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Editoriale
Comprendere i cambiamenti del lavoro 

e delle relazioni industriali: una precondizione
imprescindibile per l’azione sindacale

di Giuseppe Gallo* e Francesco Lauria**

Inauguriamo il 2017 con un Working Paper della Fondazione Tarantelli che propone un ap-
profondimento a due voci sui cambiamenti nel lavoro e nelle relazioni industriali.
Pur rappresentando, chiaramente, solo uno dei tanti approcci possibili per un tema così
ampio, i contributi di Anna Maria Ponzellini ed Elisabetta Biliotti ci offrono interessantis-
simi spunti di riflessione.
Il primo articolo, intitolato Come è cambiato il lavoro nei luoghi di lavoro, assume, infatti,
un approccio multi prospettico. Parte dai soggetti del cambiamento (le lavoratrici ed i la-
voratori), passa al tema dei mercati del lavoro interni alle imprese, fino ad arrivare ad una
questione cruciale: quanto la trasformazione dei soggetti e dei mercati del lavoro si sia ri-
verberata sulle relazioni industriali.
Il testo si conclude affrontando il tema di come il sindacato e la contrattazione collettiva pos-
sano e debbano riformarsi per continuare a migliorare le condizioni di lavoro.
A completamento dell’analisi di Anna Maria Ponzellini, Elisabetta Biliotti, storica «leva-
trice» di contrattualisti presso il Centro Studi nazionale Cisl di Fiesole, recensisce il vo-
lume Le persone e la fabbrica, a cura di Luciano Pero, Alberto Cipriani, Luigi Campagna,
Paolo Nerotti, Luisella Erlicher.
Il libro presenta i risultati di un’importante ricerca promossa dalla Fim Cisl, condotta da do-
centi dei Politecnici di Milano e Torino, sulle condizioni di lavoro in Fiat/Fca a seguito del-
l’adozione del sistema di produzione Wcm (World Class Manufacturing). 
Anche in questo caso sia il testo che la recensione si soffermano non solo sui processi di or-
ganizzazione del lavoro, ma anche sugli effetti dei cambiamenti nell’organizzazione (e nella
«gerarchizzazione») di fabbrica sull’assetto e sui processi della rappresentanza collettiva.
Un’analisi che non può che saldarsi con la riflessione congressuale della Cisl che parte pro-
prio dal rapporto tra «lavoro e persona», sulle orme di Emanuel Lévinas. 
Il filosofo francese ci ricorda come «Prima ancora di sopravvivere di lavoro si vive. Il la-
voro non preoccupa soltanto, ma dà senso, “occupa” l’esistenza». 
Se il lavoro rappresenta «unicità, profondità, dignità, etica, capacità, ma anche libertà, co-
scienza, responsabilità, solidarietà, cooperazione, progetto», comprenderne e «viverne» le
trasformazioni e le possibili evoluzioni è davvero una precondizione imprescindibile per
l’azione, per l’«esistere» sindacale. 
Buona lettura.
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Com’è cambiato il lavoro nei luoghi di lavoro

