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ARGOMENTO

Attualità dello Statuto





Uno dice «Statuto» e istintivamente gli vengono in mente i nomi di coloro
che se ne spartiscono la paternità ufficiale. Anche se sa che quella informale
e non sempre documentabile è certamente più numerosa. Così, putativa è la
paternità, favorita dall’intreccio tra le lotte sindacali dell’autunno caldo e
gran parte dell’iter formativo della legge, che è corretto riconoscere alle as-
semblee di fabbrica che deliberarono le piattaforme rivendicative dei rinno-
vi contrattuali del 1969, segnatamente nel settore metalmeccanico. Putativa
è la paternità che è dato assegnare al generale clima provocato anche nel no-
stro paese durante un irripetibile biennio da un movimento di contestazio-
ne globale, tendente a conquistare nuovi spazi di libertà e autodeterminazio-
ne, individuale e collettiva. Non solo presunta, ma indiscussa è invece la pa-
ternità dello Statuto attribuibile a Giacomo Brodolini. 

Fu lui a riempire di contenuti una formula politica che – mutuata da una
risoluzione congressuale della Cgil di Giuseppe Di Vittorio (1952) – figura-
va nelle agende dei governi di centro-sinistra degli anni sessanta e a farne og-
getto di un impegno di febbrile intensità, malgrado la crudele malattia che
lo aveva colpito. Mai, credo, un mandato ministeriale tanto breve come è sta-
to il suo ha prodotto effetti tanto duraturi. La prematura morte gli rubò la
soddisfazione di vedere il risultato finale dell’iniziativa politica che aveva in-
trapreso con lucidità e coraggio, ma non interruppe la tessitura della tela. 

Subentrato a Brodolini, Carlo Donat Cattin si riconosce senza riserve nel
ddl approvato dal Consiglio dei ministri, probabilmente l’ultimo cui parte-
cipò Brodolini, e piloterà il vascello tra gli scogli disseminati nelle aule par-
lamentari, senza cambiarne la rotta tracciata dal timoniere che lo aveva pre-
ceduto e neanche l’equipaggio. Infatti, in deroga a una consolidata prassi mi-
nisteriale, conferma l’incarico di capo dell’ufficio legislativo a Gino Giugni. 
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Se a Donat Cattin è toccato il ruolo di continuatore d’un’opera in corso,
Giugni ne è stato l’erede in senso proprio. In effetti, l’impianto di base dello
Statuto ha un imprinting culturale che appartiene al patrimonio di sapere di
chi, come Giugni, ha studiato l’età del new deal roosveltiano, accarezza l’idea
di una democrazia più industriale che classista, dove il sindacato ha una part-
nership più sociale che politica, aderisce ai valori e ai principi di tutela delle
persone proclamati da una costituzione antropocentrica, ma per sano prag-
matismo non all’idea che essi siano realizzabili al di fuori di un contesto pro-
mozionale delle istituzioni collettive. 

Con lui ho intrattenuto un rapporto di amicizia che, nato simultanea-
mente a quello che per tradizione accademica s’instaura tra un discepolo e un
maestro, è durato mezzo secolo. Nessuno quindi si stupirà se in un’occasio-
ne come quella odierna mi piace cedergli la parola.

Nel 1994, al giornalista che gli rivolgeva una domanda ormai rituale
nell’ambiente dei mass media: «È ancora attuale lo Statuto?», risponde:
«In questo avvio di seconda Repubblica sono più che mai convinto della
validità dello Statuto». È un convincimento che a più forte ragione riba-
direbbe oggi, se fosse ancora fra noi. Come noi vedrebbe che il lavoro si
dissocia sempre di più dai diritti che contraddistinguono una democrazia
costituzionale; vedrebbe che il sindacato torna a essere oggetto di attacchi,
più obliqui che frontali, e proprio per questo più insidiosi; vedrebbe con
quale e quanta ostinazione si vuole che il passato del diritto del lavoro sia
il suo futuro.

A ogni modo, la domanda era malposta allora e adesso lo sarebbe persino
di più, perché nel 2010 lo Statuto non è quello del 1970. Né può esserlo nel-
la stessa misura in cui una legge, qualsiasi legge, vive nella storia, e l’interpo-
lazione per via interpretativa o legislativa è l’usuale tecnica che le permette di
sfidare il tempo. Per questo, è impossibile sviluppare un dialogo serio sullo
Statuto senza avere chiaro in testa di cosa si sta parlando.

Mi rendo conto che qui e ora non ha senso indugiare in minuziose anali-
si. Tuttavia, non posso fare a meno di osservare che lo Statuto non perde in
attualità neanche nelle parti di esso che sono state superate dall’evoluzione
dell’ordinamento. Come dire che vi sono pezzi di Statuto la cui importanza
è accentuata proprio dal loro superamento. 

Il paradosso è solo apparente. Il fatto è che quasi tutte le disposizioni sta-
tutarie riguardanti la libertà e la dignità del lavoratore hanno anticipato il ri-
sveglio costituzionale che avrebbe distolto da un prolungato torpore interi
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settori della vita civile. Sta lì a dimostrarlo l’estensione raggiunta dalla tutela
della privacy e, anche per impulso comunitario, dalla normativa legale anti-
discriminatoria: è un dato, questo, da cui è desumibile che la stagione dei di-
ritti fondamentali del cittadino è cominciata con lo Statuto, ma non è finita
col prevalere di un modello di organizzazione produttiva avente l’agilità di u-
na tenda da campeggio, facile da smontare per essere rimontata altrove con
la stessa facilità. Anzi, l’evoluzione dell’ordinamento mette in luce la falsità
della faziosa affermazione per cui lo Statuto sarebbe invecchiato perché il suo
referente era la fabbrica fordista. Si dica piuttosto che quel luogo era il più a-
datto a ferire i diritti di libertà e dignità umana, ma che, se lo Statuto faceva
del sindacato un contro-potere collettivo affinché ne fosse assicurata l’effetti-
vità, oggi questo argine di contenimento situato a valle può essere aggirato a
monte con un’infinità di tecniche più o meno fraudolente che assecondano
l’attitudine trasgressiva del potere economico quando viene esercitato unila-
teralmente. 

Sia pure col disappunto dei vertici confederali, quella che ha subito vere e
proprie modifiche è la normativa statutaria di sostegno sindacale. La deci-
sione di rimaneggiarla è stata presa dall’elettorato che approvò l’anomalo re-
ferendum del 1995; anomalo, perché non si proponeva di abrogare l’art. 19,
bensì di riscriverlo. Se, ciononostante, la Corte costituzionale ne dichiarò
l’ammissibilità, è perché condivideva la volontà politica – che lei stessa ave-
va in precedenza sollecitato inutilmente – di colmare la lacuna attinente al
«chi rappresenta chi»: Massimo D’Antona la chiamava «il non-detto dello
Statuto». 

La risposta del legislatore popolare non poteva che essere inadeguata. Mal-
grado la sua inefficacia pratica, però, avrebbe dovuto ugualmente impensie-
rire i grandi sindacati, perché trasmetteva un messaggio che il coevo referen-
dum sulla riscossione legislativamente agevolata delle quote sindacali, vitto-
rioso anch’esso, s’incaricò di rendere esplicito: anche il più prestigioso sinda-
cato è un’associazione di diritto comune come tante altre e la gente non lo
giudica meritevole di particolari prerogative.

Mentre il valore simbolico di queste modifiche statutarie è stato – a torto
– minimizzato, gli stessi sindacati hanno gareggiato nell’enfatizzare lo sciame
di interventi legislativi che hanno travolto i fragili steccati eretti dalla norma
di stile oracolare che escludeva l’applicabilità dello Statuto nell’arcipelago
delle pubbliche amministrazioni. In realtà, la riforma del pubblico impiego
prometteva più di quanto potesse mantenere. Prometteva di integrare la ra-
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tio statutaria orientata, al di là delle intenzioni del legislatore del 1970, nel
senso di accelerare la maturazione del progetto di unificare l’universo delle
regole del lavoro dipendente nella medesima ottica in cui il diritto del lavo-
ro del Novecento è stato elaborato, ossia nel contesto di un’economia di mer-
cato. Ma il processo di omologazione normativa ha prodotto effetti sensibil-
mente diversi da quelli desiderati. 

Sarà perché i sindacati hanno sottostimato la specialità del territorio che il
tradizionale diritto del lavoro si accingeva ad annettersi e hanno mitizzato la
virtù salvifica della riqualificazione del lavoro pubblico in termini privato-
contrattuali. Sarà perché un governo «del disfare», come quello in carica, non
può non proporsi di riportare indietro le lancette dell’orologio. Fatto sta che
l’omologazione normativa si è arrestata, dissolvendosi in un enigmatico pro-
cesso di ibridazione dentro il quale sopravvive una speranza che si vergogna
di morire.

In fin dei conti, ciò che resta sostanzialmente inalterato dello Statuto del
1970 è la coppia formata dall’art. 18 e dall’art. 28. Malgrado i ritocchi subi-
ti, l’uno assicura l’effettività del principio della giustificatezza del licenzia-
mento enunciato da una legge del 1966 e l’altro l’effettività del divieto di
comportamenti antisindacali.

Entrambi trasferiscono in materia di rapporti sindacali e di lavoro la seve-
ra regola codificata per la generalità degli atti illeciti. È la regola che prevede
il ripristino della situazione anteriore all’illecito – la reintegrazione in forma
specifica, dicono i giuristi – e ammette solo in via eventuale e secondaria il
risarcimento del danno per equivalente. Pertanto, sia il 18 sia il 28 conver-
gono sulla necessità di sanzionare gli illeciti nel più radicale e, insieme, più
classico dei modi: ordine di cessazione immediata, con la rimozione degli ef-
fetti dannosi nel frattempo prodotti. 

Ciò che differenzia le disposizioni non è di scarsa importanza e anzi assu-
merà una crescente importanza, ma non attiene agli aspetti di diritto sostan-
ziale: il 28 disegna una speciale corsia processuale percorribile velocemente;
viceversa, il 18 rinvia all’ordinario processo del lavoro, con le sue incognite
soprattutto in ordine alla tempistica.

Francamente, non so se l’eliminazione di questo grave inconveniente a-
vrebbe frenato l’impeto con cui si è sempre demonizzata la revoca della li-
cenza di licenziare. So però che sarebbe stata, come ancora sarebbe, ragione-
vole, e che non averla neanche proposta è un dato che contribuisce a spiega-
re perché il destino della coppia non è stato uguale per le sue componenti,
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nonostante la loro comunanza di scopo e l’affinità tecnico-concettuale. È u-
na manifestazione di conservatorismo che è costata enormemente.

Infatti, mentre si è finito per non percepire più con irritazione la conti-
nuata presenza del 28, un po’ perché il meccanismo si è guadagnato l’ammi-
razione dei modelli da imitare e un po’ perché l’obbligo di gestire lealmente
le relazioni industriali è stato interiorizzato dal ceto imprenditoriale, nell’im-
maginario collettivo il 18 è diventato il paradigma della stessa ragion d’esse-
re del diritto del lavoro. In parallelo, sul versante opposto, l’area dell’insoffe-
renza che lo circondava si è dilatata a dismisura. Ormai la norma è entrata
nel mirino di cacciatori ossessionati dalla voglia di trofei da appendere a una
parete del salotto. Una volta, l’eccitazione venatoria nevrotizzava soltanto la
destra. Adesso, invece, sta contagiando una sinistra sedotta da prospettive di
riformismo capovolto. Si è generalizzata, infatti, la persuasione che il 18 sia
il prodotto non solo ideologicamente più incisivo del ciclo conflittuale in cui
lo Statuto ha visto la luce, ma anche il più iniquo. Iniquo perché la sua inci-
sività è un deterrente che scoraggia le imprese ad assumere nella forma-stan-
dard e perciò approfondirebbe il fossato che separa gli occupati da chi è in
cerca di lavoro, anzi ne renderebbe più difficile l’occupazione. Viceversa, è
proprio questo genere di valutazioni che appare viziato da un eccesso di i-
deologia. Infatti, l’arretramento della tutela contro il licenziamento illegitti-
mo, mentre è assai dubbio che possa aumentare le chance occupazionali de-
gli outsider di oggi o di domani, è sicuro che realizzerà l’eguaglianza di tutti
gli insider di domani nell’insicurezza del posto di lavoro.

Diciamo la verità: senza l’art. 18, nessuno nel 2010 avrebbe motivo di po-
lemizzare con lo Statuto del 1970 e nemmeno di chiedere se quest’ultimo è
ancora attuale. 

Quella di sopprimere l’arcigna disposizione però è una missione compli-
cata dal fatto che non c’è modo di portarla a termine se non di nascosto e
senza dirlo; e ciò perché, come si è visto all’epoca di Sergio Cofferati, la nor-
ma conserva un pathos sufficiente per riempire le piazze in caso di sfacciata
aggressione. Per questo, bisogna ricorrere ad accorgimenti. Come è accadu-
to di recente, allorché il Presidente della Repubblica ha dovuto redarguire un
legislatore candido come una colomba e astuto come un serpente. 

