
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dovuta alla mancanza di competenze lavorative, nel 2015 è stata lanciata l’iniziativa 
“Skill India Mission” al termine della quale si è registrato un aumento della 
occupabilità e ad un aumento significativo dello status economico dei tirocinanti dopo 
l'ingresso nel mercato del lavoro; tuttavia, il suo successo è stato mitigato dalla 
riluttanza delle persone in cerca di lavoro a migrare per lavoro, dalla discrepanza tra 
le competenze formate e i posti di lavoro disponibili e dalla carenza di formatori 
qualificati (Ghosh, Goel e Bhongade 2022).

b) investimenti in innovazione tecnologica e livello di progresso tecnologico. 
Esiste un divario significativo nelle capacità tecnologiche tra le aziende e tra i paesi 
sviluppati e quelli in via di sviluppo, il che significa che alcuni lavoratori sono 
intrappolati in un circolo vizioso di posti di lavoro a bassa tecnologia, bassa 
produttività e bassa qualità. Mentre le imprese tecnologicamente sofisticate sono più 
resilienti alle crisi economiche e di altro tipo e hanno maggiori probabilità di riuscire a 
riprendersi (Cirera, Comin e Cruz 2022). Uno studio comparativo del 2020 ha rilevato 
che “l’innovazione influisce positivamente sulla produttività del lavoro” per le imprese 
manifatturiere cinesi e indiane di grandi e medie dimensioni, sebbene “il suo impatto 
sulla produttività aziendale sia relativamente debole nel caso dell'India rispetto alla 
Cina”. In realtà, le innovazioni tecnologiche hanno spesso effetti di spostamento di 
posti di lavoro a livello di azienda e di settore in tutti i paesi a causa 
dell’obsolescenza delle competenze e della sostituzione degli esseri umani con le 
macchine (Kletzer 1998; Kogan et al. 2022). Talvolta le aziende decidono di non 
adottare strategie di reinserimento lavorativo per i lavoratori licenziati con l'intento di 
ridurre i costi tagliando la forza lavoro o nel caso vogliano minare il potere 
contrattuale del sindacato.

c) livello di assistenza sociale. Lo studio evidenzia che la scelta adottata dai paesi 
nordici e dell'Europa occidentale di un modello di welfare che prevede "una migliore 
fornitura di assistenza sociale" finalizzata a ridurre l’onere finanziario dei datori di 
lavoro e ad incoraggiarli a creare più posti di lavoro e di migliore qualità, spesso è 
accompagnato da strutture salariali compresse. Ciò potrebbe inoltre ridurre 
l’incentivo sia per le persone a cercare lavoro (grazie alle generose prestazioni 
sociali) sia per i datori di lavoro ad assumere lavoratori con disabilità o migranti, che 
sono percepiti come meno produttivi e meno qualificati, come è stato osservato nei 
paesi nordici, dove le imprese si stanno spostando sempre più verso attività 
altamente qualificate (Halvorsen, Hvinden e Schoyen 2016). La dicotomia tra welfare 
sociale e occupazione potrebbe essere più accentuata nei paesi in via di sviluppo, 
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dove lo Stato non è sufficientemente ricco per fornire una copertura sociale 
universale e completa ai suoi cittadini ed è sotto pressione per aumentare 
l'occupazione. Poiché la produttività può essere relativamente bassa e le 
competenze manageriali possono essere limitate in molte aziende nazionali che 
operano con un basso margine di profitto, l’adozione di pratiche di gestione delle 
risorse umane ad alto livello potrebbe non essere fattibile senza adeguati sussidi 
pubblici. Anche quando le imprese sono competitive, potrebbero essere più 
interessate a perseguire il profitto che a investire nelle persone, a meno che non 
siano obbligate a farlo per attrarre e trattenere lavoratori qualificati.

d) livelli salariali e benefici sul posto di lavoro. Buoni salari sono una condizione 
importante per i lavoratori ad aumentare la loro produttività così come benefici sul 
posto di lavoro svolgono un ruolo importante nel consolidare il rapporto di lavoro 
(Block, Berg e Belman 2004). Da un punto di vista economico, la produttività del 
lavoro è considerata una funzione crescente del salario reale, laddove ciascun 
lavoratore sia disposto a fornire un contributo maggiore all’attività produttiva, per 
livelli più alti del salario . Questo approccio è noto come “salario di efficienza” 2

(Wadhwani e Wall 1991; Yellen 1995). L’evidenza empirica convaliderebbe quindi la 
logica di salari più alti per una maggiore produttività. Ad esempio, utilizzando i dati di 
Eurostat, dell’Organizzazione per la cooperazione e lo sviluppo economico (OCSE) e 
della Banca mondiale, Fatula (2018) ha riscontrato una forte correlazione tra salari e 
produttività del lavoro nei paesi dell’Unione europea, e analogamente tra il livello 
relativo dei prezzi e le ore medie lavorate da un lato, e la produttività dall’altro. Allo 
stesso modo, attingendo ai dati della World Bank Enterprise Survey, Mawejje e 
Okumu (2018) hanno esaminato la relazione tra produttività del lavoro e salari nelle 
imprese manifatturiere in 39 paesi africani. Hanno scoperto che “i salari riflettono la 
produttività del lavoro e le competenze dei lavoratori” e che “l’adozione di standard di 
qualità gestionale, la proprietà straniera e l’ubicazione nella capitale sono tutti 
associati positivamente ai salari” (Mawejje e Okumu 2018, 386). E non è tutto, anche 
la scelta di garantire una soglia minima salariale, ad esempio attraverso norme sul 
salario minimo, non solo garantisce che i lavoratori a bassa retribuzione possano 
godere di uno standard di vita adeguato, ma migliora anche la produttività come si è 
visto in uno studio sull’impatto del salario minimo nazionale sulla produttività nei 

 Di conseguenza, anche in presenza di un eccesso di offerta di lavoro e di individui disposti a 2

lavorare ad un salario inferiore a quello vigente, le imprese non avranno nessun incentivo ad 
assumerli: la riduzione del costo di ogni singolo addetto potrebbe, infatti, essere più che 
compensata dal decremento della produttività media di tutti gli occupati.
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settori a bassa retribuzione nel Regno Unito di Gran Bretagna e Irlanda del Nord, 
Rizov, Croucher e Lange (2016, 819). Il problema principale è che, in pratica, molti 
paesi non hanno un salario minimo obbligatorio o, nel caso esista, il salario minimo 
non è fissato a un livello adeguato e non viene fornita una copertura sufficiente per le 
diverse categorie di lavoratori. È importante notare gli effetti intersezionali del genere 
e di altri fattori sulla produttività e sui salari. Ad esempio, l’analisi dei dati del 
censimento economico dell’Egitto condotta da Said, Galal e Sami (2022) ha mostrato 
che “la diversità di genere è associata positivamente alla produttività e ai salari nel 
settore dei servizi ad alta intensità di conoscenza”, ma che “esiste un’associazione 
negativa o assente tra diversità di genere, produttività e salari tra i servizi a minore 
intensità di conoscenza e tra le imprese manifatturiere sia ad alta che a bassa 
tecnologia”. In alcuni paesi, i bonus legati ai risultati e i benefici sul posto di lavoro 
vengono tradizionalmente utilizzati per integrare i salari. Ad esempio, la fornitura di 
pasti a mense convenzionate e servizi di trasporto per recarsi al lavoro fa parte della 
cultura di molti paesi asiatici, così come la distribuzione di regali ai dipendenti in 
occasioni festive. Mentre i pasti e i trasporti riguardano principalmente le economie di 
scala per un uso efficiente degli investimenti "i regali simboleggiano buona volontà e 
reciprocità, che hanno lo scopo di motivare i dipendenti a lavorare di più e a restare 
in azienda". Benefits e regali inferiori alle aspettative potrebbero anche aumentare il 
conflitto all'interno dell'azienda e, di conseguenza, la perdite di produttività (Saini 
2016). Alcune aziende hanno dunque iniziato a fornire prestazioni di welfare sul 
posto di lavoro come approccio efficace per migliorare i rapporti di lavoro.

e) apertura dell’economia e, di conseguenza, livello di investimenti diretti esteri 
(IDE) Diversi studi hanno evidenziato come economie aperte attraverso esportazioni 
e gli investimenti diretti esteri, è vantaggiosa in termini di aumento del livello di 
competenza della forza lavoro, innovazione tecnologica, efficienza manageriale e, di 
conseguenza, produttività del lavoro (vedi, ad esempio, Liu, Qiu e Yu 2017). La 
liberalizzazione del commercio rende la concorrenza più intensa e riduce i livelli di 
profitto (Baldwin e Forslid 2000). Per rimanere competitive, le imprese devono 
aumentare la propria produttività investendo nella formazione professionale, 
nell’aggiornamento tecnologico e nelle competenze manageriali. Quelli che non 
riescono a farlo non saranno in grado di sopravvivere a lungo. È stato riscontrato che 
lo sviluppo delle competenze del capitale umano, ovvero gli effetti di ricaduta degli 
investimenti diretti esteri, contribuisce in modo significativo all’aumento della 
produttività del lavoro in Cina, Giappone e Repubblica di Corea (Ahmed e Kialashaki 
2023). A livello nazionale, Le, Duy e Ngoc (2019) hanno scoperto che gli investimenti 
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diretti esteri e il capitale umano hanno esercitato un impatto positivo sulla produttività 
del lavoro in Vietnam nel lungo periodo, il che suggerisce che i politici debbano 
elaborare piani per consentire ai lavoratori di migliorare le proprie conoscenze e 
competenze se un paese vuole raggiungere uno sviluppo sostenibile.

f) ambiente e condizioni di lavoro. Sebbene il miglioramento delle competenze 
manageriali possa contribuire a una gestione più efficace e quindi alla produttività sul 
posto di lavoro, ciò deve essere supportato da buone pratiche volte a creare un buon 
ambiente di lavoro (sia fisico che psicologico) e condizioni di lavoro favorevoli. Ad 
esempio, uno studio basato sulle attività in una grande agenzia governativa svedese 
condotto da Haapakangas et al. (2018) indica che la soddisfazione per l’ambiente 
fisico, la privacy e la comunicazione è fortemente correlata alla produttività 
autovalutata e al benessere sul lavoro. Studiando un’azienda logistica multisito in 
Europa, Marsden e Moriconi (2011, 115) hanno evidenziato che “una buona 
consultazione e comunicazione a livello locale sono associate a un minore 
assenteismo” e che “una minore assenza è associata a una maggiore efficienza, 
produttività, qualità del servizio e la redditività dell’impresa”. Al contrario, è stato 
riscontrato che comportamenti organizzativi incivili, come il bullismo, le molestie e la 
violenza sul posto di lavoro, rappresentano un rischio per la salute dei dipendenti, 
aggravando il rischio di malattie cardiovascolari (Xu et al. 2019) e portando 
all’esaurimento emotivo (Anasori, Bayighomog e Tanova 2020). Allo stesso modo, la 
ricerca mostra che il burnout, spesso causato da un ambiente di lavoro disfunzionale, 
è oggigiorno tra i rischi più significativi sul lavoro affrontati dalle lavoratrici e dai 
lavoratori ed è anche una delle principali cause di perdita di produttività (Maslach e 
Leiter 2022).