di Anna M. Ponzellini*

I nuovi soggetti del post-fordismo nelle imprese

All’incirca vent’anni fa diventò chiaro che la (presunta) unità del mercato del lavoro fordi-
sta attorno al lavoratore «maschio-capofamiglia» era definitivamente tramontata insieme al
Novecento. Alla fine del secolo, infatti, erano ormai quasi due decenni che anche il mercato
del lavoro italiano aveva cominciato a femminilizzarsi e, pur se i dati della partecipazione
delle donne italiane continuano a restare più bassi della media dei paesi avanzati, le fami-
glie dual earners sono progressivamente diventate il riferimento necessario (anche se non
sempre tenuto in conto) per ogni politica del lavoro (Saraceno, a cura di, 2007).
Nello stesso periodo, oltre alla femminilizzazione, a caratterizzare il passaggio verso quel
mondo del lavoro diverso che, per comodità, abbiamo cominciato a chiamare «post-fordi-
smo» (e che ancora adesso non riusciamo a definire meglio di così), assistiamo alla fine
della centralità della «figura dell’operaio» (e alle correlate ma secondarie figure dell’«im-
piegato esecutivo» e dell’«impiegato di concetto») e all’espandersi di figure con mansioni
e qualifiche più differenziate, come commesse, cassiere, addetti ai fast-food, operatori dei
call center, addetti alle pulizie, badanti, educatori, figure tecniche e professionali di varia
competenza (Istat, vari anni; Istat-Cnel 2015). 
L’articolazione delle qualifiche scompagina la tradizionale classificazione tra le categorie di
lavoratori previste dal nostro sistema giuridico – operai, impiegati, quadri e dirigenti –, ma
anche i confini tra lavoro manuale e intellettuale, tra ideazione ed esecuzione del lavoro (Bra-
veman 1974) e finisce per rendere obsoleti gran parte dei sistemi di inquadramento contrat-
tuale, spingendo le aziende a introdurre propri sistemi di valutazione delle professionalità.
Il terzo cambiamento è rappresentato dalla fine della centralità assoluta del «lavoro dipen-
dente», che diventa evidente soprattutto nella significativa crescita – per quanto concen-
trata al Nord, nelle grandi città e nel settore terziario ‒ del lavoro autonomo professionale
(Bologna e Fumagalli 1997).1 Si tratta di un fenomeno scambiato, in un primo momento,
per il mero risultato delle politiche di flessibilizzazione dei rapporti di lavoro della metà
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al resto d’Europa, anche se negli anni della crisi e in concomitanza del Jobs Act si sta registrando un calo
di questa componente del mercato del lavoro. 



degli anni Novanta che hanno condotto al diffondersi di collaborazioni che spesso nascon-
devano (e nascondono) l’elusione delle norme del lavoro subordinato. 
A distanza di tempo, tuttavia, è chiaro che si tratta di un fenomeno che sembra avere anche
origini diverse: da un lato, e soprattutto per i laureati per cui da sempre scarseggia la do-
manda sul nostro mercato del lavoro, la necessità di «ingegnarsi a offrire servizi sul mer-
cato per emanciparsi da uno stato di bisogno, dall’altro però anche il desiderio di affermare
un progetto, un’idea, un proprio disegno di realizzazione» (Bonomi e Abruzzese 2004). Il
risultato, soprattutto in alcuni settori, è un mercato del lavoro interno alle imprese segmen-
tato tra lavoro subordinato, collaborazioni precarie e consulenze a partita Iva, spesso senza
vere e proprie soluzioni di continuità (Fullin 2004; Fellini 2003).
Infine, un segmento importante del lavoro dentro le imprese è rappresentato dai «lavoratori
stranieri».2 Com’è noto, l’occupazione straniera è particolarmente significativa in agricol-
tura e, in primo luogo, nel terziario. In questo settore, infatti, l’«effetto sostituzione» della
manodopera italiana è più evidente e gli stranieri rappresentano ormai una componente de-
cisamente più elevata degli autoctoni nei servizi alle famiglie, nella ristorazione (anche
come indipendenti) e nei servizi alle imprese (pulizie e logistica). Nelle occupazioni indu-
striali, gli stranieri hanno sostituito i lavoratori autoctoni in una parte del lavoro operaio
qualificato in produzione, ma soprattutto hanno il monopolio dei lavori non qualificati nei
servizi interni alle imprese (pulizie, carico e scarico, mense eccetera) (Ambrosini 2011). 

Come sono cambiati i mercati del lavoro interni alle imprese?