La maggioranza governativa non avrebbe voluto spingere l’autocorre-
zione oltre il divieto di pattuire la devoluzione ad arbitri delle controver-
sie in materia di licenziamento. (Come se, osservo per incidens, non ci fos-
sero altre materie eticamente sensibili a elevato impatto e come se la le-
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sione dei diritti della personalità non desse luogo a una problematica e-
stranea alla grammatica e alla sintassi della giurisdizione arbitrale: in
quanto giudice privato, l’arbitro dispone dei soli poteri che l’autonomia
contrattuale dei contendenti è legittimata a conferirgli e perciò può pro-
nunciare soltanto condanne pecuniarie).

Invece, ha dovuto rimangiarsi la previsione della compromettibilità in
arbitri delle controversie di lavoro anteriormente all’insorgenza delle me-
desime. Non è poco. Però, ciò che realmente voleva lo ha ottenuto. Vole-
va rivitalizzare il gracile istituto della certificazione dei contratti indivi-
duali di lavoro e, al tempo stesso, voleva farne il punto di snodo centrale
della regolazione del rapporto di lavoro, con finalità di prevenzione del ri-
corso alla giurisdizione ordinaria e allo stesso arbitrato oggetto di un rin-
novato favore legislativo.

Adesso che ci siamo fatti un’idea precisa di cosa si sta parlando, non
può sfuggire l’intonazione provocatoria della domanda: «È ancora attuale
lo Statuto?». La domanda infatti evoca il giudizio di disvalore che in que-
sti 40 anni non si è mai smesso di accreditare: lo Statuto è figlio di un’e-
sperienza politica, sindacale e culturale da dimenticare. Debitamente
riformulata, la domanda consiste nel sapere se sia tuttora proponibile la
prospettiva di politica del diritto di cui lo Statuto del 1970 era espressio-
ne e testimonianza. 

Per rispondere con sufficiente esattezza bisogna fare un passo indietro. «Io
non ho molto tempo davanti a me, e questo mi costringe a scegliere tra le
tante cose da fare», disse una volta Giacomo Brodolini. «Ne ho scelte alcu-
ne. E ho ritenuto di dover dare la priorità a un provvedimento mirante a de-
finire l’ambito di operatività della rappresentanza sindacale nell’impresa, ga-
rantendo di pari passo i diritti fondamentali dei lavoratori». Ma, come ave-
va scritto replicando a un’allarmata lettera del presidente della Confindustria,
«per Statuto dei diritti dei lavoratori intendo un complesso organico di ini-
ziative […] dirette ad agevolare lo sviluppo della personalità dei lavoratori». 

A distanza di 40 anni tocca a noi decidere se si può o si vuole privilegiare
una chiave di lettura dello Statuto che permetta di recuperarne l’ispirazione
di fondo adeguandola ai mutati scenari. Del resto, lo stesso Gino Giugni ne
presagì l’opportunità. Pronunciando il suo primo discorso pubblico sullo
Statuto, osservò: «Ci sono due modi d’intendere questa legge: come dato col-
legato a una precisa scelta effettuata nel 1969-70 o come base di partenza per
costruire su di essa soluzioni ancora più nuove. Sono due modi, però, che
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non sono in contrasto l’uno con l’altro. Si tratta di farli interagire». Cerchia-
mo di vedere come.

Sappiamo che lo Statuto è la risultante della combinazione di due linee di
politica del diritto. La prima, e più marcata, è quella del sostegno del sinda-
cato nei luoghi di lavoro. La seconda, più accennata che sviluppata, è quella
delle garanzie di matrice costituzionale di cui deve poter avvalersi il cittadi-
no tenuto per contratto ad adempiere l’obbligazione di lavorare. 

Come dire: lo Statuto segnò un nuovo inizio non solo perché promosse la
presenza del sindacato in azienda, ma anche e soprattutto perché concesse al
lavoratore più di ciò che può dargli il contratto – un contratto di scambio tra
utilità economiche. Perciò, il divieto di espropriare nei luoghi di lavoro i di-
ritti civili e politici derivanti dallo status di cittadinanza garantito da una de-
mocrazia costituzionale, se correttamente interpretato, può ben essere consi-
derato nient’altro che la punta di un iceberg di inusitata grandezza. 

Viceversa, la cultura giuridica del lavoro del dopo-Statuto si è attardata –
non meno peraltro della cultura sindacale – nel prodigarsi per mantenere
pressoché intatto il background industrialista e operaista simboleggiato dal
fordismo. Infatti, finché ha prevalso, come sunteggia Ulrich Beck, «la figu-
ra del cittadino-lavoratore, con l’accento non tanto sul cittadino quanto sul
lavoratore»; finché si è potuto pensare che «la condizione di cittadino deri-
vasse da quella di lavoratore» e «il lavoro salariato costituisse la cruna dell’a-
go attraverso la quale tutti dovevano passare per poter essere presenti nella
società come cittadini a pieno titolo», si è seguitato ad attribuire al lavoro e-
gemone della società industriale la proprietà di modellare su di sé la nozio-
ne di status ricavabile da ordinamenti costituzionali che spostavano il cen-
tro gravitazionale della figura del cittadino-lavoratore. Per questo, ha segui-
tato anche ad avere corso l’eresia giuridica secondo la quale lo stato occu-
pazionale e professionale acquisibile per contratto può esporre a sacrifici lo
status di cittadinanza.

Se soltanto oggi scorgiamo nel divieto statutario di espropriare i diritti ci-
vili e politici nei luoghi di lavoro la punta di un piccolo-grande dettaglio ri-
velatore di una nuova frontiera, ciò dipende dal fatto che la fabbrica non è
più uno dei grandi laboratori della socializzazione moderna e che, dopo il de-
clino dell’aspettativa della stabilità del posto di lavoro che proprio l’indu-
strialismo aveva suscitato, lo status occupazionale e professionale acquisibile
per contratto ha smesso di tracciare il confine della esigibilità dei diritti di cit-
tadinanza. 
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Le ragioni della sconfitta dell’eresia del passato escludono anche la legitti-
mità dell’opinione secondo la quale la valorizzazione dello status di cittadi-
nanza reclamerebbe come corrispettivo il deperimento dei diritti che si ri-
collegano allo stato occupazionale e professionale. Anche questa è un’eresia,
sia pure di segno eguale e contrario. 

Infatti, dal momento che si è ribaltata la tendenza che faceva dello stato
occupazionale e professionale il prius e dello status di cittadinanza il posterius,
quel che logicamente ne consegue è soltanto la fruibilità dello status di citta-
dinanza indipendentemente dal lavoro, e dunque anche se il lavoro non c’è,
si perde o non si trova. Ma proprio il diverso modo di disporsi degli status
all’interno di una gerarchia costituzionalmente corretta impedisce che l’uno
sia barattabile con l’altro. Lo impedisce perché la priorità finalmente ricono-
sciuta allo status di cittadinanza ne asseconda la tendenza a rispecchiarsi nel-
lo status occupazionale e professionale acquisibile contrattualmente. Il rialli-
neamento degli status, insomma, ne esclude l’attitudine a diventare termini
di un rapporto di scambio anche se a direzione invertita. La loro correlazio-
ne è biunivoca o non è.

Il rovesciamento della prospettiva in cui sono destinati a muoversi il dirit-
to del lavoro e, con lui, il sindacato che ne fu un artefice, colloca l’interpre-
te nel punto di osservazione più adatto a denunciare il carattere regressivo e
anzi reazionario delle scelte che si stanno compiendo per uscire dalla peggio-
re crisi economica del dopoguerra. Sono scelte che urtano contro il dato di
realtà rappresentato dal fatto che nella società dei lavori lo status di cittadi-
nanza è diventato il principale, più affidabile e forse l’unico fattore di coe-
sione sociale.

Con una spensieratezza pari soltanto all’arroganza, invece, si pretende di
sostituire la figura sociale a misura della quale il diritto del lavoro si è evolu-
to con quella dell’uomo flessibile, del lavoratore usa-e-getta, del soggetto fun-
zionale alle esigenze di un mercato globale e concorrenziale. Come se non a-
vesse lasciato traccia lo sforzo compiuto durante il secolo XX per creare con
ostinazione feroce e, diceva Antonio Gramsci, con «una coscienza del fine
mai vista nella storia, un tipo nuovo di lavoratore e di uomo», educato a giu-
dicare assolutamente normale, naturale e anzi doveroso che tutti si alzassero
alla medesima ora, tutti uniformati negli orari giornalieri, settimanali, annui,
e la vita lavorativa si svolgesse per tutti i giorni feriali della settimana in tut-
ti i mesi lavorativi dell’anno, fino alla pensione. Come se quello del lavoro
non fosse diventato il diritto del secolo perché il Novecento è stato, come re-
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cita il titolo di un bel libro di Aris Accornero, il «secolo del lavoro»: un lavo-
ro che non si declinava al plurale. Come se il cittadino cui la Costituzione ri-
conosce il diritto al lavoro non fosse l’ultimo stadio raggiunto dall’evoluzio-
ne della razza degli uomini formalmente liberi e, pur tuttavia, inchiodati in
un permanente stato di necessità che irruppero sulla scena della prima mo-
dernità: liberi, ma costretti a soddisfare i bisogni primari impiegando la sola
risorsa di cui disponevano in processi produttivi gestiti da altri. 

Pertanto, la felice formula del «sindacato dei diritti», che sintetizza il lasci-
to culturale di Bruno Trentin con la sobrietà di uno slogan di successo, indi-
ca al sindacato la strada da seguire per ridefinire il suo ruolo. Purché si sap-
pia e si dica che quelli da conquistare sono non tanto i diritti dei lavoratori
quanto piuttosto i diritti dei cittadini che lavorano, e hanno il diritto di la-
vorare, e che il parametro per individuarli è quello che ne accerta l’idoneità
a permettere di disporre del pacco-standard di beni e servizi in cui si mate-
rializza la nozione della cittadinanza sociale. 

Accompagnata da questo chiarimento pregiudiziale, la formula trenti-
niana si presta assai bene a esortare il sindacato a sviluppare tutte le impli-
cazioni riguardanti il lavoratore in quanto cittadino, senza per ciò solo ri-
nunciare a una politica del diritto che tutela gli interessi del cittadino in
quanto lavoratore. Piuttosto, si tratta di rivisitarla al fine di stabilire nuove
priorità rivendicative. 

Ecco perché non è detto che finiranno per prevalere quanti sostengono
che per lo Statuto è arrivato il tramonto e lo salutano dandogli la buona
notte. 

È vero; ha 40 anni e li dimostra. Ma, come si usa dire delle signore che
alla medesima età entrano in un lungo pomeriggio illuminato dal sole, li
porta bene. Per questo, sono ancora tanti quelli che continuano a dirgli
«buon giorno Statuto».

QLo Statuto dei lavoratori, quarant’anni dopo
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Molte norme dello Statuto dei diritti dei lavoratori, a quarant’anni dalla
sua promulgazione, sono state modificate, altre sono superate di fatto e
divenute inapplicabili e inapplicate1. Sono molti oggi i giuslavoristi e gli
operatori sindacali che ritengono che lo Statuto vada sostanzialmente
riformato. Muovendo da questa posizione realistica, si può onorare lo
Statuto senza limitarsi a una celebrazione generica o a un’analisi storica
delle condizioni che portarono quarant’anni fa alla sua approvazione, ma
chiedendosi in che modo esso possa essere integrato e «rivitalizzato». Qui
mi limiterò ad affrontare questo tema, articolandolo attorno a pochi
punti.

A questo scopo va ricordato, anzitutto, come già fece Gino Giugni in
occasione del trentennale dello Statuto stesso, che la sua costruzione è «a
incastro», costituita dalla confluenza di due blocchi normativi: il primo ri-
volto alla garanzia del cittadino lavoratore (e si tratta dei primi due Titoli
relativi alla libertà, alla dignità e alla libertà sindacale del lavoratore); il se-
condo, costituito dal Titolo III, rivolto al rafforzamento del sindacato e
delle sue funzioni di rappresentanza e contrattazione collettiva. È soprat-
tutto questa seconda parte dello Statuto che, secondo alcuni commentato-
ri, è risultata cruciale negli anni successivi alla sua promulgazione. Per la
prima volta nella storia del nostro paese il sindacato entrava in forze nei
luoghi di lavoro per svolgervi la sua funzione di protezione dei diritti dei
lavoratori (e degli operatori sindacali), radicando in questo modo la sua le-
gittimità, come strumento esclusivo di rappresentanza e contrattazione
collettiva. Da questo punto di vista, come è stato detto (Ghera, 2006), fu-
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rono soprattutto i diritti del sindacato, ancor prima di quelli dei lavorato-
ri, che uscirono nettamente rafforzati dall’approvazione dello Statuto.