g) pratiche di gestione delle risorse umane. Come accennato in precedenza una 
buona gestione delle risorse umane è considerata una condizione per migliorare la 
produttività sul posto di lavoro. Si tratta essenzialmente di un modello di gestione 
delle risorse umane progettato per incoraggiare l’impegno, il coinvolgimento e, in 
definitiva, le prestazioni dei lavoratori. La formazione dei dipendenti, in particolare, è 
stata ampiamente ritenuta efficace per quanto riguarda il miglioramento della 
produttività. Tuttavia, l’effetto positivo del coinvolgimento dei dipendenti non può 
essere dato per scontato. Piuttosto, dipende dalla natura del coinvolgimento, 
dall’ambiente di lavoro e dall'equilibrio esistente o meno tra lavoro e vita privata del 
dipendente. Ciò suggerisce che le aziende devono considerare cosa comportano le 
loro pratiche di gestione delle risorse umane e come vengono implementate, in modo 
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da allinearle meglio alle esigenze e alle aspettative della forza lavoro. Allo stesso 
modo, Datta, Guthrie e Wright (2005) nei loro studi hanno evidenziato che le 
condizioni contestuali, come l’intensità di capitale del settore, la crescita del mercato 
e la differenziazione dei settori, influenzano l’effetto delle pratiche di gestione delle 
risorse umane ad alte prestazioni sulla produttività.

h) relazioni industriali. La contrattazione collettiva e gli accordi che ne derivano sono 
considerati un importante meccanismo istituzionale per stabilire un rapporto di 
cooperazione tra direzione aziendale e lavoratori per garantire la produttività 
(Buchele e Christiansen 1999; Katz et al. 1987; Kleiner, Leonard e Pilarski 2002). 
Guardando alle economie capitaliste avanzate, Buchele e Christiansen (1999, 87) 
hanno sostenuto che “le relazioni cooperative tra lavoro e gestione incoraggiano i 
lavoratori a dare contributi positivi alle innovazioni tecniche e organizzative che 
aumentano la produttività del lavoro” e che “un sistema di relazioni industriali che 
garantisca forti diritti dei lavoratori” promuove tali relazioni. L’effetto positivo delle 
pratiche di gestione delle risorse umane e di relazioni industriali sulla produttività del 
lavoro si applica anche ai paesi in via di sviluppo. Ad esempio, uno studio di Yang et 
al. (2018) su 264 aziende manifatturiere e 6.921 lavoratori in Cina ha messo in 
evidenza che i sistemi di lavoro ad alte prestazioni sono un meccanismo chiave per 
realizzare un lavoro dignitoso e che esiste una sinergia tra tali sistemi e i sindacati 
nel raggiungimento di livelli più elevati di coinvolgimento dei dipendenti. Inoltre, è 
stato osservato un clima di relazioni industriali cooperativo (in contrapposizione a 
quello conflittuale) per rafforzare tale sinergia, evidenziando l’importanza di 
sviluppare buone relazioni industriali sul posto di lavoro (Yang et al. 2018, 553). Gli 
effetti dei contratti collettivi su salari e produttività variano a seconda dei paesi, dei 
settori industriali e delle imprese e dipendono, come è stato fatto osservare nei 
precedenti paragrafi, da fattori contestuali, dal profilo demografico dei lavoratori, in 
particolare dall’età, dal sesso, dal livello e dal campo di istruzione (Ilmakunnas e 
Maliranta 2005). I lavoratori più anziani e le donne hanno meno possibilità di avere 
un’istruzione tecnica e hanno meno probabilità di iscriversi a un sindacato. 
Potrebbero quindi essere sottoretribuiti rispetto alla loro produttività.

È importante notare che i fattori di cui sopra, e quelli che non sono stati 
esplicitamente affrontati nello studio, non operano in modo isolato. Piuttosto, 
spesso hanno effetti combinati, inoltre, i loro effetti possono differire a seconda del 
contesto nazionale. 
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Ad esempio, è stato riscontrato che la globalizzazione e il cambiamento strutturale del 
mercato del lavoro sono i principali motori dell’aumento della produttività del lavoro in 
Cina e India (Mallick 2015). 
Inoltre, l’effetto combinato di molteplici fattori sulla produttività del lavoro può essere più 
pronunciato per alcuni settori e gruppi professionali rispetto ad altri. Ad esempio, 
Bhattacharya e Rath (2020, 465) hanno scoperto che “fattori come il salario medio dei 
lavoratori, l’istruzione degli addetti alla produzione e la formazione aumentano 
significativamente la produttività del lavoro delle imprese manifatturiere cinesi così come 
di quelle indiane”. 

Uno studio di Dasgupta et al. (2021) che tratta l’effetto dei cambiamenti climatici sulla 
produttività del lavoro rivela che gli orari assegnati al lavoro e le condizioni 
meteorologiche possono avere un impatto significativo sulla produttività del lavoro, in 
particolare nelle industrie ad alta intensità di manodopera. Nello specifico, è probabile 
che le lavoratrici e i lavoratori che devono svolgere le proprie attività all’aperto e che sono 
esposti a condizioni meteorologiche avverse mostrino una produttività ridotta e questo 
effetto negativo potrebbe essere cumulativo. Nel corso del tempo, si prevede che ciò 
avrà “conseguenze sul reddito e sulla distribuzione in termini di aumento della 
disuguaglianza e della povertà, soprattutto nei paesi a basso reddito” (Dasgupta et al. 
2021, e455). 
Se le aziende riusciranno a trovare modi per migliorare le condizioni di lavoro, ad 
esempio programmando il lavoro in modo da evitare di esporre le lavoratrici e i lavoratori 
a condizioni meteorologiche avverse (come il caldo estremo durante il giorno) e 
introducendo tecnologie assistive digitali, ciò potrà aiutare a preservare condizioni di 
salute dei lavoratori e aumentare la produttività del lavoro (Liu, Zhang e Ren 2022).

Affinché gli investimenti in un settore possano generare incrementi di produttività, 
è necessario però che vi siano investimenti simili o cambiamenti importanti in altri 
settori. Un esempio calzante è il settore delle costruzioni, che è uno dei settori industriali 
più grandi nella maggior parte dei paesi (misurato in termini di PIL) e che è stato a lungo 
caratterizzato da livelli relativamente bassi di produttività del lavoro. Come notato da 
Cooke, Dickmann e Parry (2023, 469), l’industria “sta attraversando alcuni importanti 
cambiamenti tecnologici, con implicazioni per diverse categorie professionali, dagli 
architetti e project manager ai lavoratori manuali qualificati... Alcune imprese di 
costruzione stanno adottando un approccio più radicale. passo rispetto ad altri 
nell’abbracciare le nuove tecnologie nella progettazione, nell’utilizzo, nella manutenzione 
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e nello smantellamento degli edifici come risposta all’invecchiamento della forza lavoro, 
alla carenza di competenze, ai problemi dei rapporti di lavoro, al cambiamento climatico, 
alla transizione energetica e al consumo responsabile dei materiali”. 
Allo stesso modo, l’industria automobilistica sta attraversando importanti cambiamenti 
per quanto riguarda la progettazione dei veicoli in connessione con la transizione dai 
veicoli con motore a combustione a quelli elettrici. 

Le aziende di questi settori si trovano ad affrontare carenze di competenze nel 
tentativo di adattarsi al nuovo paradigma di produzione. Ciò ha evidenziato un 
numero crescente di licenziamenti, e, contestualmente, l'assunzione di lavoratori con 
competenze nel campo digitale. 
Le sfide legate alla gestione delle risorse umane includeranno sempre più lo sviluppo di 
una forza lavoro con le competenze richieste per il futuro digitale del lavoro; progettare 
pratiche di gestione delle risorse umane che consentano ai lavoratori di trovare un 
impiego sostenibile e alle aziende e ai paesi di raggiungere una produttività sostenibile; 
ideare strategie di gestione delle risorse umane innovative per supportare la transizione 
digitale e la trasformazione del lavoro; e stabilire partenariati con i sindacati per 
migliorare le relazioni industriali. 

Come accennato in precedenza, la produttività del lavoro è uno dei temi principali per 
ricercatori e professionisti nel campo delle relazioni industriali. Al contrario, gli studi sulla 
gestione delle risorse umane tendono ad adottare un focus relativamente ristretto sulle 
prestazioni individuali, di squadra e organizzative (vedi Budd 2020; Kaufman 2020 per le 
critiche) invece di esaminare le questioni legate alla produttività. 

Secondo lo studio dell'ILO è quindi giunto il momento di estendere la discussione sulla 
produttività del lavoro al campo della gestione delle risorse umane e indagare come le 
politiche e le pratiche di gestione delle risorse umane nei luoghi di lavoro sono formulate 
all’interno di un contesto più ampio e come i politici possono incentivare le aziende a 
migliorare la loro produttività attraverso una visione “high road”.

In altre parole, lo sviluppo sostenibile dei paesi dipende dalla produttività sostenibile 
del lavoro, che è determinata da diversi fattori a livello macro e micro. 
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Le principali evidenze che emergono dalla lettura dei sei capitoli

Il capitolo 1, ovvero il capitolo introduttivo, espone le ragioni per aumentare la 
produttività incentrando un approccio sull'essere umano – un argomento che non ha 
ricevuto sufficiente attenzione negli ultimi anni nonostante la sua importanza per la 
qualità della vita delle lavoratrici e dei lavoratori, la sostenibilità delle imprese e delle 
economie nazionali. Innanzitutto spiega perché le quattro principali economie asiatiche 
sono state scelte per lo studio. Segue una descrizione dei fattori chiave che influenzano 
la produttività del lavoro e le principali sfide affrontate dai paesi per migliorarla. In questo 
capitolo viene evidenziato anche la volontà da parte dell'ILO di suscitare interesse per la 
produttività del lavoro – tradizionalmente appannaggio degli studi sulle relazioni 
industriali – da una prospettiva di gestione delle risorse umane. 

Il capitolo 2 esamina i fattori nazionali e di settore che influenzano la produttività in Cina 
e il ruolo della produttività del lavoro come componente della produttività nazionale. 
Esamina inoltre le pratiche a livello aziendale volte ad aumentare la produttività.  

Nell'approfondire questo capitolo è indispensabile tenere a mente una premessa: 
qualsiasi discussione sulla produttività del lavoro in Cina deve tenere in 
considerazione le condizioni istituzionali, economiche e sociali locali (pensiamo ad 
esempio alla distorsione dei prezzi causata dall’intervento statale nell’allocazione delle 
risorse e del controllo statale di molte industrie o alla diversificazione sociale determinata 
anche dalla sua estensione geografica) poiché il quadro a livello macro può 
nascondere disparità sostanziali all’interno del medesimo paese. 

La Cina ha sperimentato uno sviluppo economico e sociale rapido e senza 
precedenti dall’adozione dI una politica economica aperta al mondo, nel 1978 (con 
un tasso di crescita medio annuo del PIL del 9,3% tra quell’anno e il 2014 e sebbene si 
sia verificato un calo significativo nel 2020 a seguito della crisi del COVID-19, il tasso di 
crescita è tornato a crescere nel 2021 - Fonte: Banca Mondiale) che le ha consentito 
una rapidissima ascesa tra le economie più avanzate del mondo. 
Tuttavia, questo notevole risultato è stato in gran parte determinato da un sistema 
a "basso costo". Secondo le statistiche comparative internazionali, la produttività del 
lavoro in Cina è relativamente bassa. Ad esempio, la produttività del lavoro della Cina, 
misurata dal PIL per ora lavorata (con il PIL a parità di potere d’acquisto - PPA in dollari 
USA costanti del 2017), era di 13,8 dollari USA nel 2021, mentre i valori di Hong Kong 
(Cina), Taiwan (Cina) e Macao (Cina) erano rispettivamente di 59,8 dollari, 53,5 e 50,0 
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dollari. La produttività del lavoro cinese è inoltre molto inferiore a quella di economie 
leader come Singapore (73,7 dollari) (ILO). 
L’ampia offerta di manodopera che ha spinto l’economia cinese negli ultimi 
decenni non può essere data per scontata perché il paese sta registrando una 
bassa crescita demografica nonostante l’allentamento della politica del figlio unico a 
partire dagli anni 2000. 