Se il fordismo ci aveva abituato a organici concentrati e stabili e a carriere durature (anche
tutta la vita), l’automazione, la fine della grande impresa, la terziarizzazione dell’econo-
mia e la flessibilizzazione dei rapporti di lavoro ci hanno già da tempo consegnato mercati
del lavoro in cui la domanda è scarsa e sono aumentati precarietà e turn-over.3

L’instabilità dei rapporti di lavoro che caratterizza i nuovi occupati ha avuto, tra gli altri, l’ef-
fetto perverso di un generale disinvestimento formativo sui nuovi arrivati, che ha finito per
causare una riduzione del know-how delle imprese, come ha argomentato lo stesso gover-
natore delle Banca d’Italia, al congresso di Bari della Confindustria (2013). 
In questo contesto, quando è scoppiata la crisi, per molte imprese l’unica via d’uscita con-
siderata è stata quella del blocco dei salari, dell’abbattimento del costo del lavoro attraverso
la precarizzazione, dell’aumento dello sforzo richiesto ai lavoratori stabili: quella che l’Eu-
ropa indica come la «via bassa» al recupero della produttività (European Foundation for
the Improvement of Living and Working Conditions 2004). La «via alta» per aumentare le
performance delle aziende sarebbe quella di investire in ricerca e sviluppo per aumentare
la qualità e la varietà dei prodotti e dei servizi. 
Tuttavia, che il nostro sistema soffra proprio di un grave deficit di innovazione è diventato
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purtroppo evidente nell’incapacità dell’economia negli ultimi anni ad assorbire i giovani che
si laureano, nonostante il loro numero sia contenuto rispetto alla media dei paesi avanzati
(e non solo): sono loro a pagare di più, costretti a un’ondata migratoria di nuovo tipo o ad
accontentarsi di lavori precari e malpagati (Balduzzi e Rosina 2011).
Negli ultimi vent’anni, quindi, l’imperativo del recupero di produttività nelle imprese è pas-
sato attraverso ogni forma di flessibilità del lavoro: dal lavoro a termine alla mobilità interna,
a una flessibilità degli orari intesa sostanzialmente come aumento delle ore straordinarie.
Anche per questa ragione, nel mondo sindacale italiano, l’idea di «flessibilità» è venuta a
connotarsi come somma di caratteristiche negative, una specie di nemico da combattere.
Tutt’al più, come nel caso degli straordinari o della mobilità interna, ne viene colto il po-
tenziale di monetizzazione, utile per tenere viva la contrattazione aziendale. 
In realtà, la flessibilità nell’uso del personale è ormai una caratteristica «strutturale» del-
l’organizzazione d’impresa. Se parliamo di orario di lavoro, per le imprese di servizi l’im-
perativo è quello di rispondere all’estrema varietà dei flussi di clientela/utenza nella gior-
nata, nella settimana e nell’anno: si pensi ai servizi commerciali, ai call center, alle coope-
rative di servizi alle persone, attività che devono ormai rispondere a una domanda che va
progressivamente verso le h 24.
Analogamente, per le imprese manifatturiere, l’integrazione globale dei mercati, l’azzera-
mento dei magazzini e la personalizzazione dei prodotti richiedono una programmazione
flessibile durante l’arco dell’anno e continui aggiustamenti (anche a brevissimo anticipo) dei
volumi produttivi rispetto all’andamento delle commesse. La necessità di ampliare alcune
linee di prodotto e ridurne altre, a seconda della quantità e qualità della domanda, rende tra
l’altro cruciale la fungibilità dei lavoratori nei processi di lavoro e lascia immaginare che
nei prossimi anni si registrerà una progressiva dinamica verso una maggiore mobilità interna
tra mansioni e ruoli: la formazione, soprattutto quella sul posto di lavoro, e la rotazione
delle posizioni sono destinate a diventare leve molto importanti per questa nuova flessibi-
lità organizzativa. 
In questi mercati del lavoro aziendali, qual è la domanda delle imprese? Le imprese vo-
gliono ottimizzare la produttività del lavoro e dai lavoratori si aspettano basso assenteismo,
flessibilità d’orario e di funzione, sviluppo delle competenze, attenzione alla qualità e alla
riduzione degli sprechi e dei tempi morti. 
E, per contro, cosa vogliono i lavoratori e le lavoratrici degli anni Duemila? Qual è la qualità
della vita di lavoro a cui aspirano? La gente vuole innanzitutto lavorare bene, il supporto di
una buona ergonomia e, comunque, un buon clima nelle relazioni con capi e colleghi. Poi vo-
gliono imparare: aumentare le proprie competenze professionali e la propria reputazione nel
lavoro e mantenere una buona impiegabilità, anche in vista di una possibile mobilità esterna.
E vogliono conciliare, inoltre, il lavoro con le proprie esigenze e routine di vita: per questo è
importante, nella crescente flessibilità, avere qualche possibilità di scelta del proprio orario,
poter usufruire di permessi in caso di esigenze improvvise e, quando la mansione lo consente,
lavorare anche a distanza. Infine, le persone vogliono partecipare: poter dire la propria sul-
l’organizzazione del loro lavoro (e anche oltre), contare di più, ottenere riconoscimento.