Lo Statuto ha compiuto un’importante opera di «attuazione costituziona-
le», non innovando, ma rendendo più direttamente tutelati e usufruibili sui
luoghi di lavoro i diritti dei lavoratori, già sanciti in gran parte nella Costi-
tuzione repubblicana. Esso richiama infatti una sezione delle disposizioni co-
stituzionali riguardanti il lavoro, soprattutto quelle relative alla dignità del la-
voratore, alla libertà di opinione e di riunione sui luoghi di lavoro, quella di
associazione sindacale e di sciopero, oltre naturalmente a introdurre nuove
importanti normative specifiche, come quelle in tema di garanzia del posto
di lavoro (il «celebre» art. 18) o in tema di difesa della mansione svolta, e al-
tre ancora. Questo collegamento tra la prima parte dello Statuto e la Costi-
tuzione, per quanto riguarda i diritti del lavoratore, va considerato con at-
tenzione, perché – come vedremo più avanti – è in questa congiunzione che
si può trovare la via per una «attualizzazione» dello Statuto stesso.

All’inizio degli anni settanta, dunque, lo Statuto intervenne per riaffer-
mare e consolidare i diritti dei lavoratori nei luoghi di lavoro, garantiti dalla
Costituzione ma per molti anni ignorati o conculcati. Non si trattò di una
semplice operazione formale o calata dall’alto, ma del coronamento, forte-
mente voluto da Brodolini, di un periodo pluridecennale di conflitti e di lot-
te per la conquista di un’effettiva libertà e dignità dei lavoratori. Come ha
scritto Guido Crainz (2003), «i primi decenni della storia repubblicana del
nostro paese sono stati caratterizzati da forme tradizionali di subalternità e da
distinzioni anacronistiche», da una «assenza di diritti negli ambienti di lavo-
ro […] Molte fabbriche erano assai più simili a dei penitenziari che a dei luo-
ghi di lavoro», sicché spesso le lotte sindacali, ancor prima che maggiori sa-
lari, «reclamavano una maggior dignità del lavoratore, il diritto di riunione
in azienda, la parità tra operai e impiegati, tra uomo e donna». Queste lotte
raggiunsero il loro massimo all’inizio degli anni sessanta e furono nel loro
complesso, dice Crainz, «una lezione di cittadinanza di grandissimo rilievo
[…] un movimento di prepotente modernità». (Parlerò tra un momento del
processo di modernizzazione della società italiana, ma non bisogna dimenti-
care che esso trova qui, nelle lotte per la libertà e la dignità dei lavoratori in
fabbrica, una sua componente fondamentale).

Dunque lo Statuto interviene a chiudere questa fase di diffusa elusione dei
diritti del cittadino lavoratore. Ma fa questo rafforzando l’azione del sinda-
cato: potremmo dire, paradossalmente, che lo Statuto non approfondisce più
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che tanto la tematica dei diritti del lavoratore uti singulus, né forse aveva bi-
sogno di farlo essendo questi diritti già declinati nella Costituzione (si pensi
alle norme costituzionali in tema di salario, qualificazione, formazione pro-
fessionale, ferie, orari, previdenza ecc.). Lo Statuto, da questo punto di vista,
come spiega Ghera (2006, p. 19), «interviene essenzialmente a sollecitare e
garantire l’attività sindacale nei luoghi di lavoro, con ciò attribuendo non già
al lavoratore singolo, quanto soprattutto al soggetto collettivo che lo rappre-
senta, gli strumenti per realizzare la tutela del lavoro». Potremmo dire, in-
somma, che proprio nel momento in cui con lo Statuto si raggiunge, dopo
decenni di misconoscimento, un punto alto di riaffermazione dei diritti co-
stituzionali del cittadino lavoratore, ebbene proprio in quel momento l’ac-
cento si sposta da tali diritti individuali alle forme collettive e intermediate
della sua rappresentanza.

Del resto, come ha scritto recentemente Umberto Romagnoli (2010, p.
42), «l’intera storia sindacale è attraversata da un conflitto latente per il pri-
mato del collettivo sull’individuo […] e lo Statuto contribuì, da questo pun-
to di vista, alla subordinazione dell’individuale al collettivo organizzato». La
rappresentatività sindacale, ad esempio, è situata dallo Statuto (con l’art. 19)
al più alto livello possibile di centralizzazione del sindacato, dove i singoli
rappresentati non hanno accesso diretto; inoltre, viene prevista (con l’art. 28)
una corsia processuale diretta per la repressione dei comportamenti lesivi del-
la libertà sindacale, aperta soltanto alle istanze strutturate, identificate som-
mariamente nei «sindacati nazionali»; resta non definita, in sostanza, la posi-
zione dei rappresentanti sindacali nei confronti dei rappresentati, né ci si pro-
nuncia sulla fonte della loro legittimazione. Anche Massimo D’Antona no-
tava che nella legislazione costituzionale italiana, ma non solo in essa, il sin-
dacato appare più un «tutore» che un «mandatario», e il rappresentato è a
metà strada tra il capace e l’incapace, da trattare in qualità di destinatario fi-
nale di decisioni vincolanti assunte in suo nome e per suo conto (su tutto ciò
vedi Romagnoli, 2010).

La ricostruzione delle vicende iniziali che portarono allo Statuto, e di al-
cune caratteristiche che esso assunse, ha permesso di mettere in evidenza due
aspetti: da un lato, l’intreccio che lo Statuto pone tra il piano dei diritti del
lavoratore e quello della rappresentanza collettiva del sindacato (e si tratta di
un intreccio che rappresenta un elemento fondamentale dello Statuto, che va
preservato e riattualizzato nelle mutate condizioni di oggi); dall’altro lato, la
maggiore enfasi con cui lo Statuto guarda all’azione di rappresentanza col-
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lettiva del sindacato, rispetto a quella con cui guarda al lavoratore come cit-
tadino singolo dotato di diritti. Si tratta di un orientamento culturale, figlio
del proprio tempo, che mentre chiede al sindacato una difesa in termini col-
lettivi dei lavoratori, non avverte però l’esigenza di garantire altresì forme di
fruizione diretta di questi diritti, come espressione di autonomia individua-
le del cittadino lavoratore. (E questo è un punto che andrebbe chiarito e ri-
visto, in un’eventuale riforma che ponesse mano allo Statuto, per renderlo
più attuale, più vicino alla realtà odierna del mondo del lavoro. Ma su que-
sto torneremo più avanti).

Adesso, sia pure per accenni, è necessario ricordare il cambiamento avve-
nuto in questi quarant’anni nella società italiana e nel mondo del lavoro,
nonché i fattori principali che l’hanno determinato. Questo cambiamento ha
colpito direttamente l’omogeneità con cui si presentava, ancora a metà degli
anni settanta, la massa dei lavoratori dipendenti dell’industria. Nei primi de-
cenni del dopoguerra, in effetti, esistevano ancora i presupposti sociali e ma-
teriali dell’immagine ideologica che si aveva allora della classe operaia, come
soggetto supra-individuale, omogeneo e unitario, capace di mobilitazione
collettiva, che poteva quindi essere preso legittimamente come proprio refe-
rente da parte del sindacato nella sua azione di rappresentanza e contratta-
zione collettiva. Oggi non è più così.

Non mi dilungherò sulle cause di questo cambiamento. Un’ampia lette-
ratura economica e sociologica ha descritto l’importanza che hanno avuto
in proposito alcuni fattori strutturali, quali la globalizzazione dei mercati,
l’accresciuta competitività tra le imprese, la flessibilizzazione delle struttu-
re produttive, lo sviluppo dei servizi e la terziarizzazione dell’occupazione.
Questi fattori strutturali sarebbero alla base della riduzione delle aziende
medio-grandi e della proliferazione delle micro-imprese, dell’espansione
del lavoro flessibile, atipico e precario, e, last but not least, della flessione
della sindacalizzazione osservata in molti paesi. Per quanto mi riguarda, da
tempo sostengo che c’è anche un altro modo di guardare a questo cambia-
mento, facendo riferimento, cioè, non soltanto a fattori di tipo economi-
co o tecnologico, ma anche a fattori sociali e culturali, connessi con la mo-
dernizzazione della società occidentale. Importante in particolare è il co-
siddetto processo di individualizzazione della società, che non è da confon-
dere con lo sviluppo dell’egoismo di mercato, ma è da intendere come pro-
gressiva emancipazione dell’individuo dalle appartenenze sociali obbligate
e dai vincoli tradizionali, processo alla cui origine stanno l’Illuminismo, la
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Rivoluzione francese e le grandi dichiarazioni dei diritti dell’uomo e del
cittadino (su questo rimando a Paci, 2007).

Se guardiamo le cose da questa angolazione, che tra l’altro è più conge-
niale a un’analisi dei diritti del lavoratore, allora il cambiamento della so-
cietà europea ci appare un processo di lungo periodo, che ha avuto certo i
suoi arresti e i suoi momenti involutivi, ma che nel complesso si dipana,
nelle parole di Habermas, come un progressivo sviluppo dell’autocoscienza,
autodeterminazione e autorealizzazione dell’individuo. Anche il cambia-
mento del mondo del lavoro può essere esaminato alla luce di questa spin-
ta sociale e culturale; esso ci apparirà allora come un processo di emancipa-
zione del lavoratore da forme di organizzazione del lavoro che lo limitano,
impedendogli di realizzare se stesso e di fruire effettivamente dei diritti che
sul piano formale gli sono riconosciuti. In particolare, questo cambiamen-
to si rivela oggi nella ricerca di emancipazione da parte delle nuove genera-
zioni di lavoratori e di lavoratrici dalla dipendenza in cui li costringeva l’or-
ganizzazione taylor-fordista del lavoro, accoppiata a quella paternalista e au-
toritaria della famiglia.

Ma questo cambiamento ha investito anche il sindacato. È in questa chia-
ve di modernizzazione e individualizzazione della società, infatti, che si può
leggere la trasformazione del sindacato contemporaneo, da «sindacato di
classe» a «sindacato come associazione» (Pizzorno, 1976), nonché il dibatti-
to, ancorché incompiuto, svoltosi attorno al concetto di «rappresentatività»
del sindacato. Questa rappresentatività non può più appoggiarsi a una non
ben definita classe o collettività di lavoratori, ma deve essere costruita laica-
mente e avere una sua concreta legittimazione sociale tra i lavoratori, meglio
ancora se verificata con un referendum o analoghi strumenti di democrazia
partecipativa. 

In parallelo con questo cambiamento avvenuto nel mondo del lavoro e nel
sindacato, incontriamo anche un cambiamento nella riflessione giuslavorista
italiana contemporanea, la quale riconosce oggi la necessità di fare i conti con
una sua stessa tradizione teorica e interpretativa, che ha sostenuto a lungo la
natura collettiva di molti istituti del diritto del lavoro (Paci, 2009, 27-ss).
«Un tempo – ha scritto Gino Giugni (1994, p. 111) – l’operaio-massa era u-
na realtà. Oggi le condizioni del lavoro sono diverse, così come lo è l’orga-
nizzazione, molto più centrata su aspetti diversi di individualizzazione del la-
voro […] Quello che prima era offuscato dall’idea dell’operaio-massa ri-
prende la sua funzione anche nel diritto del lavoro, nel quale c’è stata una ec-
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cessiva pressione in senso collettivista». E Umberto Romagnoli aggiunge
(2008, p. 111) che «pregiudiziale è la domanda di forme di rappresentanza
sindacale più sensibili al consenso e più responsabili verso ciascun lavorato-
re, che sollecite verso un supposto bene comune di una collettività indefini-
ta e indifferenziata».

A questo punto non si può sottacere il ruolo che ha avuto, per la frantu-
mazione del mondo del lavoro subordinato, la legislazione ordinaria dei go-
verni, in particolare della destra (ma non solo), negli ultimi 15-20 anni, at-
traverso le modifiche introdotte nel contratto di lavoro e la creazione di una
serie di fattispecie lavorative atipiche. Esemplare di questa evoluzione è cer-
tamente la cosiddetta legge Biagi, e lo sventagliamento dei contratti di lavo-
ro che essa ha introdotto (cui peraltro Biagi voleva accoppiare un’adeguata
riforma degli ammortizzatori sociali che non ha mai visto la luce). Di questa
evoluzione (o meglio: involuzione) legislativa è esemplare, in particolare, la
normativa relativa al contratto di lavoro a termine (che è la forma principa-
le di lavoro flessibile). In questa normativa (vedi art. 1 del d.lgs 362/01 e suc-
cessive modifiche), dapprima si afferma che il contratto di lavoro subordina-
to è stipulato di regola a tempo indeterminato, ma poi si aggiunge che «è
consentita l’apposizione di un termine alla durata dei contratti di lavoro su-
bordinato a fronte di ragioni di carattere tecnico, produttivo, organizzativo e
sostitutivo, anche se riferibili all’ordinaria attività del datore di lavoro».
(Cioè, praticamente, sempre).