I dati demografici mostrano che la popolazione sta invecchiando e che la 
popolazione in età lavorativa (quella di età compresa tra 15 e 64 anni) sta 
diminuendo. Ad esempio, nel 2010, il 74,5% della popolazione aveva un’età compresa 
tra 15 e 64 anni e l’8,9% aveva 65 anni o più; nel 2020, tali proporzioni erano 
rispettivamente del 68,6% e del 13,5% (Fonte: Cina, Ufficio nazionale di statistica 2021). 
Per sostenere il tasso di crescita economica, la Cina dovrà migliorare sostanzialmente la 
produttività del lavoro.

34  X The Human-Centred Approach to Increasing Workplace Productivity:  
Evidence from Asia
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China’s economic growth and productivity improvement since 1978 

have been attributed to three main factors. First, its productivity level 

was low in the first place, which made any initial improvement relatively 

easy to achieve (Black and Morrison 2019). Second, labour productivity 

was substantially improved by reallocating human resources from low- 

to high-efficiency sectors – in particular, by shifting a large number of 

surplus rural workers engaging in the low-productivity agricultural sector 

to more productive urban jobs in industrial and service sectors and by 

shrinking the inefficient state-owned sector and expanding the private 

sector (Black and Morrison, 2019; Brandt et al. 2020; Cai 2018; Mallick 

2015; Molnar and Chalaux 2015; Zhang 2017). A third factor is that China 

was able to offer access to its market in return for productivity-enhancing 

technology from foreign firms (Black and Morrison 2019; Molnar and 

Chalaux 2015). The sharp increase in the number of private businesses 

and the use of financial incentives, such as performance-related pay or 

bonuses, have played a significant role in raising labour productivity. 

Overall, this productivity boom can be ascribed to the market-oriented 

reforms that have taken place in the country (Hu and Khan 1997).

2.2.2. The role of labour productivity  
in GDP growth
Labour productivity is critical to economic growth, especially in an 

uncertain and competitive environment (Bušelić and Pavlišić 2016). 
Despite the remarkable economic growth, labour productivity remains 

relatively low in China (see figure 2.2) and also in absolute terms 

compared with that in developed economies. Bušelić and Pavlišić (2016, 
407–408) have summarized the situation as follows:

Chinese labour productivity has had a long-term growth at an extremely 
high average rate of an annual 8.2% (1970–2012) and 8.9% in the 
period 1995–2012. The highest growth rate was realized in the period 
2001–2007, namely 10.6% (OECD, 2014). According to data from the 
Asian Productivity Organization (APO), the whole Chinese economy 
has registered an average annual growth in labour productivity of 9.1% 
in the last two decades (1990–2010). The most significant growth in 
labour productivity was realized in the period from 2005 to 2011 when 
it amounted to 10.2% and reached the sum of 13.500 USD (9.700 EUR) 
of the GDP per employee. Although progress is evident, Chinese labour 
productivity in 2011 still represents only 14.5% of the level of labour 
productivity in the USA, that is 17.2% of the level in EU15 (APO, 2014). A 
high heterogeneity in the economic development of individual Chinese 
regions reflects in the trends of their labour productivity.

At the subnational level, labour productivity is highly uneven across the 

country, with the eastern coastal cities (such as Shanghai, Guangzhou, 

Shenzhen and Tianjin) and provinces (such as Guangdong, Jiangsu and 

Zhejiang) enjoying a much higher level of financial capital investment, 

human capital stock and, consequently, labour productivity than inland 

provinces and municipalities (Brandt et al. 2020; Chancellor and Lu 

2016; Su and Heshmati 2011). A higher level of foreign and domestic 

investment in the eastern regions than in the western and central ones 

means that resources are unequally allocated across these regions, 

including human resources as a result of worker migration, which 

exacerbates the disparities (Bhattarai and Qin 2022). In addition, it 

has been argued that labour productivity in state-owned enterprises 

is lower than in private firms (Brandt et al. 2020), and that labour 

productivity improvement in the manufacturing industry, once the 

backbone of economic growth, has slowed down in 2022 and 2023 

compared to 2021.

 X Figure 2.2.  Labour productivity per hour worked in China, 2005–21  
(in 2017 US dollars at purchasing power parity)
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Il capitolo mostra che, sebbene sia sempre più evidente che le aziende stiano 
adottando determinate pratiche di gestione delle risorse umane per migliorare le 
condizioni di lavoro e quindi la produttività, molti dei metodi di gestione utilizzati 
nei luoghi di lavoro sono lungi dall’essere di alto livello o incentrati sulle esigenze 
dei lavoratori. 
Le azioni dei datori di lavoro per migliorare la produttività del lavoro sono principalmente 
a breve termine e orientate ai risultati, lasciando che l’onere degli investimenti in capitale 
umano per aumentare in modo sostenibile la produttività del lavoro sia sostenuto dallo 
Stato e dai singoli individui. 
Di conseguenza, la produttività del lavoro in Cina rimane ancora bassa sia in 
termini relativi che assoluti, una situazione aggravata dalle significative disparità 
nell’allocazione delle risorse (compreso il capitale umano) tra regioni, industrie e 
settori pubblico e privato. 

Ciò detto, la crescita economica e il miglioramento della produttività della Cina 
sono stati attribuiti a tre fattori principali. Innanzitutto, il suo livello di produttività era 
basso, il che rendeva relativamente facile ottenere qualsiasi miglioramento iniziale. In 
secondo luogo, la produttività del lavoro è stata sostanzialmente migliorata riallocando le 
risorse umane dai settori a bassa a quelli ad alta efficienza – in particolare, spostando un 
gran numero di lavoratori rurali in eccedenza impegnati nel settore agricolo a bassa 
produttività verso lavori urbani più produttivi nei settori industriale e dei servizi e 
riducendo l’inefficiente settore statale ed espandendo il settore privato. Un terzo fattore è 
che la Cina è stata in grado di offrire l’accesso al proprio mercato ad aziende straniere in 
cambio di tecnologia in grado di migliorare la produttività. Il forte aumento del numero di 
imprese private e l’uso di incentivi finanziari, come retribuzioni o bonus legati ai risultati, 
hanno svolto un ruolo significativo nell’aumento della produttività del lavoro.

Persistono però dei limiti strutturali. Quattro esempi: 

- sebbene ogni anno diversi milioni di studenti si laureino nelle università cinesi, i datori di 
lavoro si trovano ad affrontare carenze di competenze sempre più gravi. Esiste un 
crescente divario tra domanda e offerta di talenti, per quanto riguarda non solo 
competenze altamente qualificate, ma anche alle reciproche aspettative di datori di 
lavoro e dipendenti. Da un lato, i datori di lavoro richiedono dipendenti con competenze 
tecniche e la disponibilità a lavorare per diverse ore al giorno; d'altro, i laureati che hanno 
un alto livello di conoscenza accademica ma nessuna conoscenza o abilità pratica, sono 
comunque ansiosi di ricevere rapidi aumenti di stipendio e promozioni;
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- nelle zone rurali Il livello di istruzione delle ragazze è inferiore a quello dei 
ragazzi, la qual cosa ha un impatto significativo sulle loro prospettive di lavoro 
retribuito e sulla produttività della forza lavoro femminile, poiché alcune di queste 
ragazze migreranno successivamente, anche se temporaneamente, verso aree urbane in 
cerca di occupazione. Esaminando l’impatto della composizione di genere della forza 
lavoro sulla produttività aziendale, Tsou e Yang (2019, 19) hanno scoperto che al 
contrario, a parità di condizioni, “l’aumento della percentuale di lavoratrici altamente 
istruite migliora significativamente le prestazioni aziendali” in tutte le imprese private, e 
che le piccole imprese beneficiano maggiormente della diversità di genere tra i 
dipendenti con un alto livello di istruzione rispetto alle imprese di medie e grandi 
dimensioni;

- a queste sfide legate allo sviluppo del capitale umano e alla sua formazione (non solo di 
tipo generale ma anche di conoscere in campo finanziario e di acquisizione di 
competenze pratiche), si aggiunge il problema della sua cattiva allocazione. Infatti, una 
delle caratteristiche più salienti del mercato del lavoro cinese è l’allocazione 
sbilanciata del capitale umano tra le industrie e tra il settore privato e quello 
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2.2.4. Demographic change and its impact 
on productivity
As in many developed countries, China’s population growth rate has 
been declining over the past decade or so despite the adjustments to 
population policy since the mid-2010s that ended the one-child policy 
introduced in 1980. China’s economic acceleration during the past  
40 years relied to a large extent on surplus rural labour migrating 
to urban areas to take up construction and manufacturing jobs and 
provide services such as cleaning and catering, yet that resource is 
increasingly in short supply. This means that the demographic dividend 
that drove the economic development is no longer sustainable. In the 
decades to come, China will experience a continuing decline in the 
working-age population and a reduction of labour supply, including that 
provided by rural migrant workers. As a result, economic growth will 
stall unless there is a substantial increase in labour productivity (Black 
and Morrison 2019). The most effective way to achieve that is through 
a better educated and higher-skilled workforce – a point we will come 
back to when discussing the role of the State (section 2.3).

2.2.5. Talent shortages
Human capital is an important factor that contributes to long-term 
economic growth (Becker 2009) and China is no exception in that 
regard (Herrerías and Orts 2012). Although several millions of students 
graduate from Chinese universities every year (see figure 2.3 for 
2010–20; there were over 8 million new graduates in 2021 and nearly 
11 million in 2022), employers are encountering increasingly severe 
skills shortages. Indeed, one of the key challenges hampering China’s 
economic development during the four decades since the opening up 
of the economy in 1978 is the growing shortage of talent, despite the 
dramatic expansion of the higher education sector in the early 2000s. 
For example, China was ranked 42nd out of 132 countries in the Global 
Talent Competitiveness Index 2020, though that was nevertheless a 
substantial improvement from 54th place in the 2017 ranking (Lanvin 
and Monteiro 2020). There is a growing mismatch between talent 
demand and supply, with regard not only to the quality of employees 
(both in terms of aptitude and attitude) but also to the mutual 
expectations of employers and employees. On the one hand, employers 
require employees with technical skills and the willingness to work hard 
during long hours; on the other hand, university graduates have a high 
level of academic knowledge but no practical knowledge or skills, yet 
they are eager to receive rapid pay rises and promotions.