Ma le relazioni industriali nel post-fordismo sono davvero cambiate?

Come si vede da quanto appena detto, le esigenze degli attori in gioco sono ben evidenti.
Le relazioni industriali dovrebbero essere lì a mediarne gli interessi, a superare i conflitti.
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In realtà, il sistema delle relazioni industriali – come anche il diritto del lavoro e le politi-
che del lavoro – sembra non riuscire a tenere dietro non solo al cambiamento dei mercati e
dei paradigmi organizzativi delle imprese ma anche al differenziarsi dei soggetti del mer-
cato del lavoro e ai grandi mutamenti dei consumi e degli stili di vita.
Solo in tempi molto recenti ha preso qualche forma più decisa il cambiamento delle grandi
regole del lavoro: secondo Tiziano Treu (2015), una riforma del lavoro durata vent’anni, in
direzione di un paradigma – comunque mai pienamente raggiunto – di flexicurity. 
Si sta realizzando così un sistema di governo del mercato del lavoro in cui, a livello della
singola impresa, sono aumentate decisamente sia la flessibilità in ingresso (attraverso l’ar-
ticolazione delle forme del rapporto di impiego con la legge Biagi nei primi anni Duemila)
sia, da poco, quella in uscita (con la riforma dell’art. 18 dello Statuto). Con l’intesa però che
queste nuove flessibilità del mercato del lavoro «interno» delle imprese siano controbilan-
ciate da maggiori tutele dei lavoratori nel mercato del lavoro «esterno», attraverso inden-
nità di disoccupazione e politiche attive per l’occupazione e l’occupabilità. Una riforma del
lavoro che sancisce, almeno in parte, un alleggerimento – e comunque una maggiore uni-
versalità ‒ delle politiche passive del lavoro (trasferimenti monetari), mentre promuove le
politiche attive (incontro domanda/offerta, formazione, accompagnamento alla ricolloca-
zione), anche se in misura ancora insoddisfacente. Considerata in senso lato, la riforma del
lavoro degli ultimi anni, in quanto promotrice di un welfare occupazionale di tipo univer-
salistico, sancisce anche la fine dell’esclusiva tutela del lavoro subordinato e un (moderato)
allargamento delle tutele all’area dei lavoratori autonomi (soprattutto collaborazioni, par-
tite Iva).
I contratti nazionali di lavoro, invece, sembrano soffrire di grande immobilismo normativo.
Tranne che in pochi settori, risulta praticamente immutata dagli anni Settanta in avanti la
regolazione degli inquadramenti. Senza sostanziali cambiamenti anche il sistema degli orari,
ancora incardinato su orari giornalieri e settimanali anziché sugli orari annui introdotti negli
altri paesi e per il quale ogni deviazione dallo standard 8x5 è oggetto di meticolosa mone-
tizzazione, ogni orario ridotto (quello che con termine impreciso chiamiamo «part-time»)
sottoposto a tetti e a vincoli. Restano, invece, ancora sostanzialmente stabili, a parte la fine
degli automatismi, i sistemi di determinazione del salario (tanto da porre oggi pressanti in-
terrogativi, dato il rischio del protrarsi della deflazione).
La contrattazione aziendale si è comportata meglio. La pressione del cambiamento orga-
nizzativo e dei mercati ha incontrato, se non altro, il buonsenso dei rappresentanti e la loro
volontà di contribuire a dare risposte organizzative che migliorino performance aziendale,
sicurezza occupazionale, buone condizioni di lavoro. Dall’Accordo interconfederale del
1993, la contrattazione aziendale ha continuato a espandersi, anche se ha subito una fles-
sione negli anni della crisi (Ocsel, Cisl Lombardia, vari anni; Ocsel Cisl Roma, vari anni). 
Tuttavia, come sappiamo, la contrattazione decentrata tocca solo una parte delle aziende,
circa il 16% (Istat-Cnel 2015), a cui non corrisponde più del 30% dei lavoratori. Gran parte
di questa, comunque, non va oltre la definizione dei premi aziendali, mentre ciò che ri-
guarda l’organizzazione del lavoro – dagli orari alla mobilità interna, allo sviluppo delle
competenze – risulta ancora poco negoziata (Ponzellini 2016).
In conclusione, tutto il sistema delle relazioni di lavoro e il ruolo del sindacato appaiono in
ritardo ed evidenziano confusione e un gran bisogno di ripensamento.
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Il ruolo del sindacato per migliorare la vita di lavoro. 