Si è avuta in tal modo in questi anni, come osserva Mariucci (2010, p. 7),
«una stratificazione di successive normative tra loro contraddittorie […] Ve-
di ad esempio la disciplina vigente in materia di sostegno del reddito, di-
spersa in un caos di interventi (cig ordinaria e straordinaria, indennità di di-
soccupazione ordinaria e speciale, a requisiti pieni o ridotti, ammortizzatori
in deroga, regolati secondo patti diversi tra lo Stato le Regioni e l’intervento
degli enti bilaterali […] Questo provoca una dissolvenza della norma lavori-
stica con la conseguente arbitrarietà degli operatori sociali e la discrezionalità
della giurisprudenza2».
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Non toccherò, infine, il cambiamento avvenuto in questi ultimi anni nel
sistema di rappresentanza e contrattazione collettiva del sindacato. Mi limi-
to a constatare che si è entrati da qualche anno in una fase di indebolimen-
to di tale sistema, dovuto, da un lato, allo scarso interesse dei governi di de-
stra per l’unità sindacale (se non alla vera e propria ricerca della divisione),
dall’altro, alla presenza di frange sindacali, di rilievo in qualche categoria, che
continuano a coltivare nostalgia per la conflittualità permanente. Tutto ciò
non giova certamente allo svolgimento di una funzione unitaria di rappre-
sentanza da parte del sindacato.

È in questa situazione complessiva di dispersione di una parte del mondo
del lavoro in attività atipiche e precarie; di deregolazione del contratto di la-
voro, con il rischio di intaccare i diritti costituzionali del lavoratore; di stra-
tificazione legislativa di normative confuse e a volte illeggibili; infine di in-
debolimento della funzione di rappresentanza collettiva del sindacato, che si
pone indubbiamente il problema di una riforma e «rivitalizzazione» dello
Statuto. 

Qui non intendo entrare nella declinazione precisa di eventuali modifiche
da apportare allo Statuto, ma soltanto proporre alla riflessione un orienta-
mento di fondo, di carattere generale. Vorrei ribadire l’idea che, in tema di
diritti del lavoratore, bisognerebbe guardare non solo al lavoratore come cit-
tadino che lavora, ma anche al cittadino che vuole lavorare o che è escluso
dal lavoro. Inoltre bisognerebbe ampliare l’orizzonte del lavoro, guardando al
lavoro «in tutte le sue forme», come recita la Costituzione, siano esse tipiche
o atipiche, stabili o precarie, fino a comprendere quelle attività, o meglio
«funzioni», come ancora la Costituzione le chiama (prima fra tutte l’attività
di cura familiare), che si situano ai margini del mercato del lavoro ufficiale.
Insomma, sarebbe necessario guardare non più al lavoro ma alla cittadinan-
za, come locus più comprensivo su cui incardinare anche i diritti e le garan-
zie del lavoratore.

Questo approccio permetterebbe di prendere in considerazione alcuni
nuovi diritti del cittadino, come il diritto all’inserimento nel lavoro, tra-
mite la formazione e la promozione delle sue capacità, o come il diritto
alla conciliazione tra vita e lavoro, inteso non più nei termini restrittivi di
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una «lettura al femminile» (come conciliazione tra famiglia e lavoro), ma
come più ampia possibilità per tutti di partecipare alle varie sfere della vi-
ta. Da questo punto di vista sarebbe auspicabile un’evoluzione dello Sta-
tuto nella direzione di un allargamento alle tematiche dell’inclusione so-
ciale e delle pari opportunità, a prescindere dalle forme concrete di lavo-
ro del cittadino.

Per concludere, si potrebbe pensare, a partire da una proposta di Balle-
strero (2010), a una riforma dello Statuto che preveda una sua articola-
zione in più parti o sezioni: anzitutto una sezione dedicata ai diritti che
sono di tutti i cittadini e che riguardano anche i cittadini che lavorano (i
diritti cosiddetti «di libertà», di opinione, di associazione ecc., ma anche
i diritti alla salute, all’inclusione sociale, alla non discriminazione); quin-
di una sezione dedicata ai diritti legati alla posizione contrattuale di lavo-
ratore subordinato, riqualificata per comprendervi alcune forme di lavoro
che ne hanno le caratteristiche, come il cosiddetto lavoro economicamen-
te subordinato (ad esempio il lavoro «a progetto»), e non senza aver pro-
ceduto prima a un disboscamento della pletora dei lavori atipici; quindi
ancora una sezione dedicata al lavoro autonomo e alle forme a esso assi-
milabili; infine una sezione dedicata alle attività lavorative fuori mercato,
socialmente riconosciute e valorizzate (come il lavoro di cura, la forma-
zione professionale, il volontariato).

Preferisco non tornare, invece, sul punto prima accennato, relativo al pro-
blema del rafforzamento e dell’ammodernamento della funzione di rappre-
sentanza collettiva del sindacato, limitandomi ad attirare l’attenzione sull’ur-
genza di riprendere una riflessione sulla disciplina della «rappresentatività»
sindacale.
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ANALISI





1. Definizione del problema

Le indagini sulla competenza esperta (Ajello, Cevoli, Meghnagi, 1992) fo-
calizzano l’attenzione su prestazioni svolte, a livello più o meno «esperto»,
nell’esercizio di una professione, nella soluzione di problemi, nella stesu-
ra di un testo scritto e in altre attività. Da ciò l’uso della nozione di com-
petenza quale capacità di operare con rapidità, fluidità e flessibilità nel-
l’accedere e manipolare dati e informazioni. Tale definizione generale con-
sente di entrare nel merito della varietà dei livelli di competenza, consi-
derandone le implicazioni specifiche della sua acquisizione e del suo svi-
luppo. 

La competenza è una conoscenza contestualizzata, come una forma di
expertise in cui la conoscenza dichiarativa, cioè l’insieme di idee e princi-
pi che guidano l’azione, è altamente proceduralizzata, ovvero tradotta in
pratiche operative: tale expertise opera in modo automatico, mettendo in
campo saperi diversi per risolvere problemi. 

La competenza (Billett, 1996, 2001) è caratterizzata da capacità di or-
ganizzazione del sapere, da un’articolazione dello stesso in forme idonee
rispetto alla situazione, da una collocazione precisa, per una maggiore ef-
ficacia dell’azione prefigurata e attuata: il contesto, di fatto, ne determina
l’efficacia, ne orienta il manifestarsi, ne indirizza l’operatività.

La competenza è un’abilità fondata sulla conoscenza e su un sapere gestito
e governabile in più ambiti. Non basta il sapere perché sussista la competen-
za: questa c’è se il sapere stesso può essere elaborato e usato in un momento da-
to, nella forma adeguata, nel luogo giusto.
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La competenza è fortemente connotata sul piano socio-culturale. L’inte-
razione, costituita dal dialogo ed eventualmente dalla contrapposizione, è
determinante nell’acquisizione delle competenze, rispetto alle quali lo scam-
bio linguistico-cognitivo che si realizza intorno a diversi «oggetti» di cono-
scenza appare essenziale. Ne consegue la necessità di considerare gli ele-
menti propri di uno sviluppo potenziale connesso con le forme con cui le
esperienze pregresse sono venute strutturandosi e organizzandosi, mediante
processi di elaborazione progressiva veicolata da sistemi simbolici. In questa
prospettiva appare modificata la concezione di una regolarità sequenziale sia
negli apprendimenti di base, linguistici e matematici, sia nell’acquisizione
di competenze legate all’ambito professionale o pratico in genere. Risulta li-
mitativa, in tale ottica, un’indagine che non tenga conto degli specifici con-
testi dell’azione, delle forme di interazione, degli elementi di socializzazio-
ne, della crescita dovuta all’attivazione di quella che è stata definita (Vygot-
skij, 1990) «l’area potenziale di sviluppo», cui è fortemente legata la cresci-
ta della competenza stessa.

In questa prospettiva, l’acquisizione della competenza si caratterizza (La-
ve, Wenger, 1991) come processo che avviene in una «comunità di pratiche»
nella quale i «partecipanti» hanno un progressivo accesso a parti differenti
dell’attività e procedono nel corso del tempo verso compiti centrali, con
un’abbondante interazione orizzontale tra i diversi soggetti. Tale interazione
è (Wenger, 1998) alla base della costruzione di identità professionali e per-
sonali.

Seguendo una logica analoga, chi impara deve prima di tutto avere (Pon-
tecorvo, Ajello, Zucchermaglio, 1995) l’opportunità di analizzare critica-
mente e sistematicamente la sua attività, comprese le contraddizioni che vi
trova all’interno. È quello che viene definito il contesto di critica a offrire a co-
loro che apprendono l’opportunità di costruire e utilizzare soluzioni pratiche,
dei nuovi modelli per la sua attività; in altre parole, conoscere qualcosa che
ancora non esiste. Le persone imparano in modo «espansivo», attraverso la
connessione tra il contesto tradizionale dello studio, il contesto della critica,
il contesto di scoperta e il contesto di applicazione pratica.

Nel caso della competenza professionale, il mutamento dei contesti ne deter-
mina, entro certi limiti del cambiamento, una crescita. La radicalità della tra-
sformazione può, viceversa, rendere poco agevole l’esprimersi di nuove capacità o-
perative, soprattutto se sono incerti gli sbocchi occupazionali possibili.
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Lo studio dei contesti di lavoro, come ambiti in cui le persone sono a con-
tatto diretto con i propri strumenti professionali e in cui mettono in campo
il loro sapere in relazione ad altri, con l’uso eventuale di macchine disponi-
bili, hanno suggerito inoltre (Engestrom, Engestrom, Karkkainen, 1995) la
concettualizzazione teorica della nozione di attività, come insieme di azioni
legate fra loro, e delle situazioni operative concrete come sistemi di attività. 

La teoria dell’attività è stata sviluppata (Engestrom, 2001) attraverso do-
mande la cui risposta è ritenuta fondamentale per qualunque teoria dell’ap-
prendimento che voglia essere credibile: chi sono i soggetti dell’apprendi-
mento? perché apprendono? cosa li spinge ad apprendere? cosa apprendono?
come apprendono?

Abitualmente, sostiene Engestrom, tendiamo a descrivere l’apprendimen-
to e lo sviluppo come processi verticali, miranti a elevare le persone verso l’al-
to, ai più alti livelli di competenza. Piuttosto che denunciare semplicemente
questo punto di vista come una spiegazione sorpassata, va assunta una pro-
spettiva complementare, di un apprendimento e uno sviluppo «orizzontale»
od «obliquo», formato cioè su diverse connessioni tra saperi posseduti, com-
binabili in vari ambiti di attività.

La flessibilità nell’uso della competenza risulta, per questo, legata non solo ai
livelli del sapere professionale, sociale, pratico, ma alla possibilità di riadattarli a
situazioni e realtà la cui diversità dalle precedenti ne consente comunque una
nuova declinazione, anche se non vi è una crescita.

L’acquisizione del sapere è il risultato di un processo che nella prospettiva
assunta si conferma come attivo e costruttivo, esito di un percorso che si fon-
da su una strategia, su un metodo con cui affrontare un compito e conse-
guire un obiettivo, su una forma di controllo dell’ampio processo di codifi-
cazione, trasformazione e immagazzinamento dell’informazione. È l’esito di
un’attività e una dinamica che consentono l’assunzione di elementi di cono-
scenza non preesistenti e la cui acquisizione determina mutamenti anche nel
sapere prima presente.

Si può concretamente osservare che il recupero delle informazioni dalla
memoria è parte del processo, mentre le modalità per consentire e con-
trollare questo recupero rientrano nell’ambito delle strategie. Il termine
«strategia» è stato usato in misura molto ampia per indicare i diversi sche-
mi di decisioni nell’elaborazione dell’informazione da parte di soggetti im-
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pegnati in compiti di identificazione di concetti. La caratteristica «orga-
nizzata» della nozione di strategia fa sì che essa venga avvicinata a quella di
«piano», con cui è indicata la sequenza di azioni e decisioni. I piani, come
le strategie, sono orientati al raggiungimento di un obiettivo: la differenza
consiste nel fatto che i piani hanno un livello di generalità superiore alle
strategie.

Lo studio dei processi cognitivi in termini di elaborazione dell’informa-
zione suggerisce, inoltre, l’utilità di distinguere chiaramente le capacità che
hanno limiti non modificabili, dovuti alle caratteristiche strutturali (ad e-
sempio, la dimensione della memoria di lavoro), dalle strategie, che sono
modificabili e possono essere rese più efficaci. In base a questa distinzione
si può assumere che sussistano, rispetto all’abilità nell’esecuzione di un
compito, tre limiti, di natura diversa: i limiti propri della mente, difficil-
mente modificabili, il non saper usare la strategia adeguata e la scarsa effi-
cienza delle strategie usate, superabili mediante la formazione. 