Several global and national factors are compounding the uncertainty 
of business environments in the 2020s, with implications for the type 
of talents needed and how they are managed. One such factor is the 
Government’s awareness that China has already lost its cost advantage 
from cheap labour to less developed countries and that a low-cost, low-
skilled development strategy is not sustainable, which has prompted it 
to actively promote a knowledge economy, the development of high-
tech firms, and technological upgrading in the manufacturing sector 
through “smart manufacturing”. For example, “Made in China 2025”, 
one of the national strategic initiatives launched by the Government 
in 2015 to facilitate China’s transition from a “large manufacturing 
country” to a “strong manufacturing country”, emphasizes innovation 
powered by digital technology and artificial intelligence (Kania 2019). 
The success of such a strategic shift hinges on, inter alia, a well-
educated workforce equipped with the skills and knowledge required 
by employers. As local governments play an important role in regional 
and municipal economic affairs and seek to develop their own strategic 

 X Figure 2.3.  Number of graduates from public colleges  

and universities in China, 2010–20 (thousands)
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pubblico, in quanto le lavoratrici e i lavoratori tendono a optare per l’occupazione nel 
settore pubblico (che garantisce sicurezza e posizioni di prestigio) e per posti di lavoro 
nei settori monopolistici ad alto reddito, come i servizi finanziari e i servizi di pubblica 
utilità. Analisi recenti hanno scoperto che l’errata allocazione del capitale umano 
riduce significativamente la produttività ostacolando il miglioramento della 
struttura industriale e l’innovazione tecnologica. Ciò, secondo la pubblicazione 
dell'ILO, suggerisce che sono necessari interventi politici per introdurre incentivi che 
inducano più capitale umano a essere incanalato verso attività innovative e 
imprenditoriali, aumentando così la produttività;

- oltre il 60% dei lavoratori urbani è impegnato nel lavoro informale, in gran parte a 
causa della riluttanza dei datori di lavoro ad assumersi maggiori responsabilità, ad 
esempio sotto forma di contributi previdenziali (Cooke 2021). Termini e condizioni di 
lavoro dignitosi, compresi i livelli salariali, sono essenziali per aumentare la produttività 
del lavoro ma, in Cina, i livelli salariali differiscono ampiamente tra le regioni (vedi figura 
2.4) e i settori industriali (vedi figura 2.5).
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more easily, share knowledge within the enterprise more effectively 
and achieve higher product quality. Cheng’s finding is not unique to 
China but does suggest that greater investment in the development 
of managers’ skills to improve managerial efficiency, something that 
the Chinese Government undertook intensively during the 1980s 
and 1990s (Warner and Goodall 2010), would be highly beneficial in 
terms of improving labour productivity. In addition, Cheng (2018) 
has suggested that the Government could use public procurement, 
special financial subsidies and other methods to encourage managers 
and entrepreneurs to participate in various high-quality training and 
development programmes with a view to acquiring contemporary 
professional managerial skills (as opposed to traditional approaches to 
management).

2.3.3. Public health policy
As noted by Feng, Xia and Kong (2018, 319), public health expenditure 
“plays a significant role in promoting non-agricultural labour 
productivity and agricultural labour productivity through improving 
people’s cognitive abilities”. In particular, “public health expenditure has 
a greater impact on areas with lower economic development” (Feng, 
Xia and Kong 2018, 319). These findings not only provide part of the 
explanation for the economic disparity across the country’s regions 
but also have important implications for public health expenditure and 
investment.

The State can target specific health problems and launch appropriate 
interventions. For instance, according to Hird et al. (2019), there were 
an estimated 56.4 million working-age people in China in 2017 (7.1 per 
cent of the total) suffering from diabetes. Based on GDP per full-time 
worker in 2017, the loss in productivity-adjusted life years amounted 
to US$2.6 trillion in lost GDP owing to reduced productivity, with an 
average of US$45,959 lost per person with diabetes. Since their study 
“demonstrates the significant cumulative impact of diabetes on 
productivity across the working lifetime in the Chinese population”, 
Hird et al. (2019, 1995) emphasize the “potential economic benefits of 
diabetes prevention in the longer term”. This is an area in which public 
health policy can clearly play a role by educating and directing the 
population towards a healthy lifestyle, even though not all types of 
diabetes can be prevented. Similarly, state-initiated health promotion 
programmes and public health policy initiatives can be supported by 
employers – for example, through employee assistance and wellness 
programmes – to improve the health and well-being of workers, thereby 
helping to raise productivity.

2.3.4. Labour policy for improving labour 
standards and labour market equality
Decent employment terms and conditions, including wage levels, are 
essential to increasing labour productivity. Wage levels differ widely 
across China’s regions (see figure 2.4) and industrial sectors (see figure 
2.5). Wage growth has been slower and smaller than economic growth in 
general, despite wages being pushed up by skills and labour shortages 
since the mid-2000s (see figure 2.6), resulting in a persistently high Gini 
coefficient (see figure 2.7). As the minimum wage is determined by 
provincial and municipal governments on the basis of the local average 
wage level and local governments influence the average wage to some 
extent, the State should encourage these to promote wage increases, 
making it easier for the governments of poorer regions to do so through 
subsidies and favourable policies.

 X Figure 2.4.  Average wage across various Chinese provinces,  
autonomous regions and municipalities, 2020 (yuan)
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La crescita dei salari è stata più lenta e inferiore alla crescita economica in 
generale, nonostante i salari siano stati spinti al rialzo dalle competenze e dalla 
carenza di manodopera a partire dalla metà degli anni 2000. Poiché il salario minimo è 
determinato dai governi provinciali e municipali sulla base del livello salariale medio 
locale e i governi locali influenzano in una certa misura il salario medio, lo Stato dovrebbe 
persuaderli a promuovere aumenti salariali, rendendo più facile per i governi delle regioni 
più povere farlo attraverso sussidi e politiche favorevoli. 

Questi risultati evidenziano la natura discontinua del miglioramento della produttività del 
lavoro. Esiste un ampio margine per ulteriori aumenti della produttività del lavoro, almeno 
in parte superando alcune sfide che ogni Paese oggi si trova ad affrontare.
Negli anni 2020, il Governo cinese ha infatti scelto di spostare la propria attenzione 
da un modello di crescita economica elevata a un percorso di crescita sostenibile 
e di alta qualità per la ripresa post-COVID-19. 
Ciò è dovuto anche al fatto che, secondo la Banca Mondiale, l’elevata crescita della Cina 
basata su investimenti, produzione a basso costo ed esportazioni ha, nel complesso, 

A relevant labour market dynamic in China is the fact that, since graduate 
employment is a performance indicator for universities, students are 
often “encouraged” by their university to find an employer and sign 
an employment contract or become an “entrepreneur” (self-employed) 
before they graduate. The second of these paths deprives young 
graduates not only of employment security and other social security 
protections but also of opportunities to develop their skills and 
competencies further by receiving training from their employer, though 
not all employers are willing or able to invest in talent development. A 
high self-employment rate also increases the constraints on the State in 
organizing training and development to raise the level of human capital.

At the same time, the Government’s adoption of a three-child policy in 
2021, which lifted the restriction on the number of children that each 
married couple may have, has led to a renewed wave of discrimination 
against young women by employers seeking to avoid employment 
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 X Figure 2.5.  Average wage across various industries in China, 2020 (yuan)
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 X Figure 2.6.  Gross domestic product growth rate per capita  
and average wage growth rate in China, 1990–2020 (percentage)
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 X Figure 2.7.  Gini index: Inequality of income distribution in China, 2004–20
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raggiunto i suoi limiti e ha portato a squilibri economici, sociali e ambientali. La riduzione 
di questi squilibri richiede spostamenti nella struttura dell’economia dal settore 
manifatturiero ai servizi ad alto valore, dagli investimenti ai consumi e dall’elevata a 
quella a bassa intensità di carbonio. Cosa che ha spinto il paese a promuovere 
attivamente un’economia della conoscenza, sviluppo di imprese ad alto contenuto 
tecnologico e aggiornamento tecnologico del settore manifatturiero attraverso la “smart 
manufacturing”. Ad esempio, “Made in China 2025”, una delle iniziative strategiche 
nazionali lanciate dal governo nel 2015 per facilitare la transizione della Cina da “large 
manufacturing country” a “strong manufacturing country”, sottolinea l’innovazione 
alimentata dalla tecnologia digitale e dall’intelligenza artificiale (Kania 2019). Il successo 
di un simile cambiamento strategico dipende, tra l’altro, da una forza lavoro ben istruita e 
dotata delle competenze e delle conoscenze richieste dal mercato del lavoro.

Il capitolo evidenzia infine una serie di implicazioni politiche per lo Stato e i sindacati 
se la Cina vuole migliorare la produttività del lavoro attraverso un approccio più equo e 
incentrato  sullo sviluppo economico e sociale. 

Due esempi:

- la spesa sanitaria pubblica svolge un ruolo significativo nel promuovere la 
produttività del lavoro. Un esempio di come lo Stato possa affrontare problemi sanitari 
specifici e avviare interventi adeguati riguarda il diabete. Nel 2017 in Cina c'erano circa 
56,4 milioni le persone in età lavorativa (il 7,1% del totale) affette da diabete. Il 
significativo impatto cumulativo del diabete, non solo sulle condizioni di salute ma anche 
sulla produttività durante tutta la vita lavorativa nella popolazione cinese ha dimostrato i 
“potenziali benefici economici della prevenzione del diabete a lungo termine”. Si tratta di 
un ambito in cui la politica sanitaria pubblica può chiaramente svolgere un ruolo 
educando e indirizzando la popolazione verso uno stile di vita sano (anche se non tutti i 
tipi di diabete possono essere prevenuti);

- i sindacati possono svolgere un ruolo attivo e positivo nell’aumento della 
produttività in varie economie, inclusa quella cinese. La Federazione cinese dei 
sindacati (ACFTU) è l’unico sindacato ufficialmente riconosciuto nel paese; opera sotto la 
guida del Partito Comunista Cinese e riceve sostegno finanziario dal Governo per 
svolgere le sue funzioni a vari livelli amministrativi. Secondo le tipologie presentate da 
Ross Martin nel 1989, i sindacati cinesi rientravano nella categoria “autoritaria” in quanto 
“strumenti statali” che svolgono un “ruolo decisamente subordinato” che “riguarda sia la 
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produzione che la protezione”. Durante il periodo dell’economia pianificata dallo Stato, il 
ruolo dell’ACFTU era in gran parte limitato a facilitare la produzione. La sua inadeguata 
rappresentanza delle lavoratrici e dei lavoratori è diventata sempre più evidente in 
seguito alle riforme economiche avviate proprio nel 1978 (Cooke 2020). Tuttavia, 
l'ACFTU sta migliorando la propria funzione di rappresentanza e tutela, impegnandosi in 
consultazioni collettive, nella difesa dei diritti dei lavoratori e nella risoluzione delle 
controversie di lavoro. Il concetto di contrattazione collettiva è stato introdotto nei rapporti 
di lavoro in Cina all’inizio degli anni ’90, dopo che il Trade Union Act (1992) ha 
autorizzato i sindacati a livello aziendale a concludere contratti collettivi con i datori di 
lavoro (modifiche migliorative sono state apportate nel 2001). In linea con tali modifiche, il 
sindacato oggi è tenuto a rappresentare i dipendenti durante la negoziazione e la firma di 
un contratto collettivo. Le materie che possono essere oggetto di un contratto collettivo 
comprendono la retribuzione, l'orario di lavoro, le pause, le ferie, la sicurezza e la salute 
sul lavoro, la formazione, l'assicurazione e la previdenza. L’ambito dei contratti collettivi si 
sta ampliando fino a coprire una serie di aspetti rilevanti per le norme del lavoro, sebbene 
la retribuzione rimanga ancora la questione principale. L’ACFTU sta inoltre spingendo per 
contratti collettivi che forniscano un’ampia copertura, in particolare contratti su base 
regionale e di settore. Nel loro studio sull’evoluzione della contrattazione collettiva nel 
Paese, Lee, Brown e Wen (2016, 229) osservano che, sebbene sia vero che i rapporti di 
lavoro sul posto di lavoro sono attentamente controllati dal sindacato federato locale, “le 
nuove pratiche elettorali per I comitati sindacali aziendali e la contrattazione salariale 
creano uno spazio istituzionale in cui i lavoratori di base possono esprimere le proprie 
opinioni e negoziare con la direzione sul posto di lavoro”.