E, insieme, qualche indicazione per una riforma della contrattazione

Se le aziende così come i lavoratori hanno interesse a dare una svolta al modo di lavorare,
c’è da chiedersi: «Ma l’innovazione organizzativa non potrebbe essere un gioco win-win,
ovvero dove si vince entrambi?».
In effetti, ci sono molti ambiti dove si potrebbero costruire soluzioni condivise. Un primo
è quello degli orari. Le esigenze delle imprese di flessibilità dell’orario potrebbero trovare
un maggior riscontro se contemporaneamente fosse ampliata la possibilità dei lavoratori di
scegliere quando e quanto lavorare, di avere opzioni alternative nell’orario di ingresso e di
uscita, nelle modalità degli stacchi e dei recuperi, nella scelta dei turni. Le imprese potreb-
bero mettere a disposizione schemi-orario diversificati tra cui il singolo potrebbe scegliere,
secondo il modello degli «orari a menù» (Pero 2002). 
Per raggiungere questo obiettivo, la contrattazione dovrebbe, innanzitutto, dare la flessi-
bilità ‒ sia quella che viene da una parte sia quella che viene dall’altra ‒ per scontata. Do-
vrebbe fissare più che altro regole-quadro, per esempio monti-ore annui piuttosto che un
orario settimanale o mensile, entro cui si potrebbero concordare orari adatti ai diversi pro-
cessi di lavoro, ma anche orari personalizzati. Le possibilità per i dipendenti di conciliare
la propria quotidianità con il lavoro ne uscirebbero migliorate. Per raggiungere questo
obiettivo, dovrebbe naturalmente essere rafforzata soprattutto la contrattazione decentrata,
ma sarebbe anche opportuno che si scrivessero regole-quadro, valide per tutte le aziende
e quindi anche per quelle più piccole, nel contratto nazionale. Tra queste, per esempio, la
definizione di orari su base annua, le regole di reciprocità tra datore di lavoro e lavoratore
nell’accesso alla flessibilità, gli ambiti entro cui i lavoratori potrebbero operare le loro
scelte eccetera. 
In secondo luogo, la mobilità e le competenze. La necessità dell’impresa di potenziare le
competenze dei lavoratori, di facilitare la condivisione delle conoscenze, di costruire «or-
ganizzazioni che apprendono» e anche di dotarsi di una più ampia mobilità interna del la-
voro potrebbe avere il suo corrispettivo nella voglia dei lavoratori di imparare e nel loro bi-
sogno di mantenere/aumentare la spendibilità sul mercato delle loro competenze: ciò, sia
nella prospettiva di una carriera che li porti verso altri ruoli o altre aziende, sia anche sem-
plicemente nella prospettiva del progressivo invecchiamento in azienda e del conseguente
amplificarsi del rischio dell’obsolescenza dei propri saperi professionali. 
Anche questo è tema eminentemente di contrattazione aziendale, perché è nei luoghi di la-
voro che le competenze si costruiscono. Tuttavia, può essere utile che i contratti nazionali