La nozione di competenza, in definitiva, riguarda sia le prestazioni di
fronte a un compito o a un problema sia i processi che sostengono l’esecu-
zione di una data attività. È per questo difficile, pur essendo possibile valu-
tare la qualità di singole prestazioni, apprezzare nel suo complesso una com-
petenza.

La mobilità dei lavoratori non si confronta, per quanto esposto, con la sola ne-
cessità di modificare capacità tecniche, ma con saperi realizzati in momenti e se-
di diverse, orientamenti di valore che sostengono l’attenzione verso fatti innova-
tivi, appartenenza a una comunità professionale, risorse cognitive che presiedono
processi di azione e di decisione. 

2. La competenza come variabile dipendente

«Tutti i progetti che, nell’arco di trentacinque anni, ho diretto, sono stati
finalizzati a un solo obiettivo sociale: ridurre l’ineguaglianza delle oppor-
tunità. Se è vero che l’uguaglianza delle opportunità non esiste (e ammet-
tendolo sono più pragmatista che… idealista), non posso per questo ac-
cettare le ineguaglianze solo per il fatto che esistono, né posso accettare le
ingiustizie che esse provocano. Ho sempre rifiutato di rassegnarmi a que-
sto stato di cose.
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Questo libro si propone di persuadere della validità di questo punto di
vista e, soprattutto, di convincere che i cambiamenti accelerati delle no-
stre società non possono essere perseguiti lasciando da parte intere fasce
della popolazione. Nessuno, a mio avviso, può pensare serenamente che
la modernizzazione economica e tecnica possa essere raggiunta solo al
prezzo dell’esclusione dei meno favoriti…».

Con queste parole Bertrand Schwartz (1995) – che si ritiene possa for-
nire un importante contributo all’esame del problema posto a conclusio-
ne del paragrafo precedente, di connessione tra teorizzazioni diverse – a-
pre un libro, dal titolo Modernizzare senza escludere, con il quale intende
mostrare, sulla base della sua lunga esperienza, che esistono delle possibi-
lità di fronte a problemi enormi: come formare efficacemente dei giovani
senza qualificazione affinché essi trovino un vero lavoro? come limitare o
evitare l’esclusione dei lavoratori, che troppo spesso si accompagna alla
modernizzazione delle imprese? come permettere la riconversione dei la-
voratori nei settori più colpiti dalla crisi?

Schwartz, partendo dal rifiuto della fatalità dell’esclusione, mostra che
si possono trovare a tali quesiti delle risposte, certamente parziali, circo-
scritte e relative, tuttavia indicative del fatto che si può agire, aprire altre
prospettive e proporre nuove soluzioni ai problemi, sempre più acuti, po-
sti alle nostre società da questioni quali la formazione, l’esclusione, l’inse-
rimento, la produzione, l’organizzazione del lavoro e, perfino, la disoccu-
pazione. Schwartz si chiede se il problema dell’insufficienza dei posti di
lavoro non possa essere risolto, almeno parzialmente, attraverso l’assun-
zione di un diverso punto di vista rispetto al potenziale umano nell’im-
presa e se la disoccupazione non sia dovuta, in parte, ad approcci tecnici
che trascurano le risorse e le ricchezze propriamente umane. Cerca altresì
di dimostrare che è possibile riconciliare i soggetti senza qualifiche utili,
giovani e meno giovani, con il sapere, impedendo che si instauri definiti-
vamente una rassegnazione fatalista che privi per sempre di ogni possibi-
lità di accesso a una qualificazione e a un’occupazione.

Schwartz, per ciò che attiene la formazione, parte dal presupposto che
l’azione educativa possa contribuire utilmente a rispondere ai quesiti po-
sti a condizione di non essere costituita da soli «corsi», di qualunque na-
tura essi siano, anche perché chi ne avrebbe più bisogno non vi parteci-
perebbe: quanti sono afflitti da bassi livelli di scolarità sono proprio quel-
li che meno utilizzano le opportunità loro offerte. I portatori di insucces-
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si scolastici, quanti hanno avuto le formazioni iniziali più corte (cioè la
gran massa dei lavoratori), quanti hanno utilizzato di meno le opportu-
nità formative e culturali nella loro giovinezza, sono gli stessi che meno le
utilizzano da adulti. In poche parole, nell’ambito formativo chi meno ha
ricevuto meno chiede. La costruzione delle competenze in condizioni di
flessibilità professionale deve quindi porsi il problema della debole do-
manda di formazione, quando non se ne percepisce l’utilità per migliora-
re le proprie condizioni di vita e di lavoro.

Un nuovo bisogno e desiderio di apprendere non può sorgere se non a con-
dizione di una riappropriazione dei fini dell’apprendimento: si impara da a-
dulti se si determinano gli obiettivi di un progetto, ricercando dopo le cono-
scenze necessarie per raggiungerli.

Schwartz sviluppa le sue ricerche sperimentali tenendo conto dell’am-
pia ristrutturazione in atto nel sistema produttivo e criticando sia la ten-
denza delle imprese, di fronte all’incertezza delle professioni e delle quali-
fiche future, ad assumere persone con titoli di studio più elevati di quan-
to richiesto dall’attività lavorativa immediata; sia la progressiva e rapida
scomparsa di operai qualificati, ai primi livelli di inquadramento. Questi
fatti sono valutati da Schwartz in relazione a tre conseguenze. La prima,
giudicata catastrofica sul piano sociale e umano, consiste in una presenza
«fisiologica» di milioni di disoccupati a vita, giovani e adulti destinati a
non avere o a non avere più un lavoro. La seconda conseguenza, ritenuta
dannosa sul piano più strettamente produttivo, consiste in una caduta
delle comunicazioni interne dell’impresa, per la crescita della distanza tec-
nica e relazionale tra diversi lavoratori con la scomparsa degli addetti in-
termedi. In particolare, la funzione di manutenzione attiva e preventiva in
corso di produzione risulterebbe danneggiata fortemente dalla riduzione
di figure «di tramite» tra i livelli più bassi e i livelli più elevati del sistema.
La terza conseguenza, considerata nefasta per le piccole e medie imprese,
concerne la necessità di ricorso continuo a tecnici esterni per esigenze le-
gate a processi solo in parte automatizzati e gestibili da addetti minima-
mente qualificati a tal fine.

Dalle constatazioni e dalle conseguenze, qui rapidamente richiamate,
scaturiscono gli obiettivi di un’azione sperimentale tesa a: verificare l’esi-
stenza o meno di possibili qualificazioni intermedie tra quelle di operai
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senza alcuna qualifica e tecnici superiori; studiare in che modo possano
essere prefigurate e rese operative tali qualificazioni; realizzare e valutare
procedimenti atti a consentire l’acquisizione, da parte di soggetti di basso
livello di scolarità, di tali qualificazioni, con attenzione alla loro effettiva
utilità.

I procedimenti realizzati e descritti nel testo citato (Schwartz, 1995) so-
no tuttora attuali e, rispetto al dibattito corrente, individuano nessi atti a
chiarire le relazioni possibili tra azioni e attività in relazione specifica con
i contesti di lavoro, secondo il seguente ragionamento:

a) per decenni – sostiene Schwartz – tale rapporto è stato definito se-
condo uno schema (1) con cui si è assunto che fosse il tipo di occupazio-
ne a definire la formazione:

Schema 1:

b) l’inserimento delle nuove tecnologie ha dato spesso luogo, secondo
l’autore, a un approccio semplicistico in base al quale la tecnologia defini-
rebbe il lavoro. Da ciò, lo schema (2):

Schema 2:

c) sono tuttavia numerosi coloro i quali modificano tale quadro, introdu-
cendo l’organizzazione del lavoro seguendo due modalità possibili:

• una prima che considera «determinante» la tecnologia (secondo lo
schema 3):

Schema 3:

Occupazione Formazione

Tecnologia Occupazione Formazione

Organizzazione del lavoro

Tecnologia Formazione

Occupazione
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• una seconda che, al contrario, ritiene che l’organizzazione del lavoro de-
siderata influenzi, e condizioni, l’uso che si farà delle tecnologie (secondo lo
schema 4):

Schema 4:

Le sperimentazioni realizzate da Schwartz si sono proposte di mutare que-
sto tipo di relazione dimostrando che:

• la formazione modifica in misura significativa gli altri tre fattori (secon-
do lo schema 5):

Schema 5:

• è possibile realizzare un processo di questa natura secondo procedure
contemporanee di formazione di giovani e adulti senza qualifica, di riflessio-
ne da parte di tutti i soggetti aziendali sull’organizzazione del lavoro, sulle
proprie funzioni, sulle possibili modifiche in funzione delle formazioni ap-
portate o da predisporre.

Tale impostazione, nella sua configurazione teorica, derivando idee, para-
digmi e quadri concettuali dalla sperimentazione sul campo, risulta fondata
su una relazione tra fini e mezzi dell’azione che richiama alla mente, in mi-
sura significativa, il punto di vista deweyano (Dewey, 1949), secondo il qua-
le il valore di un fine è dato in via primaria dai mezzi necessari al suo conse-
guimento, dal tipo di attività e di impegno che favorisce, dalla qualità dell’e-
sperienza che promuove, e in via secondaria dalla sua funzione ulteriore una
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volta raggiunto, cioè dal modo in cui orienta o sostiene una ulteriore espe-
rienza. Ciò che appare più rilevante in questa prospettiva è l’idea che un fi-
ne abbia una capacità di liberare delle attività, sia un mezzo per guidare l’a-
zione e dare forza alle iniziative. Si stabilisce in questo modo la continuità tra
presente e futuro, tra fini e mezzi; il futuro assume il carattere di «fattore or-
ganizzativo»; i fini svolgono una funzione di «motivazione»; si configurano
quindi come «mezzi procedurali», che organizzano i procedimenti dell’espe-
rienza, la arricchiscono e la rendono significativa. In questa cornice, come già
detto, il fine è destinato a cambiare o a trasformarsi, a un certo momento, da
mezzo procedurale, da fattore ideale di organizzazione, in mezzo materiale,
in elemento da usare per la definizione di attività ulteriori.

La mobilità, in tale impianto concettuale e operativo, pone alla formazione la
necessità di tenere conto di quali obiettivi vuol favorire il conseguimento: se le ra-
gioni sono chiare le persone saranno predisposte all’acquisizione di un’abilità, al
contrario se ci si trova di fronte a situazioni occupazionali incerte o non speri-
mentate prima, il punto di partenza non può che essere la riflessione su tali si-
tuazioni. 

Ogni atto conoscitivo è assunto, secondo la logica seguita, in relazione a
una determinata risposta a un insieme di circostanze specifiche, e l’appren-
dimento è considerato una forma di attività socialmente situata nel quadro
di una particolare situazione pratica.

L’acquisizione del sapere non è l’esito di un progetto cumulativo e mecca-
nico, in cui i contenuti trasmessi sono accolti in modo pedissequo dal sog-
getto che apprende, ma, piuttosto, il risultato di percorsi complessi, per com-
prendere i quali vanno tenute presenti le realtà in cui questi si sviluppano. E-
videnziano inoltre la complessità della relazione tra conoscenze strutturate ed
esperienze vissute. Escludono, infine, che un contenuto di conoscenza ven-
ga adeguatamente recepito se non si comprende come altri contenuti siano
acquisiti in relazione alle esperienze pregresse, con una conseguente eteroge-
neità delle forme di accesso al sapere e alle abilità.

La cognizione e lo sviluppo cognitivo sono tra loro interagenti grazie al-
l’esperienza in diversi contesti, che favorisce il collegamento del nuovo con
ciò che già si conosce; le modalità di elaborazione cognitiva dipendono, tra
l’altro, dal quadro di riferimento con cui la persona dà significato ai conte-
nuti dell’esperienza.
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L’apprendimento è attivo, oltre che costruttivo, esito di un percorso che si
fonda su una strategia, su un metodo con cui affrontare un compito e con-
seguire un obiettivo, su una forma di controllo dell’ampio processo di codifi-
cazione, modificazione e immagazzinamento dell’informazione, su un’atti-
vità e una dinamica che consentono l’assunzione di elementi di conoscenza
non preesistenti e la cui acquisizione determina mutamenti anche nel sapere
prima presente.

Per l’insieme dei motivi esposti, la parola flessibilità, connessa con il ca-
rattere individuale delle opportunità e delle scelte di vita, ampiamente usa-
ta per indicare una modalità di comportamento da adottare per fare fronte
ai cambiamenti in atto, si rivela come una espressione e una formula ambi-
gua. Se la flessibilità nel corso della vita può essere, infatti, percepita e for-
mulata come richiesta, a partire dal possesso di risorse professionali, cultu-
rali, familiari, in molti altri casi è solo una necessità, non una scelta elabo-
rata come tale. 