Esaminando i siti web ufficiali delle organizzazioni provinciali e comunali dell'ACFTU si  
può notare che gli obiettivi principali del programma di riforma sono semplificare la 
struttura organizzativa dei sindacati attraverso fusioni e ridimensionamenti, 
garantire un maggiore collegamento con la base, sviluppare competenze e 
digitalizzare i servizi offerti dai sindacati ai lavoratori e la loro comunicazione con 
questi. 
L’ACFTU si sta inoltre allineando ai piani di sviluppo strategico nazionale. Nel lanciare nel 
2015 il piano “Made in China 2025” per ammodernare in maniera complessiva l’industria 
manifatturiera cinese, il governo ha sollevato la questione della “trasformazione e 
ammodernamento” anche della forza lavoro industriale. Nel 2017, l’ACFTU ha proposto 
di concentrarsi sul rafforzamento dello sviluppo delle competenze della forza lavoro 
industriale per sostenere la strategia orientata all’innovazione. In altre parole, viene 
enfatizzata la funzione di miglioramento della produttività dello stesso sindacato. Inoltre, 
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le organizzazioni sindacali aziendali hanno lanciato nuove iniziative per migliorare il 
welfare e il benessere dei lavoratori di base

Il capitolo 3 si concentra sull’India, un paese afflitto da una bassa produttività del lavoro. 
Vengono esaminate le ragioni di ciò e gli sforzi compiuti dalle imprese e dal governo per 
porre rimedio alla situazione. 

Alcuni analisti sostengono che la bassa produttività è una conseguenza della 
lentezza dell’economia indiana nel subire una trasformazione strutturale. Cioè 
nell’incapacità della sua economia di passare dall’agricoltura al settore 
manifatturiero nonostante gli elevati tassi di crescita.
A causa della mancanza di cambiamenti strutturali, esiste un’ampia economia informale 
che presenta bassi livelli di produttività rispetto al settore formale. La differenza nei livelli 
di produttività tra i due settori è dovuta al fatto che i lavoratori formali hanno una 
maggiore motivazione al lavoro e maggiori opportunità di formazione professionale e 
aggiornamento delle competenze. 
Ciò evidenzia la necessità di creare “posti di lavoro dignitosi” per garantire una 
magg io re p rodu t t i v i t à . 
Tuttavia, i datori di lavoro 
hanno chiesto una maggiore 
flessibilità nei termini e nelle 
c o n d i z i o n i d i l a v o r o , 
p o r t a n d o 
al l ’ informal izzazione di  
alcune parti della forza 
lavoro formale.

Non sorprende che la 
minore produtt iv i tà del 
lavoro nel settore informale 
rispetto a quello formale sia 
stata ben documentata. Uno 
dei motivi della differenza tra 
i due settor i è che la 
g l o b a l i z z a z i o n e 
dell’economia ha spinto le 
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713. The human-centred approach to increasing workplace productivity: 
Evidence from India

X 3.1. Introduction
India’s economy is currently the fifth largest in the world with a 
nominal GDP of US$2.94 trillion, having overtaken the United Kingdom 
and France in 2019. Its GDP in purchasing power parity (PPP) terms 
is US$10.51 trillion, exceeding that of Japan and Germany (World 
Population Review 2023a). Most of the country’s economic growth did 
not take place until after 1991, when it loosened its trade restrictions 
(India, NCL 2002). However, because of its large population of 1.42 
billion, India’s GDP per capita stands at just US$2,170 (for comparison, in 
the United States of America it is US$62,794) (World Population Review 
2023b). Nevertheless, owing to a declining dependency ratio, India 
entered the “demographic dividend” phase over two decades ago, that 
is, a situation where the working-age population is healthy, educated 
and gainfully employed. The working-age population (those aged 20–59 
years) comprised 50.5 per cent of the overall population in 2011 and 
is projected to increase to about 60 per cent in 2041, while the share 
of older persons (those aged 60 years and above) will continue to rise 
steadily, nearly doubling from 8.6 per cent in 2011 to 16 per cent by 2041 
(India, Ministry of Finance 2019).

Despite having a young population, India has long been plagued by low 
labour productivity. Measured by GDP per hour worked (GDP constant 
2017 international US dollars at PPP), the labour productivity of India 
in 2021 was US$8.47, compared with US$13.53 for China, US$74.15 
for Singapore and US$16.62 for its South Asian neighbour Sri Lanka  
(ILO, n.d.; see also figure 3.1). This is because low-productivity 
employment dominates the labour market in both agriculture and 
other informal sectors such as construction (Gupta and Gupta 2020; 
IHD 2014).

There are several ways in which productivity can be improved, but 
here we focus on the human-centred approach. As emphasized in the 
ILO Centenary Declaration for the Future of Work, such an approach 
calls for investment in people’s capabilities, in the institutions of work 
and in decent and sustainable work (ILO 2019a). The human-centred 
approach provides an opportunity to create decent work, facilitate the 
formalization of those in informal employment and reduce poverty. It 
also offers a means to boost labour productivity and creates incentives 
for businesses and financial markets to shift to a more sustainable and 
equitable form of value creation (ILO 2019b). The approach is based on 
the premise that a motivated and well-looked-after workforce directly 
engaged in production is key to economic growth (Mukherjee 2022). 
Workforce productivity can be unlocked by fostering cooperation 
and commitment and by honing the skills and attitudes of employees 
(India, NCL 2002). Therefore, enterprises that view people as prime 
assets and as the mainspring of their competitiveness focus on 

 X Figure 3.1. Labour productivity per hour worked in India, 2000–18  
(2017 US dollars PPP)
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organizzazioni del settore formale a considerare i propri dipendenti come una fonte di 
vantaggio competitivo, piuttosto che come un costo. 
I sindacati, dal canto loro, in un contesto di forte globalizzazione dell'economia hanno 
firmato accordi collettivi che collegano i salari alla produttività. I tentativi di migliorare la 
produttività nel settore informale sono stati intrapresi nel quadro di programmi come il 
programma SCORE dell’ILO. 

È importante comprendere i collegamenti tra occupabilità, occupazione di qualità e 
produttività. Per realizzare una trasformazione strutturale che favorisca la crescita – 
vale a dire rendere più facile per i lavoratori e le imprese uscire da attività e settori in 
declino o a bassa produttività – sono necessarie politiche adeguate, come il 
miglioramento dell’accesso alla formazione di qualità che faciliti la riallocazione 
delle risorse umane da settori a bassa e alta produttività. 

Tuttavia, è necessario affrontare il problema dei persistenti divari di competenze. 
Appena il 2% dei lavoratori indiani acquisisce formalmente competenze, rispetto al 26% 
in Cina, al 52% negli Stati Uniti, al 68% nel Regno Unito, al 75% in Germania, all’80% in 
Giappone e al 96% nella Repubblica di Corea (Si 2022; Maitra e Maitra 2018). 

L’India è tra i paesi in cui è più 
difficile per i datori di lavoro 
occupare posti di lavoro, mentre 
allo stesso tempo coloro che si 
d i p l o m a n o i n i s t i t u t i d i 
formazione industriale hanno 
difficoltà a vedersi garantito un 
impiego immediato (Khare 2016; 
Kumar 2016). Il Paese si trova 
quindi in una situazione 
paradossale in cui il numero 
di disoccupati istruiti sembra 
continuare ad aumentare 
mentre i datori di lavoro di 
vari settori lamentano la 
mancanza di risorse umane 
qualificate. Molte persone in 
c e r c a d i l a v o r o h a n n o 
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X 3.4. Human capital  
and productivity

It is important to understand the linkages between employability, 
quality employment and productivity (Mitra 2016). Achieving growth-
enhancing structural transformation – that is, making it easier for 
workers and enterprises to move out of declining or low-productivity 
activities and sectors – requires appropriate policies such as improving 
access to quality and relevant training that facilitates the reallocation of 
human resources from low- to high-productivity sectors (Erumban et al. 
2019; Sanghi and Srija 2015).

However, the challenge of persistent skills gaps needs to be addressed. 
Barely 2 per cent of Indian workers formally acquire skills, compared 
with 26 per cent in China, 52 per cent in the United States, 68 per cent in 
the United Kingdom, 75 per cent in Germany, 80 per cent in Japan and 
96 per cent in the Republic of Korea (Si 2022; Maitra and Maitra 2018). 
India is among the countries where it is hardest for employers to fill 
job positions, while at the same time those graduating from industrial 
training institutes find it difficult to secure immediate employment 
(Khare 2016; Kumar 2016). The country is thus in a paradoxical situation 
where the number of educated unemployed seems to keep increasing 
while employers across various sectors lament the lack of skilled human 
resources. Many jobseekers have a university-level education – there 
were about 38.5 million students enrolled in higher education in 2020 
(see figure 3.3) – but they require a significant amount of further training 
to become truly “job-ready” (Noronha and D’Cruz 2021a; RoyChowdhury 
and Upadhya 2020).

For instance, in 2022, only about 46 per cent of young Indians were 
employable (see figure 3.4), those with a bachelor’s degree in 
engineering or technology having the highest employability rate at over 
55 per cent.

3. The human-centred approach to increasing workplace productivity: 
Evidence from India

 X Figure 3.3.  Number of students enrolled in higher education in India,  
by sex, 2016–20 (millions)
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un’istruzione di livello universitario – nel 2020 erano circa 38,5 milioni gli studenti iscritti 
all’istruzione superiore (vedere figura 3.3) ma ciò non è una immediata garanzia di 
impiego.

Ad esempio, nel 2022, solo circa il 46% dei giovani indiani era occupabile, mentre 
quelli con una laurea in ingegneria o tecnologia avevano il tasso di occupabilità 
più elevato, pari a oltre il 55%. L'83% delle imprese indiane di tutti i settori ha indicato 
di aver dovuto affrontare una carenza di talenti nel 2022, con la percentuale più alta 
osservata nel settore delle costruzioni, dove l’85% delle imprese ha segnalato una 
carenza di manodopera qualificata.

Il personale docente degli istituti di istruzione superiore non è adeguatamente preparato 
a introdurre corsi efficaci orientati al lavoro che stabiliscano collegamenti significativi tra 
industria e mondo accademico (Khare 2016). Inoltre, viene ancora utilizzato il curriculum 
obsoleto del programma di formazione in apprendistato degli anni ’60 (Pilz 2016). La 
scarsa diffusione della formazione professionale è dovuta non solo alla scarsa 
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Significantly, 83 per cent of businesses in industries across India 
indicated that they faced talent shortages in 2022, with the highest 
share observed in the construction industry, where 85 per cent of 
businesses reported a shortage of skilled labour (figure 3.5).

A lack of training capacity is one of the main reasons why only a 
comparatively small proportion of Indian manufacturing workers 
are trained (Agrawal, Rao and Venkatesh 2016). Teaching staff at 
higher education institutions are inadequately prepared to introduce 
effective job-oriented courses that establish meaningful linkages 
between industry and academia (Khare 2016). Moreover, the outdated 
curriculum of the Apprenticeship Training Scheme from the 1960s is still 
being used (Pilz 2016). The low uptake of vocational training has to do 
not only with limited awareness of its availability but also with the fact 
that it is perceived to be of low quality by both students and parents 
(Aggarwal, Kapur and Tognatta 2012).

3. The human-centred approach to increasing workplace productivity: 
Evidence from India

 X Figure 3.4.  Share of employable young people in India, 2016–22 (percentage)
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 X Figure 3.5.  Share of businesses in India reporting a talent shortage,  
by industry, 2022 (percentage)
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consapevolezza della sua disponibilità, ma anche al fatto che sia gli studenti che i 
genitori la percepiscono come di bassa qualità (Aggarwal, Kapur e Tognatta 2012).