(ri)definiscano le regole di base per una formazione continua efficace, introducano stru-
menti per l’assessment periodico delle competenze e la gestione delle carriere, pongano le
condizioni di base per l’utilizzo flessibile della professionalità (anche nei suoi rapporti con
i sistemi di inquadramento).
In terzo luogo, la partecipazione. Sappiamo che l’esigenza dell’impresa di coinvolgere i
lavoratori sugli obiettivi di produttività può incontrare il desiderio dei lavoratori di parte-
cipare e di essere protagonisti del proprio lavoro. Il ruolo del sindacato, in questo caso, è
quello da un lato di rappresentare questo desiderio di partecipazione, dall’altro però di pre-
disporre le condizioni perché vi sia un’effettiva delega manageriale e, quindi, reale trasfe-
rimento del potere decisionale verso il basso (sia verso i singoli che verso i team di lavoro),
in modo che chi lavora possa sul serio contare. 
Va sottolineato che questo tema della partecipazione «diretta» ha implicazioni importanti
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sulla partecipazione del sindacato alle decisioni dell’impresa, ovvero sulla partecipazione
«rappresentativa», in quanto, proprio a partire dal basso, si potrebbe ricostruire un sistema
di relazioni di lavoro compiutamente partecipative. La nuova fase della produzione flessi-
bile implica, infatti, la definitiva uscita dalle relazioni conflittuali che hanno caratterizzato
la fase fordista delle relazioni industriali (il cui compito era definire le regole e i prezzi del-
l’utilizzo standard della forza lavoro) e l’ingresso in un sistema di relazioni cooperative che
affrontino «processualmente» (e in maniera mai definitiva), i temi della quotidianità azien-
dale: la flessibilità oraria e la mobilità; lo sviluppo delle competenze; la conciliazione e la
qualità della vita; l’invecchiamento attivo; la distribuzione degli incrementi della perfor-
mance d’impresa.
Dal punto di vista del sistema di relazioni industriali, l’intreccio tra partecipazione dei di-
pendenti e partecipazione dei rappresentanti può gettare le basi per un sistema di co-deci-
sione nei luoghi di lavoro, che si sviluppi parallelamente al tradizionale sistema contrat-
tuale (Ponzellini e Della Rocca, 2015). Anche questa tematica della partecipazione, nelle sue
articolazioni, merita un quadro normativo a livello di contratto nazionale.
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Recensione
Wcm e condizioni di lavoro in fabbrica: 

una riflessione sui risultati di una ricerca
sugli operai Fiat Chrysler 

di Elisabetta Biliotti*

Luigi Campagna, Alberto Cipriani, Luisella Erlicher, Paolo Neirotti, Luciano Pero 
Le persone e la fabbrica. Una ricerca sugli operai Fiat Chrysler in Italia
Guerini Next, Milano 2015