Le persone non sono tutte uguali. La flessibilizzazione della vita persona-
le e lavorativa, in particolare, è richiesta da gruppi che hanno risorse per una
progettazione individualizzata e rischiosa, ma non può non essere osteggiata
da chi può temere un ritorno a condizioni di incertezza precedenti o l’im-
possibilità di raggiungere obiettivi a lungo attesi.

Da ciò la formulazione di un’ipotesi sintetizzata dallo schema (6), costrui-
ta sviluppando gli schemi schwartziani e ponendo al centro la «competenza
professionale», integrante con i due sottoinsiemi relativi alle caratteristiche
del lavoro (sistema economico, organizzazione e mercato del lavoro). 

Schema 6:

Questo schema, semplice nella raffigurazione, è complesso nella traduzio-
ne pratica. 

La competenza professionale non è una variabile indipendente, ma si de-
finisce in un contesto mutevole, nello spazio e nel tempo. La relazione tra fles-
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sibilità e competenza, per questo, non può essere che dinamica: il legame di
entrambe con gli scenari del cambiamento e i fabbisogni di formazione ap-
pare imprescindibile.

3. Scenari del cambiamento e fabbisogni di formazione

Il riconoscimento del sapere, delle capacità, delle competenze dei cittadini e
dei lavoratori, quali fattori competitivi non solo per le imprese ma per le stes-
se economie locali e nazionali ha dato luogo, in Italia, a processi di riforma
dei sistemi formativi e forme inedite di collaborazione tra le parti sociali.

Le forme di questa collaborazione sono state delineate attraverso accordi
che nel corso degli anni novanta si sono ripetuti con un’enfasi sempre mag-
giore sui temi educativi1. Un richiamo a tale stagione delle relazioni sindaca-
li, al di là del giudizio complessivo oggi differenziato tra le diverse parti, è im-
portante per ciò che attiene il tema in esame. 

Il nodo centrale del confronto e dell’analisi, per ciò che attiene la qualifi-
cazione degli addetti, è stato inequivocabilmente quello di individuare un
modello negoziale fondato su una definizione condivisa della competenza
professionale. La collaborazione tra imprese e sindacati, anche attraverso «or-
ganismi bilaterali» giuridicamente costituiti, è una delle forme che ha prece-
duto quella della costituzione dei fondi per la formazione, con cui si è cerca-
to di dare risposta al problema attraverso azioni congiunte di ricerca2. 

La ragione dell’impostazione concertativa (vedi, per una ricostruzione del
processo, Bellardi, 1999; Guarriello, 2000; Carrieri, 2003) è stata quella del-
la ricerca comune di una modalità di «diagnosi» delle caratteristiche della
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competenza in relazione con il lavoro e la formazione. Da ciò la realizzazio-
ne di una serie di «indagini sui fabbisogni formativi» – realizzate dagli orga-
nismi bilaterali costituiti tra le parti, e finanziate dalle istituzioni pubbliche
– finalizzate all’individuazione di figure professionali e alla descrizione di u-
na competenza i cui confini sono sempre più difficilmente riconducibili al-
l’espletamento di singole mansioni o alla somma di prestazioni predefinite.
È apparsa chiara ai rappresentati sociali la necessità di fissare criteri di vali-
dazione della competenza stessa. La competenza sociale e professionale degli
individui è legata, infatti, alle capacità e possibilità di un suo costante muta-
mento secondo percorsi non sempre lineari. I percorsi di qualificazione dei
lavoratori dipendono, in sostanza, sia dalla qualità della formazione sia da
quella del lavoro, e tale qualità può essere valutata adeguatamente solo par-
tendo da una chiara definizione di ciò che si debba intendere con lo stesso
termine di «qualificazione». Da ciò, il quesito su cosa valutare, e attraverso
quali soggetti e quali forme procedere a tale validazione e possibile certifica-
zione. Risultava inoltre necessario individuare una forma atta a tenere conto
del sapere nella sua dimensione contestuale e in quella del suo utilizzo in al-
tri contesti. La trasmissione, l’elaborazione, l’acquisizione delle conoscenze si
realizza all’interno e all’esterno dei sistemi educativi, nel lavoro e in altre e-
sperienze, connesse o meno a esso; è l’esito di azioni intenzionali e, nel con-
tempo, di processi naturali in atto; ci si educa in ogni luogo e in ogni età del-
la vita. Consegue una difficoltà nel valutare il sapere legandolo solo al luogo
in cui si esplica e, nel contempo, soprattutto in ambito professionale, appa-
re impossibile prescindere dal contesto.

L’assunto di fondo, nel confronto tra le parti sociali prima dell’avvio delle ri-
cerche citate, è che la definizione del fabbisogno formativo non scaturisca pedis-
sequamente dalle esigenze immediate della produzione, tra l’altro complesse da
conoscere, ma esiga una fase articolata di studio, di interpretazione, di formula-
zione di ipotesi sugli scenari possibili. 

Tale elaborazione si configura nei termini di un processo diagnostico teso
a formulare ipotesi interpretative. L’arco di tempo cui riferirsi deve essere di
medio periodo, poiché i tempi della programmazione formativa e di costru-
zione dell’offerta professionale non sono brevissimi, e poiché la sola analisi
dei trend occupazionali attuali può risultare fuorviante in un’ottica di pro-
grammazione e, soprattutto, di anticipazione.
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In Italia, inoltre, si pone un problema di non semplice comprensione, co-
stituito dalla contraddizione tra livelli produttivi raggiunti e livelli culturali
della popolazione (nel 2008, il 48,3 per cento di coloro che hanno tra 15 e
64 anni ha al massimo la licenza della scuola media inferiore)3.

La popolazione di basso livello di cultura e di scolarità da un lato subisce
le diverse forme di svantaggio, dall’altro è culturalmente in difficoltà per un
eventuale miglioramento della propria condizione. Coloro che hanno lascia-
to precocemente la scuola utilizzano meno di altri tutte le opportunità di co-
noscenza disponibili altrove: non seguono le trasmissioni televisive colte, non
ascoltano programmi culturali alla radio, non frequentano biblioteche o tea-
tri, non prendono parte a dibattiti politici o sociali. Hanno difficoltà a se-
guire i propri figli negli studi garantendo loro un esito migliore del proprio.

Ricerche in materia (vedi, ad esempio, Schwartz, 2003; Gelpi, 2003) han-
no mostrato come la condizione di rischio maggiore è quella che deriva da
quattro forme specifiche di svantaggio: la selezione scolastica; la difficoltà,
connessa con una scarsa qualificazione, di ogni mobilità professionale e ter-
ritoriale; l’impossibilità di fare fronte alla forte concorrenza con gli altri sog-
getti presenti sul mercato del lavoro; la penalizzazione derivante dalla quasi
certa permanenza in un ambiente sociale degradato sia materialmente sia
culturalmente. In generale, sussiste uno stretto rapporto tra quantità e qua-
lità dell’istruzione ricevuta e inserimento professionale. Ciò non dipende so-
lo da competenze immediatamente spendibili sul piano professionale, ma
anche, in misura crescente, dalla capacità di accrescere il proprio livello for-
mativo. Questa capacità è legata, a propria volta, al sapere acquisito che con-
sente, tra l’altro, di accedere all’informazione, di utilizzarla per i propri fini,
di interagire con l’ambiente circostante.

Nel caso delle imprese italiane, peraltro, a fronte di bassi livelli di scolarità
degli addetti si ha un alto livello di capacità produttive, di presenza sul mer-
cato nazionale e internazionale, di livelli elevati di competenze espresse dal
sistema complessivo delle aziende. Da ciò un particolare interesse a com-
prendere il carattere e la natura di un sapere che proviene in larga misura da
acquisizioni realizzate sul campo, attraverso il lavoro, sviluppate ad alti livel-
li di capacità professionale. Su tale aspetto si è concentrata, in particolare,
l’indagine nazionale dell’Ebna (Ente bilaterale nazionale dell’artigianato) sui
fabbisogni formativi nel comparto. Di essa, appare utile dare conto in que-
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sta sede, in quanto ha privilegiato lo studio delle competenze professionali,
con un percorso che ha visto l’apporto di discipline diverse ai fini dell’esame
del problema4 e che fornisce utili suggerimenti su come affrontare il tema
della formazione in presenza di una diffusa mobilità.

La fase di impostazione5 dell’indagine si è mossa su un’analisi di studi
già effettuati, di documenti prodotti dalle parti sociali, dalle definizioni
contrattuali di tutte le questioni in qualche modo legate al sapere e alla
formazione. Ha altresì realizzato una ricognizione della letteratura in ma-
teria di competenze, con particolare riferimento a quanto, direttamente o
indirettamente, potesse apparire collegabile alla realtà della piccola im-
presa. Tale lavoro ha portato, tra l’altro, alla constatazione dell’inadegua-
tezza della nozione di «figura professionale», tradizionalmente usata per
descrivere il sapere legato al lavoro, delineando un possibile percorso di ri-
cerca sviluppato, nell’arco di sei anni, su una doppia pista: la messa a pun-
to di una forma originale di dialogo tra le parti sociali, compartecipi del-
la definizione del disegno operativo e impegnate nell’esame dei risultati,
con particolare attenzione al tema della validazione dei risultati, in termi-
ni di saperi evidenziati e di loro organizzazione concettuale; la realizzazio-
ne di un’indagine multidisciplinare, con un progressivo approfondimen-
to delle caratteristiche di diversi settori produttivi, partendo dalle caratte-
ristiche economiche del comparto per studiare le caratteristiche organiz-
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Coronas, F. Mandato, M. Simoni. La pianificazione e il controllo dell’analisi strutturale so-
no stati curati da D. Bigarelli. Nel primo triennio ci si è avvalsi del contributo di tre coordi-
natori: S. Brusco per l’analisi strutturale, M. La Rosa per l’analisi dei contesti organizzativi,
A.M. Ajello per l’analisi delle competenze e dei percorsi di professionalizzazione. La realizza-
zione complessiva dell’indagine ha avuto il supporto di un/a responsabile organizzativo/a,
succedutisi nel tempo, nelle persone di G. De Lucia, G. Vinci, A. Trapani, P. Melise. La ri-
cerca è stata diretta da Saul Meghnagi. Il lavoro svolto – costituito da 16 mila interviste strut-
turate, 322 studi di caso e 1.453 interviste in profondità – ha riguardato 18 settori produt-
tivi in tutte le regioni italiane. Vedi, per ciò che attiene il quadro di insieme, il modello teo-
rico di riferimento, la metodologia adottata e i primi risultati: Meghnagi, 2000; Ajello, Ce-
voli, Meghnagi, 2000 (nell’ambito del cofanetto di cui alla nota 2); Meghnagi, Cevoli, 2002.

5 L’Indagine preliminare è documentata attraverso due rapporti di ricerca: Meghnagi, Ce-
voli, Natoli (a cura di) (1998); Meghnagi, Cevoli, Mastracci (a cura di) (1998).



zative delle imprese e arrivare quindi alla descrizione delle capacità e del-
le conoscenze presenti e possibili. 

I risultati di tale lavoro – tra i quali le stesse definizione e verifica sul cam-
po del modello della ricerca – hanno consentito di individuare per ciascun
settore le attività in essere, di ricondurre tali attività a specifici ambiti, di co-
struire l’insieme delle competenze proprie di ciascun ambito, di fissare, con-
venzionalmente e in forma condivisa dalle parti, delle figure professionali di
sintesi, delineate in ragione dei diversi ambiti di attività, superando lo sche-
ma industrialista tradizionale fondato sulla relazione job/skills e posto, per
molti decenni, alla base della definizione formale di figure, qualifiche decla-
ratorie, inquadramenti, curricoli di formazione e qualificazione.