Il capitolo 4 discute la situazione attuale relativa alla produttività del lavoro in Giappone. 
Mostra che l’aumento della produttività è minore rispetto alla media di tutti i paesi del G7 
e che il tasso di crescita potenziale è diminuito. Poiché le competenze sono uno dei 
determinanti più importanti della produttività, il capitolo discute la formazione tradizionale 
delle competenze nelle grandi aziende giapponesi, in particolare nell’ambito del “sistema 
di classificazione delle competenze”, in cui esiste una forte correlazione tra formazione 
interna e salari dei dipendenti. Sebbene l’impatto della formazione sulla produttività sia 
significativo, alcune aziende non hanno programmi di formazione per i propri dipendenti o 
sono molto limitati. 
Sono però in atto una serie di misure normative che potrebbero contribuire a migliorare il 
capitale umano del Paese e a promuovere luoghi di lavoro equi e inclusivi. Ad esempio, il 
nuovo Codice di Corporate Governance sottolinea il rispetto dei diritti umani e il 
trattamento equo e appropriato dei dipendenti, compresa la cura della loro salute e la 
garanzia di un ambiente di lavoro positivo. Il Codice incoraggia inoltre le aziende ad 
aumentare la diversità nella propria forza lavoro, in particolare nelle posizioni 
manageriali. Tuttavia, non sono molte le aziende che hanno adottato pratiche di lavoro 
dignitose.
Una delle caratteristiche più notevoli del Giappone come paese è l’invecchiamento della 
popolazione. 

La figura 4.4 mostra l’evoluzione 
della popolazione giapponese dal 
1980 al 2050, sulla base della 
revisione del 2019 del World 
Population Prospects delle Nazioni 
Un i te . Come s i può vedere 
chiaramente, la popolazione 
anziana (quella di età ≥ 65 anni) è 
in aumento, mentre la popolazione 
in età lavorativa e quella più 
giovane stanno diminuendo. Nel 
1980, la percentuale di anziani sul 
totale del la popolazione era 
dell’8,9%, e si prevede che questa 
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X 4.3. Composition  
of the workforce

4.3.1. Demographic change
In this section, we describe the changes in the composition of the 
workforce in more detail, since this affects productivity significantly. 
One of the most notable characteristics of Japan as a country is its 
ageing population. Figure 4.4 shows the evolution of the Japanese 
population from 1980 to 2050, based on the 2019 revision of the United 
Nations World Population Prospects. As may clearly be seen there, the 
elderly population (those aged ≥65 years) is increasing, while the 
working-age and younger populations are declining. In 1980, the share 
of older people in the total population was 8.9 per cent, and this is set 
to increase to 37.7 per cent by 2050. The working-age population (15–64 
years) is expected to decline from a share of 67.5 per cent in 1980 to 
50.7 per cent in 2050, or from 79.53 million to 53.66 million. The total 
population of Japan is projected to decrease from 117.82 million in 1980 
to 105.80 million in 2050.

4.3.2. Working hours
The fact that the population is shrinking and ageing does not 
necessarily mean that GDP will decrease because labour input depends 
on the number of hours worked, the labour force participation rate 
and workers’ skills. Ogura (2009) has noted that workers in Japan work 
longer hours than those in other OECD countries, although figure 
4.5 below, which is based on data from the Monthly Labour Survey, 
indicates that working hours have continuously declined in Japan. The 
figure shows the total number of hours worked by regular workers 
during the survey period, including both scheduled and non-scheduled 
hours, such as overtime. On average, hours worked declined by around 
27 per cent from 2,064 hours/year in 1990 to 1,621 hours/year in 2020. 
Figure 4.5 captures the working hours of regular workers but does not 
reflect the increase in non-regular workers, which will be discussed 
below. One possible inference from this trend is that the decrease in 
working hours may lead to a reduction in output.

4. Towards a human-centred approach to increasing workplace productivity:  
The case of Japan

 X Figure 4.4.  Japan’s population, by age group, 1980–2050 (ten thousands)
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percentuale aumenterà fino al 37,7% entro il 2050. Si prevede che la popolazione in età 
lavorativa (15-64 anni) diminuirà da una quota di 67,5 per cento nel 1980 al 50,7% nel 
2050, ovvero da 79,53 milioni a 53,66 milioni. Si prevede che la popolazione totale del 
Giappone diminuirà da 117,82 milioni nel 1980 a 105,80 milioni nel 2050.

Il fatto che la popolazione stia diminuendo e invecchiando non significa 
necessariamente che il PIL diminuirà perché l'apporto dato dal lavoro dipende dal 
numero di ore lavorate, dal tasso di partecipazione alla forza lavoro e dalle 
competenze delle lavoratrici e dei 
lavoratori. Ogura (2009) ha notato 
che i lavoratori in Giappone lavorano 
più ore rispetto a quelli di altri paesi 
OCSE, sebbene l’orario di lavoro sia 
costantemente diminuito. 

In media, le ore lavorate sono 
diminuite di circa il 27%, passando da 
2.064 ore/anno nel 1990 a 1.621 ore/
anno nel 2020. La Figura 4.5 fotografa 
l’orario di lavoro dei lavoratori regolari 
ma non riflette l’aumento dei lavoratori 
non regolari.

In generale, se la quantità di ore straordinarie effettuate da un lavoratore supera una 
certa soglia, la produttività diminuisce a causa, ad esempio, della stanchezza e della 
perdita di concentrazione tant'è che Ogura e Sakaguchi (2004) nei loro studi 
suggeriscono che l’efficienza del lavoro aumenterebbe se si riducessero le ore di lavoro.

Secondo il Japan Institute for Labour Policy and Training, la percentuale di 
lavoratrici e lavoratori che lavorano più di 49 ore settimanali è diminuita dal 32,0% 
nel 2010 al 21,5% nel 2020 (JILPT 2022). Tuttavia, tale quota per il 2020 è ancora più 
elevata rispetto ad altri paesi del G7 – ad esempio, 18,3% negli Stati Uniti, 12,3% in 
Francia e 8,9% in Germania. In Giappone, il problema degli orari di lavoro lunghi è 
particolarmente grave tra i lavoratori maschi di mezza età. 
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It may be the case that long working hours reduce labour productivity. 

In general, if the amount of overtime done by a worker exceeds a 

certain threshold, productivity declines because of, for example, fatigue 

and loss of concentration. Ogura and Sakaguchi (2004) suggest that 

labour efficiency would increase if working hours were to be cut. Other 

statistics likewise show that the proportion of workers who work long 

hours is decreasing. According to the Japan Institute for Labour Policy 

and Training, the share of workers who work more than 49 hours per 

week decreased from 32.0 per cent in 2010 to 21.5 per cent in 2020 

(JILPT 2022). However, that share for 2020 is still higher than in other G7 

countries – for example, 18.3 per cent in the United States, 12.3 per cent 

in France and 8.9 per cent in Germany. In Japan, the problem of long 

working hours is particularly severe among middle-aged male workers. 

A white paper on the labour market shows that 12.5 per cent of male 

employees worked more than 60 hours per week in 2012, although 

that proportion had decreased significantly to 6.5 per cent by 2020. 

Productivity per hour may well improve if a working week of fewer than 

60 hours becomes even more widespread (Japan, MHLW 2021).

One mechanism whereby long working hours have a negative impact on 

productivity is that the workers concerned tend to get insufficient sleep. 

In addition, a person with less sleep time may consume more alcohol and 

smoke more. There may also be an association between short sleep time 

and increased mortality. Modelling the economic costs of insufficient 

sleep in Canada, Germany, Japan, the United Kingdom and the United 

States, Hafner et al. (2016) estimated that annual economic loss in Japan 

could reach US$138 billion by 2025. In view of the direct link between 

insufficient sleep and long working hours, it may legitimately be argued 

that economic growth can be increased by reducing the number of 

working hours. According to Monthly Labour Survey data for 2022, the 

working hours of regular employees in transport and postal activities, 

construction and the food service industry are exceptionally high.

4.3.3. Labour force participation rate
Another important factor that determines labour input is the labour 

force participation rate, which is the ratio of the labour force to the 

total working-age population (those aged 15–65 years). The evolution 

of this rate in Japan from 2000 to 2021 is shown in figure 4.6 on the basis 

of Labour Force Survey data. As in other countries, the labour force 

participation rates of women and older people are comparatively low. 

In 2000, the rate for working-age men was 76.4 per cent, compared with 

34.1 per cent for older men (≥65 years), 49.3 per cent for working-age 

women and 14.4 per cent for older women (≥65 years). The labour force 

participation rate for working-age men decreased to 71.3 per cent in 

2021, partly owing to the ageing population. One important trend that 

can be seen in figure 4.6 is that the participation rates for working-age 

women and older men increased considerably from 2011 to 2021, 

namely from 48.2 to 53.5 per cent and from 28.4 to 34.9 per cent, 

respectively. This increase in labour force participation rates contributes 

to an increase in the potential growth rate (figure 4.3). Using a general 

equilibrium model populated by overlapping generations, Kitao and 

Mikoshiba (2020) concluded that an increase in participation by female 

and older workers can mitigate the effect of demographic ageing on 

the macroeconomy.

4. Towards a human-centred approach to increasing workplace productivity:  
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 X Figure 4.5. Annual working hours in Japan, 1990–2020
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Uno dei meccanismi per cui orari di lavoro prolungati hanno un impatto negativo sulla 
produttività è che i lavoratori interessati tendono a non dormire a sufficienza con il rischio 
di consumare più alcol e fumare di più, con un correlato danno alla salute psico-fisica e a 
un aumento della mortalità. Hafner et al. (2016) hanno inoltre stimato che in relazione ai 
costi derivanti da "un sonno insufficiente" sulla produttivà, in Giappone la perdita 
economica annuale potrebbe raggiungere i 138 miliardi di dollari entro il 2025.

Gli studi di Koike 1994; Tsuru, Abe e Kubo 2005; Uehara 2009; Cooke, Kubo e Lee 
(2018). Cooke, Kubo e Lee (2018) hanno fatto notare che la retribuzione in Giappone 
si basa sulle competenze dei dipendenti. La tradizionale struttura salariale nelle grandi 
aziende giapponesi motiva i propri dipendenti ad acquisire competenze. 
Tradizionalmente, gli stipendi nelle grandi aziende giapponesi sono determinati in 
base al livello di competenza, che si basa sulle capacità del dipendente. Ai 
dipendenti neoassunti viene assegnato il grado più basso nella gerarchia. I dipendenti 
sono generalmente tenuti ad acquisire competenze specifiche se desiderano essere 
promossi a un livello superiore. 
Esistono due tipi di competenze: specifiche dell’impresa e generali. Le competenze 
specifiche dell'impresa si riferiscono a quelle utili a un'impresa specifica; le competenze 
generali comprendono le conoscenze e le competenze che migliorano la produttività di 
un lavoratore, non solo in una determinata azienda. Ad esempio, la conoscenza 
dell'informatica e della contabilità rientra nella categoria delle competenze generali 
perché queste materie sono utili in molte aziende. 
Inoltre, i dipendenti devono trascorrere un determinato numero di anni all'interno di un 
determinato grado prima di avere un avanzamento di carriera. Molti dipendenti ricevono 
salari relativamente bassi anche se lavorano in un'azienda da molto tempo. I dipendenti 
hanno quindi un forte incentivo ad acquisire competenze in modo da poterle aggiornare 
la propria posizione.
I dipendenti più anziani ricevono uno stipendio più alto perché hanno accumulato 
un maggior numero di competenze. Tuttavia, a causa dei rapidi cambiamenti 
tecnologici, vari tipi di competenze potrebbero diventare obsolete, con il risultato 
che i dipendenti più giovani dispongono di competenze più aggiornate rispetto ai loro 
colleghi più anziani. Le pratiche tradizionali di gestione delle risorse umane stanno 
quindi diventando meno adatte ad aumentare la produttività poiché diminuisce 
l’importanza delle competenze specifiche dell’impresa.