Le persone e la fabbrica non è un libro sulle relazioni industriali; non si occupa di contrat-
tazione sindacale, né della lunga vertenza che ha contrapposto Fiat e sindacati, in partico-
lare nel periodo 2009-2011 (dall’annuncio della dismissione di Termini Imerese ai referen-
dum sugli Accordi di Pomigliano e Mirafiori e all’uscita di Fiat da Confindustria). Il libro
presenta i risultati di una ricerca, attivata sì dal sindacato Fim Cisl, ma condotta da un
gruppo di ricerca indipendente composto da docenti del Politecnico di Milano e del Poli-
tecnico di Torino, sulle condizioni di lavoro in Fiat/Fca in seguito all’adozione del sistema
di produzione Wcm (World Class Manufacturing). Tuttavia, dal mio punto di vista, è una
lettura indispensabile per un sindacalista, perché ha il merito di mettere finalmente in luce
le nuove caratteristiche della «condizione operaia» che emergono nel concreto contesto or-
ganizzativo di una fabbrica che si sta ristrutturando in profondità, e che dunque adotta si-
stemi e procedure organizzative e di gestione delle risorse umane fortemente innovative ri-
spetto al passato. Un «bagno di realtà» assolutamente necessario per chi, come il sindacato,
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ha il ruolo di rappresentare i lavoratori e, quindi, di interpretarne le reali esigenze in una re-
altà in continuo cambiamento, che non può essere compresa con schemi mentali e catego-
rie concettuali non adeguatamente aggiornate.
Ma prima di suggerire alcuni spunti di riflessione per il dibattito sindacale, è opportuno sin-
tetizzare modalità e principali risultati della ricerca. Il libro presenta i risultati di un percorso
di ricerca durato oltre due anni (2013-2015), articolato in numerosi strumenti di rilevazione
(interviste in profondità, focus group, questionario per oltre 5 mila lavoratori di 25 stabili-
menti Fiat), coinvolgendo nelle varie fasi di analisi sia lavoratori che rappresentanti sinda-
cali, nonché tecnici e dirigenti aziendali.
L’ambito della ricerca è stato circoscritto attorno a quattro grandi temi: cosa è davvero il
Wcm Fiat; quali modifiche strutturali delle condizioni di lavoro ha comportato; quali per-
cezioni del cambiamento hanno le persone che vi lavorano; in cosa consiste il «coinvolgi-
mento» dei lavoratori, cioè come si sviluppano le forme di partecipazione nell’ambito del
Wcm. 
Ne emerge un quadro che è stato definito in vari convegni come di «luci e ombre». Le «luci»
riguardano principalmente il miglioramento delle condizioni di lavoro (sicurezza, ambiente,
pulizia), la progettazione ergonomica delle postazioni di lavoro, il sistema di «suggeri-
menti» e di partecipazione al miglioramento continuo, la lotta agli sprechi e la qualità del
prodotto, la diffusione del lavoro in team e, infine, le opportunità di apprendimento connesse
con la rotazione delle mansioni. Tra le «ombre» spicca la percezione diffusa di un tempo di
lavoro «meno poroso», spesso indicato con la parola «stress»: il lavoro cioè è oggi decisa-
mente meno faticoso, ma presenta meno occasioni di distrazione e impone livelli di atten-
zione e di impegno molto superiori a prima. Le altre «ombre» possono invece essere adde-
bitate al diverso grado (nei vari stabilimenti) di implementazione del Wcm, che induce i la-
voratori degli impianti ancora «a metà del guado» a criticare la scarsa diffusione dei team,
l’assenza di feedback sui suggerimenti, il sistema premiante inadeguato eccetera.
Per un sindacalista, è utile leggere con particolare attenzione: il capitolo 1 (Cipriani e Erli-
cher) su «il Wcm: cos’è e come si è sviluppato», con una descrizione analitica del 10 pillar
tecnici e dei 10 pillar manageriali; il capitolo 3 (Erlicher) su «la voce dei protagonisti e le
storie personali» di lavoratori e manager, davvero interessante per comprendere il vissuto
dei protagonisti nel percorso di cambiamento radicale in cui sono stati coinvolti; i capitoli
4 e 5 (Neirotti e Pero) sui risultati dell’indagine sui 5 mila lavoratori e una discussione ap-
profondita sui temi chiave emersi, in particolare sul concetto di «stress» collegato al tempo