L’indagine è stata realizzata anche per superare tale modalità inadegua-
ta rispetto alla realtà fattuale, non solo nella piccola impresa, mediante un
processo di ricerca cui hanno contribuito vari apporti disciplinari. Essa si
è proposta, nell’insieme, obiettivi ambiziosi, nella loro complessità e in-
terrelazione:

• la configurazione del sistema delle imprese nei settori dati e, nel con-
tempo, la validazione dello strumento di indagine, la verifica e la costruzio-
ne delle condizioni per una rilevazione permanente (è questa la finalità di u-
na prima fase di indagine denominata «analisi strutturale»). Questa parte del-
l’indagine è stata realizzata mediante un questionario strutturato, sottoposto
dopo la rilevazione, effettuata su un campione rappresentativo di imprese, a
un’elaborazione statistica dei dati raccolti;

• l’individuazione delle costanti organizzative nei settori e tra i settori, at-
traverso una descrizione di attività aziendali e di compiti dei singoli nelle va-
rie situazioni e realtà e, in questo caso, la validazione dei modelli di analisi (è
questa la finalità di una seconda fase di indagine denominata «analisi dei
contesti organizzativi»). Questa parte dell’indagine è stata realizzata median-
te un questionario semi strutturato, accompagnato da una lista di items per
la realizzazione di studi di caso aziendali. Si è basato su un campionamento
qualitativo fondato sulla precedente rilevazione statistica e ha consentito
un’accurata descrizione dei fondamentali caratteri organizzativi delle impre-
se, attraverso un’elaborazione e un’analisi dei dati raccolti. Ciò al fine di in-
dividuare categorie interpretative del quadro d’insieme delle azioni e delle o-
perazioni congiuntamente realizzate per il conseguimento dei risultati voluti
nella realtà produttiva, quale è venuta concretizzarsi in base alla specifica sto-
ria e cultura dell’impresa e del comparto;
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• definizione di compiti relativi a particolari competenze e lo studio di
percorsi con cui sono state acquisite, ricercando unità minime costitutive,
ambiti di acquisizione possibili, itinerari obbligati per imparare, possibilità di
formalizzazione di risultati e processi (è questa la finalità di una terza fase di
indagine denominata «analisi delle competenze e dei percorsi di professiona-
lizzazione»). Questa parte dell’indagine è stata sviluppata con una metodo-
logia di carattere qualitativo analoga, ma diversa da quella precedente, con u-
na significativa accentuazione del carattere dei colloqui in profondità. I col-
loqui sono stati predisposti, anche in questo caso in base a un campiona-
mento qualitativo, parallelo a quello degli studi di caso, cercando di operare
nelle stesse imprese precedentemente studiate sul piano organizzativo, te-
nendo conto, anche in questo caso, della precedente rilevazione statistica. I
colloqui in profondità sono stati registrati e trascritti nella loro interezza, con
un’attenzione particolare all’identificazione delle competenze corrispondenti
alle specifiche attività e alla possibile allocazione delle stesse nei diversi am-
biti di attività. Anche in questo caso è apparsa chiara, nella precisazione dei
diversi caratteri delle competenze stesse, la connotazione degli ambiti e l’in-
treccio possibile delle competenze nel definire figure professionali assoluta-
mente eterogenee nella realtà studiata.

In questo processo analitico, seguendo un percorso che dai dati struttu-
rali ha condotto all’analisi delle caratteristiche organizzative, quindi all’in-
dividuazione dei percorsi di professionalizzazione e delle competenze, è ri-
sultato assolutamente coerente l’approccio multidisciplinare adottato, che
si conferma come l’unico in grado di dare conto di una realtà complessa e,
soprattutto, evolutiva. I risultati acquisiti in termini di ambiti di attività e
competenze sono stati, di fatto, la base per una definizione convenzionale
da parte dei rappresentanti delle parti sociali di figure professionali di sin-
tesi, utili per l’applicazione in sede contrattuale o per la prefigurazione di
curricoli formativi.

Per ciò che attiene la configurazione del sistema delle imprese artigiane
nei settori dati è risultato importante ai fini della ricerca, che ha avuto un
carattere fondamentalmente socio economico, studiato – come si è detto –
attraverso interviste realizzate su un campione statisticamente rappresenta-
tivo in ciascuno dei settori indagati, tenere conto che le competenze veni-
vano ipotizzate come deducibili dall’operatività delle imprese e – come ve-
dremo – in alcune loro capacità di operare sul mercato. In questa ottica, il
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dibattito sulle «competenze tacite», presente in parte della letteratura socio
economica, è stato un riferimento importante.

La letteratura sulle competenze cosiddette tacite conferma, attraverso
l’evidenza di un sapere professionale presente nei contesti produttivi di a-
ree specificamente studiate, che le capacità tecniche dipendono da molti
fattori, tra i quali assume rilievo il contesto sociale, di territorio, di azien-
da, di tempi e di luoghi in cui un determinato bene può essere prodotto e
una o più attività può essere svolta. La tipologia delle imprese condiziona
altresì la crescita o meno delle capacità in ragione dell’autonomia consen-
tita, dell’innovazione presente, della relazione tra diversi compiti, dei mo-
delli di autorità e dell’attribuzione delle responsabilità. In questa concezio-
ne, se la competenza può essere indicata facendo riferimento a singole pre-
stazioni o alla capacità di esecuzione di un determinato compito, risulta es-
senziale chiarirne il valore in ragione di come le stesse capacità sono rico-
nosciute da altri e, tra l’altro, valutate, anche in termini economici, ai fini
del conseguimento di risultati costituiti sia da beni materiali sia da beni
immateriali.

L’indagine, in questa sua parte, ha messo in evidenza il sussistere di di-
verse dinamiche di uso del sapere e di elaborazione dell’informazione, ha
consentito di distinguere e precisare forme diverse e tra loro interrelate di
azione produttiva, ha descritto forme e possibilità operative finalizzate al
potenziamento e all’affinamento delle attività dell’impresa.

Ha confermato che il sapere professionale può essere descritto e analiz-
zato attraverso l’agire dell’impresa nel mercato. Qui essa agisce e manifesta
capacità operative dell’insieme organizzato che la costituisce e degli uomi-
ni e donne che vi operano. In questo processo l’esperienza dei singoli, rea-
lizzata in diversi contesti, è sottoposta a un complesso processo teso al col-
legamento del nuovo con ciò che già si conosce, secondo modalità di ela-
borazione cognitiva che dipendono, tra l’altro, dal quadro di riferimento
delle singole persone, a partire dalla loro esperienza.

Ha precisato come i percorsi di conoscenza siano legati all’insieme di a-
zioni messe in atto dall’impresa per mantenere e accrescere una presenza
sul mercato. L’individuazione delle costanti organizzative nei settori e tra i
settori, attraverso una descrizione di attività aziendali e di compiti dei sin-
goli nelle varie situazioni e realtà e, in questo caso, la validazione dei mo-
delli di analisi, come accennato, ha riguardato una seconda fase di indagi-
ne denominata «analisi dei contesti organizzativi».
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Questa seconda fase di indagine, realizzata attraverso studi di caso, ha evi-
denziato l’eterogeneità delle forme di accesso al sapere e alle abilità. I proces-
si individuali di conoscenza sono l’esito, come abbiamo osservato nei capi-
toli precedenti, di attività mentali in cui il soggetto viene ricostruendo e rie-
laborando il suo peculiare rapporto con i propri contesti di esperienza. Ne ri-
sulta differenziata, da persona a persona, la forma con cui determinati sape-
ri sono recepiti in relazione alle esperienze pregresse, con una conseguente e-
terogeneità delle forme nelle competenze acquisite. Il sapere, non essendo l’e-
sito di un processo cumulativo e meccanico, è il risultato di percorsi com-
plessi, per comprendere i quali i contesti di vita e di lavoro devono essere as-
sunti come sedi di esperienza e di conoscenze non strutturate assunte ed ela-
borate. Sono, di fatto, in azione costante, da parte della persona, dinamiche
di elaborazione dell’informazione, modalità diverse e tra loro interrelate di
trasformazione, riduzione, immagazzinamento, recupero del sapere.

Il progressivo aumento delle dinamiche evolutive del mercato e dell’orga-
nizzazione del lavoro rende costantemente nuovi gli ambiti dell’esperienza,
fornendo basi varie per la rappresentazione della conoscenza, per gli schemi
relativi alla proprietà degli oggetti e all’organizzazione degli eventi. Le rela-
zioni sociali nei diversi contesti determinano e danno una caratterizzazione
al funzionamento delle organizzazioni in ragione delle forme di interazione
proprie di ciascuna sede di lavoro e di cultura d’impresa. L’organizzazione del
lavoro accompagna, in sostanza, l’organizzazione delle idee, essendo anch’es-
sa legata alle varie attività che la persona impara a svolgere, con le difficoltà
dei compiti in cui si cimenta, con la frequenza di tali difficoltà. Il funziona-
mento dell’impresa è il risultato di azioni complessive di coloro che in essa
operano e, nel contempo, dell’interiorizzazione individuale e collettiva di co-
noscenze e cognizioni culturalmente determinate. Il carattere dell’azione or-
ganizzativa dell’impresa stessa è sociale e non solo materiale, perché è intriso
di una cultura fatta di idee, credenze, rappresentazioni che vincolano e orga-
nizzano sia l’ambiente produttivo sia l’agire individuale.

La definizione delle attività relative a specifiche competenze e lo studio di
percorsi con cui sono state acquisite, è connessa con gli ambiti stessi delle at-
tività e con i contesti più ampi di riferimento da analizzare e interpretare (è
questa la finalità di una terza fase di indagine denominata «analisi delle com-
petenze e dei percorsi di professionalizzazione»).

La competenza, come abbiamo evidenziato, è sempre contestualizzata.
Abbiamo, altresì, chiarito come essa sia un complesso di saperi in cui la co-
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noscenza dichiarativa è altamente proceduralizzata e automatica e in cui vi è
una collezione di euristiche per la soluzione di problemi molto specifici. 

La definizione data del sapere professionale, in sede di ricerca, ha consen-
tito di entrare nel merito della varietà dei livelli di competenza, consideran-
done le implicazioni specifiche anche per capire come venga acquisita e co-
me operi. 

Ogni atto cognitivo è stato analizzato, a partire dai dati acquisiti prece-
dentemente, come una specifica risposta a un insieme di circostanze deter-
minate, come una forma di attività socialmente situata nel quadro di una
particolare situazione pratica.

La questione è stata altresì trattata considerando come l’ambiente in cui il
lavoratore è inserito determini la riorganizzazione del lavoro, delle persone e
dei saperi in funzione di ipotesi più ampie, legate a necessità o scelte delibe-
rate, operando mediante strategie non sempre identificabili o prevedibili in
un processo ordinato, valutando le situazioni o producendo attraverso l’a-
zione organizzativa modifiche nel sapere individuale e collettivo.

La dinamica tra analisi strutturale, analisi organizzativa, analisi delle com-
petenze e dei percorsi di professionalizzazione, ha per questa via confermato il
valore di quella relazione tra scenari di previsione socio economica e fabbisogni
di competenze.

4. Mobilità, competenza, guidance

L’analisi svolta consente di precisare una serie di quesiti, anche provocatori:
perché è necessaria una formazione, se il contesto produce competenze altri-
menti non acquisibili? Quali obiettivi deve assumere un’azione formativa in-
tenzionale e quando è necessario attivarla? Quali sono le modalità – nella di-
namica tra acquisizioni sul lavoro e acquisizioni possibili all’esterno di esso –
che rendono efficiente la formazione? Quale formazione è utile e necessaria
in condizioni di mobilità? 

Abbiamo avuto modo di trattare temi complessi, sui meccanismi di tra-
smissione, acquisizione del sapere, sui contenuti e sull’organizzazione del-
la conoscenza, del rapporto tra apprendimento individuale e collettivo, tra
acquisizione della conoscenza e costruzione della competenza. La rifles-
sione sui cambiamenti organizzativi, sull’emergere di un diverso paradig-
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ma del lavoro, sulla rapida evoluzione delle tecnologie della comunicazio-
ne mettono in evidenza il ruolo del sapere ai fini di una tutela delle per-
sone in un mercato mutevole e ai fini dello sviluppo del sistema produt-
tivo. Tutto ciò costringe non tanto a ribadirne la centralità ma, coerente-
mente con il discorso, a domandarsi come la formazione e l’accesso al sa-
pere debba essere ripensato. 

La formazione acquista un carattere centrale a fronte dei vari aspetti dei
processi di cambiamento in atto: economico (la globalizzazione dei mer-
cati); organizzativo (l’affermazione di strutture «piatte» e di organizzazio-
ni «a rete»); sociale (l’appartenenza a più comunità, l’esaltazione delle sog-
gettività); complementari rispetto alle diversità tecnologiche e alla perva-
sività delle tecnologie dell’informazione; occupazionale, legato, tra l’altro,
alla globalizzazione dei mercati. In questo quadro, è comprensibile la dif-
ficoltà di specializzare le prestazioni secondo il principio della program-
mazione e della parcellizzazione dei saperi, mentre si evidenzia l’incre-
mento dell’intellettualizzazione del lavoro e della quantità di conoscenze
richieste ai lavoratori. Al pari, si esplicita il ritmo dell’obsolescenza delle
conoscenze e il ruolo stesso della formazione quale un’attività che assume
più finalità secondo il momento in cui è erogata. In ogni caso, la ricor-
renza del cambiamento e la sua accelerazione comportano l’improponibi-
lità di ogni logica sequenziale tra formazione e lavoro.