Tenendo presente che esiste un’associazione positiva tra produttività e salari, lo studio 
ILO mostra, con la figura 4.8, l’evoluzione della retribuzione mensile dal 1990 al 2020, 
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s u l l a b a s e d e i d a t i 
dell’Indagine di base sulla 
struttura salariale. 

U n a c a r a t t e r i s t i c a 
interessante che mette però 
in luce le disparità salariali 
di genere è che il salario 
m e d i o m e n s i l e d i u n 
lavoratore di sesso maschile 
è rimasto sostanzialmente 
invariato dalla metà degli 
anni ’90, mentre la media di 
quello relativo alle lavoratrici 
è aumentata. 
Gli stipendi mensili medi dei 
lavoratori e delle lavoratrici 
erano rispettivamente di 
330.000 yen e 206.200 yen nel 1995, e di 338.800 yen e 251.800 yen nel 2020. Pertanto, 
lo stipendio medio di un lavoratore maschio è aumentato solo del 2,7% tra il 1995 e il 
2020, mentre quella di una lavoratrice è aumentata del 22,1%. È possibile che durante 
questo periodo la percentuale di lavoratori qualificati tra le lavoratrici sia aumentata. Allo 
stesso tempo, esiste ancora un ampio divario retributivo di genere da colmare.

Uno degli strumenti più importanti volti a incentivare le imprese a investire nel capitale 
umano è il Codice di Autodisciplina, che è stato rivisto nel 2021. Affrontare questioni di 
sostenibilità, come il rispetto dei diritti umani, il trattamento equo e appropriato della forza 
lavoro, compresa la cura della loro salute e dell'ambiente di lavoro, sono importanti 
questioni gestionali che possono portare a migliorare le opportunità e alla mitigazione dei 
rischi legati alle varie sfide sociali, ambientali ed economiche.

Il capitolo 5 esamina l’approccio all’innovazione sul posto di lavoro nella Repubblica di 
Corea e il suo effetto sulle prestazioni aziendali e sul benessere dei lavoratori. La 
Repubblica di Corea è un esempio riuscito di tarda industrializzazione, con il ritardo 
attribuibile in parte a tragici eventi storici come l’occupazione coloniale giapponese 
(1910–45), la divisione della nazione (1945–48) e la guerra di Corea (1950). A partire 
dai primi anni ’60 il Governo ha perseguito una politica di industrializzazione 
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The effect of education on productivity has been studied extensively 
(Hanushek and Woessmann 2011; Konings and Vanormelingen 2015; 
Morikawa 2015; Meghir and Rivkin 2011; Onishi and Nagaoka 2018), 
with the findings of most such studies pointing to a positive relationship 
between the two. For example, an increase of one standard deviation 
(100 score points on the Programme for International Student 
Assessment (PISA) scale) in a country’s intellectual skills raised the 
average growth rate by 2 percentage points over a 40-year period 
(Hanushek and Woessmann 2011). Some of these studies examined the 
association between education and wages as a proxy of productivity 
in the United States and the United Kingdom, concluding that more 
extensive education leads to higher salaries. In other words, private 
returns on education tend to be positive. However, only a few such 
studies have focused on Japan (for example, Morikawa 2015), one 
reason for this being that many government statistics do not distinguish 
between undergraduate and postgraduate degrees. Morikawa (2015) 
investigated the effect of postgraduate education on labour market 
outcomes, drawing mainly on microdata from the 2007 Employment 
Status Survey, which covered around 450,000 households, or 1 million 
people. His analysis showed an increase in the number of workers with 

postgraduate education. In 2007, the proportion of young (25–29 years) 
workers with a postgraduate degree (master’s or doctorate) was 3.8 per 
cent, compared with 1.1 per cent for those aged 55–59 years. Overall, 
the number of workers with a postgraduate degree was 1,273,000 (2.2 
per cent of all workers).

Morikawa (2015) also reported a difference in the age–wage profile 
between those with undergraduate and postgraduate degrees. For 
those with only undergraduate education, wages dropped significantly 
after they reached the age of 60, which was not the case for those with 
a postgraduate degree. The wage premium for postgraduates relative 
to undergraduates was between 30 and 40 per cent for both male and 
female workers, which is comparable with data from the United States 
and the United Kingdom. In addition, Onishi and Nagaoka (2018) have 
identified a positive relationship between postgraduate education and 
innovation.

The effect of on-the-job and off-the-job training on productivity and 
wages has also been studied extensively (Ariga et al. 2013; Kurosawa 
2001; Leuven 2005). Konings and Vanormelingen (2015) found that 
firm-level productivity improved by 1.7 to 3.2 per cent with a 10 per 
cent increase in the share of trained workers. Morikawa (2021) used 
a large panel data set for 2009–18 from the Basic Survey of Japanese 
Business Structure and Activities to examine how off-the-job training 
affected productivity. The survey in question comprises one of Japan’s 
most comprehensive firm-level databases and includes around 30,000 
firm-year items. Morikawa (2021) found that the effect of firm-provided 
off-the-job training on productivity was significant: an increase of 1 
per cent in accumulated training stock led to an increase of 0.0307 per 
cent in productivity. The increase was larger in the service industry 
(0.0359 per cent) than in manufacturing (0.0224 per cent). He also 
found that returns on a firm’s employee training were generally high, 
and considerably higher for firms in the service sector. Furthermore, 
training had a positive impact on wages. These findings suggest that 
the current level of training is insufficient and that firms can improve 
their performance by investing more in employee training.

Ariga et al. (2013) conducted a questionnaire-based survey among 
workers at a car assembly plant to investigate the relationship between 
on-the-job training and productivity. They reported that assemblers 
received training when assigned to a new operation, and that there 
was a positive relationship between such training and productivity. 
One mechanism through which productivity is increased involves the 
number of skills – indeed, it has been observed that factories with 
multiskilled workers perform better (Koike 1994).

 X Figure 4.8.  Average monthly salary in Japan, by sex, 1990–2020 (thousand yen)
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orientata alle esportazioni e raggiungendo una crescita media annua del PIL 
superiore all’8% per 30 anni. Negli ultimi due decenni la Repubblica di Corea ha 
notevolmente consolidato la sua posizione, come dimostra la sua riclassificazione come 
economia avanzata da parte della Conferenza delle Nazioni Unite sul commercio e lo 
sviluppo (UNCTAD) nel 2021. 

Il modello lavorativo nelle aziende del paese è stato tipicamente dominato da una 
modalità gerarchica di gestione dei reparti, che è associata alla proprietà familiare 
sia nelle grandi che nelle piccole imprese che ha scoraggiato il coinvolgimento dei 
dipendenti (Frenkel e Lee 2010). Sebbene la gestione del posto di lavoro sia stata 
modellata sul tardo modello giapponese, la diffusa esclusione del lavoro nelle aziende 
della Repubblica di Corea è in netto contrasto con l’enfasi sull’inclusione lavorativa 
portata avanti in Giappone.
Nel corso degli anni il mercato del lavoro si è evoluto in un modello guidato dalla 
tecnologia, come si riflette nel forte aumento della densità dei robot a partire dai primi 
anni ’90 (vedi figura 5.1). 
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X 5.1. Introduction

1 Similarly, Lee and Jo (2007) point out how Hyundai Motors has developed its own 

production model, the Hyundai Production System, by first emulating the Toyota 

Production System and then reinterpreting and modifying that system to adapt it to 

the company’s unique circumstances, including confrontational labour–management 

relations. According to their study, the Hyundai system, which entails a labour-exclusive 

manufacturing approach, is a mutated form of the Toyota system.

The Republic of Korea is a successful example of late industrialization, 

with the delay attributable in part to such tragic historical events as the 

Japanese colonial occupation (1910–45), the division of the nation (1945–

48) and the Korean War (1950–53). Despite its late industrialization, 

however, the country has undergone “compressed economic 

development” since the early 1960s (a process led by an authoritarian 

State until 1987), pursuing a policy of export-oriented industrialization 

and achieving average annual GDP growth of more than 8 per cent 

for 30 years. While the democratization that began in 1987 and the 

economic crisis of 1997 combined to fundamentally transform the 

country’s politico-economic framework and labour market system, 

the Republic of Korea has remarkably consolidated its position in the 

premier league of the global economy over the past two decades, as 

evidenced by its being reclassified as an advanced economy by the 

United Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD) in 

2021.

Work systems in the country’s firms have typically been dominated by a 

hierarchical mode of shop-floor management, which is associated with 

family ownership in both large and small firms (Frenkel and Lee 2010). 

Authoritarian corporate governance, led by owner-managers, tends 

to foster patrimonialism and discourage employee involvement (Bae, 

Kwon and Nho 2008). Low employee involvement in workplaces can 

also be ascribed to confrontational labour–management relations, with 

many trade unions taking an “arm’s length” stance towards employers 

since 1987. In that regard, the typical work systems in the Republic 

of Korea can be said to constitute an interesting variant of the high-

performance model, one that has contributed to the country’s economic 

success but that is certainly not high-involvement. Although workplace 

management there has been patterned on the late Japanese model, the 

widespread labour exclusion in firms in the Republic of Korea stands 

in stark contrast to the emphasis on labour inclusion in Japan, where 

managers seek to involve all employees in continuous improvement.1 

Given the authoritarian management style and the adversarial industrial 

relations climate, the work system has evolved into a technology-driven 

model, as reflected in the sharp increase in robot density since the early 

1990s (see figure 5.1). In 2019, the Republic of Korea had a robot density 

in the manufacturing industry of 868 robots per 10,000 workers, the 

second highest worldwide after Singapore (with a density of 918) and 

much higher than Japan (364) and Germany (346) as well as the world 

average (113) (IFR 2021). On the other hand, in the Survey of Adult 

Skills conducted in 2012 and 2015 under the OECD’s Programme for 

the International Assessment of Adult Competencies, which compared 

high-performance work practices (HPWPs) among 29 countries, the 

Republic of Korea was one of the lowest ranked countries (25th) on the 

overall HPWP and work organization scores, whereas it scored higher 

than average on HRM practices (Oh et al. 2018).

 X Figure 5.1. Robot density in the manufacturing industry, Republic of Korea, 
1990–2018 (robots installed per 10,000 employees)
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Nel 2019, la Repubblica di Corea aveva una densità di robot nell’industria manifatturiera 
di 868 robot ogni 10.000 lavoratori, la seconda più alta a livello mondiale dopo Singapore 
(con una densità di 918) e molto più alta anche di Giappone (364) e Germania (346). 
D'altro canto, nell'indagine sulle competenze degli adulti condotta nel 2012 e nel 2015 
nell'ambito del Programma dell'OCSE per la valutazione internazionale delle competenze 
degli adulti, che ha confrontato le pratiche di lavoro ad alte prestazioni (HPWP) tra 29 
paesi, la Repubblica di Corea è stata uno dei i paesi con il punteggio più basso (25°).

Come si può vedere nella figura 5.2, la produttività del lavoro, misurata dal PIL per ora 
lavorata, nella Repubblica di Corea si è attestata a 45,8 dollari USA (2020), un valore 
molto inferiore alla media (59,4 dollari USA) dei paesi OCSE. 