di lavoro.
Nella seconda parte del libro, quattro professori universitari (Emilio Bartezzaghi, Mimmo
Carrieri, Paolo Feltrin e Riccardo G. Zuffo) discutono i risultati della ricerca da diversi
punti di vista, facendo emergere stimolanti spunti di riflessione. Sempre nell’ottica di una
lettura per sindacalisti, sono molteplici le considerazioni che possono scaturire da questo di-
battito. 
In primo luogo, è interessante il nesso tra nuove forme organizzative, coinvolgimento dei
lavoratori e performance d’impresa. Come sostiene Bartezzaghi, mentre sono state ampia-
mente studiate le relazioni tra innovazioni tecnologiche e organizzative e miglioramenti
aziendali dal punto di vista dei costi, della produttività e della qualità, non parimenti si è in-
dagato l’impatto dei nuovi modelli sulle condizioni di lavoro dal punto di vista dei lavora-
tori. Gli approcci innovativi al manufacturing hanno ridotto ovunque le esigenze di inte-
grazione e coordinamento, ma raramente questo si è tradotto in coerenti politiche di ge-
stione del personale, essendosi il coinvolgimento arrestato al corpo intermedio dell’orga-
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nizzazione. Con il Wcm, almeno alla Fiat, sì è arrivati a un livello molto più elevato di par-
tecipazione diretta di tutte le maestranze: il coinvolgimento diretto nella progettazione delle
postazioni di lavoro, il sistema dei suggerimenti operai, la rotazione delle mansioni e lo svi-
luppo dei team ne sono i principali elementi qualificanti. Si tratta, dunque, di un’innovazione
radicale, e non di una variante del vecchio e consolidato modello fordista; un cambio di pa-
radigma, in cui partecipazione operaia, soddisfazione dei lavoratori e miglioramento della
performance di impresa vanno (finalmente!) nella stessa direzione di marcia.
Tutto ciò pone, innanzitutto, il tema dei nuovi contenuti della contrattazione collettiva, su
cui si soffermano in particolare Bentivogli nell’introduzione, e Pero nel capitolo 5. Le nuove
sfide per il sindacato riguardano il riconoscimento dei team e del ruolo del team leader, la
formazione diffusa a tutto il personale sui nuovi modelli organizzativi, la valorizzazione
dei suggerimenti operai (anche con adeguati incentivi economici), la riprogettazione dei
premi di risultato ai fini di ripartire adeguatamente i vantaggi dei processi di miglioramento
continuo. A mio parere, sarebbe necessaria anche una riflessione sui tempi di lavoro: non
basta dire che non si è avuto nessun inusitato taglio dei tempi e che la percezione di mag-
giore stress al lavoro dipende essenzialmente dal più intenso coinvolgimento cognitivo. È
un fatto che questo rimane uno dei principali nodi critici rilevati dalla ricerca e, in effetti,
la miscela tra ritmi di produzione piuttosto intensi all’interno di processi comunque se-
quenziali, l’attenzione continua alla qualità e alla lotta agli sprechi e il taglio radicale dei
tempi morti (senza contare la pressione per i suggerimenti, per la rotazione delle mansioni
eccetera), può condurre a un reale disagio da eccessivo commitment.
Ultima questione, ma forse la più importante per il sindacato: quale futuro per la rappre-
sentanza collettiva dei lavoratori? Come scrive Pero, l’arretramento della gerarchia di fab-
brica produce un simmetrico arretramento del ruolo contrappositivo del delegato e del di-
rigente sindacale. La partecipazione diretta e dal basso, insita nei nuovi modelli organizza-
tivi, riduce gli spazi delle tradizionali sedi di confronto collettivo (come le vecchie «com-
missioni paritetiche») e spinge il sindacato a una scelta: può limitarsi a un ruolo tradizio-
nale, negoziando occupazione, salario e orario in base alle regole del passato o adeguare le
sue competenze, accettare la «sfida culturale» ed entrare nel merito dell’innovazione, oc-
cupando con idee e proposte l’ampio spazio che si apre per «umanizzare» il nuovo modello
di produzione. Una scelta che la Fim ha già compiuto, innanzitutto promuovendo questa im-
portante ricerca. 
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