A partire dalla crisi economica del 1997, il sistema occupazionale è stato 
caratterizzato da un utilizzo eccessivo di manodopera non regolare e da una 
tendenza eccessiva verso posti di lavoro precari (o esternalizzazioni in 
subappalto), che mette a dura prova una quota sostanziale della popolazione attiva del 
paese in una situazione precaria e vulnerabile. Ciò riflette il modo in cui le aziende hanno 
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The country’s work system model can thus be classified as a low-road 
approach to achieving better economic and business performance 
in that it involves labour-exclusive and technology-driven workplace 
management. As can be seen in figure 5.2, labour productivity, measured 
by GDP per hour worked, stood at US$45.8 in the Republic of Korea in 
2020, which is much lower than the average (US$59.4) for the OECD 
countries. Since the 1997 economic crisis, work systems in the Republic 
of Korea have often been marred by the overuse of non-regular labour 
and an excessive trend towards “fissured” workplaces (or subcontracted 
outsourcing), which puts a substantive share of the country’s working 
population in a precarious and vulnerable situation. This reflects the 
way in which firms have pursued workplace innovation by resorting 
to workforce optimization rather than worker empowerment, to cite 
the distinction made by Cappelli (2020). Such technology-centred or 
management-led workplace innovation in the country’s firms appears 
to be somewhat at odds with the human-centred approach to labour 
productivity, which involves pursuing a “virtuous circle” of decent work, 
one of the underlying messages of the ILO Centenary Declaration for 
the Future of Work (ILO 2019).

Although authoritarian shop-floor management has been widespread 
across the country’s firms (Frenkel and Lee 2010), attempts to adopt a 
human-centred model of workplace innovation have been made since 
the mid-1990s. An exemplary case of high-road workplace innovation 
– one which attracted considerable public attention at the time – was 
that of Yuhan-Kimberly, where a union–management partnership was 
established to prevent redundancies during the 1998 economic crisis 
by adjusting the work shift plans and introducing learning programmes 
for employee upskilling. The Government, inspired by the success story 
of Yuhan-Kimberly, undertook policy actions to promote workplace 
innovation in the early 2000s. According to a workplace panel survey by 
the Korea Labor Institute, however, the diffusion of innovative practices 
showed various upswings and downswings until the early 2010s, after 
which it steadily declined until the late 2010s (Oh et al. 2018). Under 
the pro-labour Government headed by Moon Jae-in, which took office 
in 2017, workplace innovation activities were reinvigorated, since a 
human-centred approach is required to effectively build a “smart 
factory” system as part of the “fourth industrial revolution” – the key 
theme of a tripartite agreement concluded in 2020.2

This chapter looks at evidence of the value of a human-centred approach 
to enhancing workplace productivity in the Republic of Korea. Such an 
approach is often synonymous with workplace innovation to promote 
talent utilization and participatory involvement, as noted in the existing 
literature, which is reviewed in section 5.2. The chapter then examines 
the current state of human-centred workplace innovation and its effect 
on firm performance and workers’ well-being (section 5.3). Three relevant 
case studies – dealing with Yuhan-Kimberly in Chungju, the LG Smart 
Park in Changwon and the steelmaker POSCO – are presented in section 
5.4, while section 5.5 discusses the Government’s policies on workplace 
innovation. In the concluding section we offer for consideration some 
intriguing policy implications as to whether and how human-centred 
work systems could survive in competition with technology- and 
management-driven systems and bring about a virtuous circle of high 
labour productivity and decent employment in non-Western countries, 
where an authoritarian style of corporate governance and management 
predominates, as in the Republic of Korea.

2 Workplace innovation is likewise an official policy in the European Union, where the 
European Workplace Innovation Network was created in 2013 to disseminate its version 
of human-centred workplace innovation in the face of the digital revolution (Oeij, Rus 
and Pot 2017).

5. A human-centred approach to increasing workplace productivity:  
Evidence from the Republic of Korea

 X Figure 5.2. International comparison of labour productivity in 2020  
(GDP per hour worked)
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perseguito l’innovazione sul posto di lavoro ricorrendo all’ottimizzazione della forza lavoro 
piuttosto che all’empowerment delle lavoratrice e dei lavoratori.

L’analisi si basa su tre casi studio aziendali e considera anche l’evoluzione storica delle 
politiche governative a sostegno di tale innovazione. In generale, le aziende del paese 
non ottengono punteggi elevati in termini di pratiche di lavoro incentrate sull’essere 
umano e negli ultimi dieci anni si è osservata una tendenza al ribasso. Le ragioni 
principali di ciò sono uno stile di gestione autoritario; un approccio all’innovazione 
esclusivo del lavoro; un regime di produzione fordista; una mancanza di consapevolezza 
tra i datori di lavoro e i sindacati riguardo ad un approccio incentrato all’innovazione sul 
posto di lavoro e ai suoi vantaggi anche per le lavoratrici e i lavoratori; e rapporti 
conflittuali tra lavoratori e datori di lavoro. 

Il capitolo 6, il capitolo finale, conclude la pubblicazione dell'ILO riassumendo i 
principali risultati e punti in comune tra i quattro paesi asiatici. Vengono evidenziate 
molte delle principali sfide affrontate da questi paesi nel migliorare la produttività del 
lavoro. Inoltre, vengono presentate una serie di strade per la ricerca futura con l’obiettivo 
di contribuire al dibattito politico su un approccio maestra alla produttività del lavoro come 
parte integrante dello sviluppo sostenibile.

Lo studio mostra che un approccio di gestione delle risorse umane di alto livello non è 
stato comunemente adottato dalle aziende di questi quattro paesi asiatici per aumentare 
la produttività del lavoro. 

Le norme sociali e gli atteggiamenti nei confronti del lavoro modellano le aspettative e il 
comportamento delle lavoratrici e dei lavoratori. 
Alcuni temi rimangono di grande attualità e richiederanno, per il futuro prossimo, 
maggiori approfondimenti:

- In alcune società, soprattutto asiatiche la religiosità gioca un ruolo importante accanto o 
senza la presenza dei sindacati. Gli studi hanno scoperto che le aziende incorporano 
valori religiosi nella formazione che offrono al fine di generare una mentalità 
positiva tra i dipendenti nei confronti del lavoro e della vita e che i dipendenti 
motivati dalla loro religiosità, a loro volta, segnalano livelli più elevati di benessere e 
impegno sul lavoro (Abu Bakar, Cooke e Muenjohn 2018; Abualigah, Davies e Harrington 
2021). Laddove non esiste un sindacato, qualcuno sta pensando che le organizzazioni 



  
 

Pagina  di 35 36

religiose potranno agire come una sorta di partner sociale per facilitare relazioni non 
conflittuali sul posto di lavoro.

- Esiste ancora uno stereotipo negativo diffuso secondo cui i lavoratori più anziani 
sono meno produttivi e quindi minano la produttività di un’impresa. Uno dei 
problemi principali è il calo della forza lavoro delle lavoratrici e dei lavoratori più anziani e 
la loro ridotta capacità e volontà di padroneggiare le nuove tecnologie. Questo problema 
richiede soluzioni su misura. Per usare il settore edile come esempio, un altro problema 
riscontrato in tutto il mondo insieme alla carenza di competenze è l’invecchiamento della 
forza lavoro. Poiché il lavoro di costruzione è ad alta intensità di manodopera e 
fisicamente impegnativo nonostante i progressi tecnologici, la produttività dei lavoratori 
più anziani diminuisce e la frequenza degli infortuni può aumentare. D’altro canto, i 
lavoratori più anziani tendono a possedere maggiori competenze e conoscenze tacite 
accumulate durante i loro molti anni di esperienza lavorativa. Nelle economie avanzate, 
esiste una gamma crescente di dispositivi digitali che possono essere utilizzati per ridurre 
l’intensità del lavoro e le sollecitazioni fisiche su di essi (ad esempio, dispositivi robotici 
indossabili come gli “esoscheletri”). Tuttavia spesso tali dispositivi sono d'intralcio e sono 
scomodi. Un tema di attualità riguarda quindi cosa si può fare per prolungare la vita 
lavorativa di questi lavoratori e sfruttare le loro conoscenze ed esperienze e come può 
essere utilizzata la tecnologia per alleviare le sollecitazioni fisiche del lavoro.
Un altro settore rilevante è quello del lavoro di cura. Il lavoro di assistenza, soprattutto 
quando comporta la cura di persone con disabilità o di anziani, è fisicamente intenso e 
spesso porta a lesioni alla schiena, che possono richiedere molto tempo per guarire; gli 
infortuni ripetuti sono comuni. Tale lavoro, prevalentemente femminile, è anche 
emotivamente impegnativo. In considerazione dell’invecchiamento della popolazione in 
molti paesi, la questione su come migliorare i termini e le condizioni di impiego degli 
operatori sanitari, socio-sanitari, assistenti familiari e la loro produttività merita maggiore 
ricerca e attenzione politica.

- Le disuguaglianze di genere nel mercato del lavoro non richiedono molte 
spiegazioni. Rimangono piuttosto significative in India, meno in Cina, Giappone e 
Repubblica di Corea ma rappresentano un dato tristemente in comune con tutti i 
Paesi del mondo a cui l'Agenda 2030, attraverso il Goal 5, chiede a ogni Governo che 
venga posto rimedio attraverso interventi urgenti, mirati e trasversali.

Sebbene, dunque, i risultati presentati nello studio dell'Organizzazione Internazionale del 
Lavoro possano essere rilevanti anche per altri paesi, molte questioni rimangono 
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inesplorate o devono ancora essere esaminati più da vicino, date le loro implicazioni sia 
politiche che socio-economiche. 

Una nuova ricerca dell'Organizzazione Internazionale del Lavoro, recentemente 
pubblicata, mostra ad esempio che gli strumenti di intelligenza artificiale generativa 
possono migliorare sostanzialmente la produttività non solo in agricoltura o nelle 
fabbriche ma anche in determinati lavori altamente qualificati, come ad esempio nel 
settore della ricerca scientifica, nelle innovazioni tecnologiche e nell'ingegneria. 

Cosa possa significare questo per l’occupazione, le competenze e i salari sarà oggetto di 
prossimi approfondimenti.
Possiamo però anticipare un aspetto: nell’ultimo decennio, la Cina è diventata un paese 
sviluppatore e utilizzatore leader delle tecnologie digitali, in particolare dell’intelligenza 
artificiale. Sia nell’e-commerce, nei servizi di ride hailing o nei veicoli autonomi, le 
aziende cinesi che operano in queste aree sono concorrenti mondiali e contribuiscono in 
modo significativo allo sviluppo del PIL cinese. 
Parallelamente all’ascesa di queste industrie, il Governo cinese ha emanato una serie di 
regolamenti sulla protezione dei dati e dei consumatori per garantire il corretto utilizzo di 
queste tecnologie e per prevenire abusi di mercato da parte dei produttori. 
Ad oggi, pur conoscendo molto poco circa l’impatto sia dello sviluppo tecnologico che di 
tali normative sul mondo del lavoro in Cina, gli esperti ILO affermano che la sua portata e 
la sua ampiezza sono ben al di sopra di quella dei principali concorrenti in Europa o negli 
Stati Uniti. 
Un tema su cui riflettere, sopratutto in considerazione che - secondo il World 
Employment and Social Outlook Trends: 2024 (WESO Trends) - i mercati del lavoro 
hanno mostrato una sorprendente resilienza nonostante il deterioramento delle 
condizioni economiche, ma la ripresa dalla pandemia rimane diseguale poiché nuove 
vulnerabilità e molteplici crisi stanno erodendo le prospettive di una maggiore giustizia 
sociale e il tasso di disoccupazione globale, nel 2024, è destinato ad aumentare.

https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---dgreports/---inst/documents/publication/wcms_908142.pdf
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---dgreports/---inst/documents/publication/wcms_908142.pdf