Inoltre, si evidenzia come l’idea che nella vita vi fosse un momento i-
niziale di costruzione di un sapere professionale su cui costruire tutto il
percorso lavorativo degli individui non sia più proponibile, se mai essa
fosse stata del tutto vera. Il problema su questo terreno non è quello del-
la novità, quanto il fatto che la durata dei cicli tecnologici in passato po-
teva essere più che decennale, con una conseguente necessità di tornare in
formazione più rara e in parte declinabile su contenuti più facilmente cir-
coscrivibili. I «salti» dei paradigmi erano distanziati nel tempo, tali da ga-
rantire la sostituzione «fisiologica» dei lavoratori cresciuti nell’ambito del
paradigma precedente con lavoratori preparati alle logiche proprie della
nuova tecnologia. 

La formazione appare come uno strumento per favorire, senza peraltro ga-
rantire, il raggiungimento di un livello qualitativamente soddisfacente del la-
voro e il potenziale mantenimento di un’occupazione. Se su tale affermazione
c’è un consenso unanime, su come fare le idee sono molte e tra loro diverse. 
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Si delinea con chiarezza, per ciò che attiene la formazione, una relazione,
solo in parte inedita, tra:

• la costruzione di una competenza, contestuale rispetto allo specifico am-
bito di lavoro e strategica, non solo di mero adattamento ma in grado di an-
ticipare piuttosto che inseguire i cambiamenti;

• lo sviluppo di una formazione ricorrente, perché non episodica ma pro-
grammata, per favorire la crescita delle potenzialità professionali della perso-
na, allargata a contenuti di carattere sia teorico sia pratico, non circoscritta ai
soli contenuti tecnici del lavoro né assimilabile alle attività di addestramento
all’utilizzo di una nuova strumentazione;

• la predisposizione dell’azione educativa secondo schemi che utilizzino sia
la teoria sia la pratica, in una logica che controlli la qualità dell’esperienza
concreta ai fini di valutarne l’efficacia culturale e formativa;

• la definizione di modalità curricolari ed extracurricolari nelle quali gli o-
biettivi della stessa formazione siano molteplici, e la componente immedia-
tamente professionalizzante non ignori il complesso dei saperi connessi con
l’autotutela, i diritti, la cittadinanza.

La logica dell’adattabilità dell’individuo alle prestazioni imposte dall’im-
presa, secondo un approccio meccanicistico, lascia il posto, nella logica deli-
neata, alla consapevolezza dell’importanza degli ambiti organizzativi come
fonte di conoscenze e generatori di soluzioni originali a problemi non ripe-
titivi. Le diverse modalità di costruzione ed esercizio del sapere professiona-
le vanno per questo connesse con una formazione che, oltre ad assumere i
connotati già citati, deve essere ripensata in relazione alla molteplicità delle
forme e dei contesti di acquisizione del sapere.

La ricerca non ha risolto come il contesto lavorativo, quale fonte di ap-
prendimento, si possa collegare in forma chiara ad azioni intenzionali di for-
mazione, come processi cognitivi attivati «facendo» si leghino a ciò che si im-
para osservando e ascoltando. 

Il lavoro da fare appare ancora lungo: la constatazione che determinate co-
se si possono apprendere solo agendo e non attraverso percorsi teorici di stu-
dio non ha ancora dato risposte soddisfacenti su ciò che implichi l’agire sul
piano cognitivo e su come l’esperienza si sviluppi in conoscenza. 

L’adozione del modello di competenza, assunto prefigurando un sapere
non separato dalla sua applicazione, si basa su una visione del lavoro non pre-
scrittiva, ma descrittiva. La prestazione lavorativa è infatti apparsa sempre
complessa, con confini difficilmente riconducibili all’espletamento di singo-
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le mansioni, non riducibile alla somma di attività predefinite, non prescrivi-
bile una volta per tutte, non standardizzabile descrivendo modalità di azione
valide in tutte le occasioni e per questo ripetibili in un’organizzazione desti-
nata a mutare poco nel tempo. 

Gli studi organizzativi hanno dimostrato che ciò non era vero, nella for-
ma totale, neanche nelle organizzazioni tayloriste e fordiste. Il lavoro può es-
sere, sia pure utilizzando metodi sofisticati, più descritto che prescritto, poi-
ché lo specifico contesto in cui si esplica l’attività, dei singoli e dei gruppi, è
un ambiente che determina natura e qualità della prestazione. Lo svolgi-
mento della medesima attività in contesti diversi può richiedere l’attivazione
o di diverse competenze o della medesima competenza in forme e con mo-
dalità diverse. L’ambiente stesso può, per questo, essere fonte di un accresci-
mento delle competenze o viceversa inibire tale accrescimento, mentre può
influenzare l’emersione e l’esplicitazione dei saperi individuali.

Si può in definitiva affermare, pur non rispondendo in modo completo ai que-
siti iniziali, che la mobilità vada affrontata, per ciò che attiene la formazione
specifica, facendola precedere da un rigoroso processo di accompagnamento delle
persone, attraverso un esame delle competenze possedute, di quelle spendibili, del-
le condizioni per ricercare un’occupazione coerente. Tale processo di orientamen-
to è parte costitutiva della qualificazione professionale.

Un’ulteriore questione riguarda la necessità di individuare metodi di valu-
tazione e certificazione delle competenze acquisite sul lavoro. La questione,
data la definizione del modello di competenza assunto e le verifiche attra-
verso la ricerca sul campo, risulta tutt’altro che marginale e riguarda i lavo-
ratori al loro ingresso nell’impresa e nei loro percorsi in azienda e tra le a-
ziende, oltre a toccare naturalmente il complesso delle imprese e del sapere
nel sistema produttivo dato. Il riconoscimento delle competenze acquisite sul
lavoro può infatti rappresentare, anche per le aziende, un ulteriore fattore di
vantaggio competitivo. La qualità della prestazione lavorativa assunta come
problema collettivo e non meramente individuale costituisce una garanzia ri-
spetto all’obsolescenza dei saperi e alla stessa qualità del prodotto. A tal fine,
l’impresa può essere e proporsi come luogo di formazione, interagendo con
le istituzioni formative e con il sistema dell’istruzione nel suo complesso. Ta-
le impostazione pratica appare interessante e suscettibile di sviluppi utili, al
fine anche di chiarire quanto la ricerca non ha al momento precisato sulla re-
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lazione tra acquisizioni dell’esperienza e apprendimenti di carattere discipli-
nare o formale in genere.

Ugualmente la valutazione del sapere può essere affidata a diverse i-
stanze. Se la certificazione delle competenze è un’attività istituzionale che
deve essere demandata a un organismo – appunto – istituzionale, è pur
vero che non tutte le competenze possono essere certificate anche se pos-
sono essere rilevate. In questo la comunità dei simili – la «comunità di
pratiche» intesa come coloro che utilizzano strumenti materiali e imma-
teriali (metodologie, linguaggi ecc.) per svolgere comuni attività – può es-
sere il riferimento per aiutare gli individui a valutarsi e orientarsi per au-
mentare il proprio livello di qualificazione. I contesti sono oggi moltepli-
ci sia per effetto dell’aumento degli scambi possibili attraverso le reti di
comunicazione sia per la creazione, attraverso le tecnologie dell’informa-
zione, di realtà virtuali in cui sperimentare e simulare processi. Entrambi
i processi generano conoscenza e costruiscono nuovi tipi di relazioni tra
gli individui per i quali, in sostanza, si moltiplicano le dimensioni e lo
spazio dei contesti di vita e di lavoro. I confini di entrambi risultano di
fatto sempre più labili, il luogo fisico non è più o non è il solo contenito-
re dei processi organizzativi, muta la concezione dello spazio e del tempo,
la tecnologia consente, tra persone di una medesima comunità di prati-
che, scambi di informazioni, anche se i componenti della comunità stes-
sa non sono fisicamente contigui.

L’attività di orientamento deve, anche per questo, avvalersi di metodiche ri-
gorose di supporto alla persona, di quel «pensiero riflessivo» che consente di rico-
struire la propria identità professionale, di quel «bilancio di competenze» che
permette di situarsi in un mercato, di quella «intelligenza emotiva» che aiuta ad
agire conseguentemente in passaggi spesso dolorosi e difficili.

L’occupazione degli individui sarà sempre più caratterizzata dal moltipli-
carsi dei lavori svolti, sia perché una medesima attività tenderà a mutare, an-
che profondamente, per effetto dei cambiamenti tecnologici, organizzativi e
dei mercati, sia perché saranno più numerose le organizzazioni con cui si sta-
bilirà un rapporto di lavoro.

I due elementi sono strettamente connessi poiché il cambiamento dei con-
testi organizzativi in cui si è inseriti modifica le caratteristiche della presta-
zione, e quindi i contenuti del lavoro, con un’elevata variabilità degli uni e
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degli altri. I due elementi, variamente combinati secondo i comparti pro-
duttivi, appaiono caratteristiche del «nuovo standard» del lavoro.

Le forme di regolazione contrattuale della prestazione potranno essere di-
verse, anche le forme organizzative dell’erogazione della prestazione potran-
no ulteriormente variare contribuendo a declinare al plurale il termine lavo-
ro. In particolare, determinate attività – per loro natura più adatte a essere
considerate un servizio da acquisire piuttosto che un’attività interna – sono
esternalizzate, con una crescente accentuazione di possibili prestazioni a bas-
so contenuto di qualificazione.

Ciò fa sì che sia possibile ipotizzare che, tra coloro che avranno un rap-
porto contrattuale non a tempo pieno e indeterminato, ci saranno in futuro
sia professionisti ad alta qualificazione o con particolari specializzazioni sia la-
voratori precari destinati a svolgere mansioni a basso contenuto di qualifica-
zione.

L’identità collettiva dei lavoratori non è data in assoluto, deve essere co-
struita e rafforzata sia attraverso un confronto non conflittuale, ma teso a co-
gliere gli elementi di connessione e gli interessi comuni tra lavoro standard e
lavoro non standard, sia definendo per quest’ultimo tipo di lavoratori la con-
sapevolezza culturale necessaria allo sviluppo di azioni tese all’acquisizione di
diritti di carattere collettivo, che consentano di coniugare contenuti del la-
voro e forme di regolazione contrattuale dello stesso. Il passaggio da un la-
voro fordista a uno postfordista può indurre in errore, lasciando immagina-
re come tendenzialmente simili le condizioni di chi ha un contratto di lavo-
ro a tempo pieno e indeterminato e di chi ha altri tipi di contratto, ma ciò
non è vero. 

La rappresentanza del lavoro deve, per tutto ciò, tenere conto della varia-
bilità di situazioni occupazionali, della pluralità dei rischi, della necessità di
un’azione «inclusiva» di soggetti cui garantire l’accesso a tutele adattate alle
necessità degli specifici gruppi. La formazione, in questo quadro, si caratte-
rizza come diritto universale da cui far dipendere la revisione dei sistemi di
welfare coerente con il modello di lavoro in essere e con la molteplicità del-
le esigenze dei cittadini come lavoratori. Parallelamente, la negoziazione del-
l’organizzazione del lavoro appare materia destinata a estendersi a tutte le for-
me di lavoro da cui dipende comunque il risultato economico dell’impresa.

Il problema della relazione tra competenza e mobilità professionale appare,
per tutto ciò, fortemente connesso alla continuità tra attività e servizi di orienta-

QSaul Meghnagi

54



mento e formazione, declinata e precisata in relazione alle esigenze, alle carenze
culturali, alle potenzialità in essere, ai saperi utili ad affrontare il rischio e a go-
vernarlo.

La formazione, come contenuto negoziale, è stata materia di contrattazio-
ne e di concertazione. A essa la giurisprudenza del lavoro ha dedicato una
particolare attenzione. È un tema centrale per i lavoratori tradizionali e per
coloro che entrano o sono nel mercato con particolari contratti «non stan-
dard». La qualificazione e la riqualificazione sono certamente vissute dai la-
voratori quale strumento per garantirsi la possibilità di continuare a essere in-
seriti e di migliorare la propria posizione nei mercati del lavoro di riferimen-
to. La ricerca mostra che, dove il modello fordista non ha potuto affermarsi,
come l’artigianato, il lavoro non è un’entità uniforme e astratta. Ha eviden-
ziato come le persone coinvolte costruiscano nel lavoro stesso la propria i-
dentità, dando vita a rappresentazioni sociali e alla cultura delle persone e dei
gruppi. È importante, quindi, che si capisca come la conoscenza si sviluppi
in una forma che leghi l’acquisizione di competenze contestuali e di compe-
tenze strategiche a saperi propri della convivenza civile e della democrazia.
Ciò appare essenziale non solo per considerare a fini di ricerca gli aspetti sog-
gettivi e simbolici, ma perché sia possibile, contemporaneamente, garantire
le esigenze dell’impresa e costruire una nuova dimensione sociale del lavoro.
La necessaria connessione e condivisione di sistemi di senso tra coloro che
concorrono alla produzione di un bene o di un servizio è utile al buon esito
del processo produttivo. Nel contempo, essa esalta la dimensione sociale del
lavoro quale elemento costitutivo di una società fondata su regole di convi-
venza che consentono al lavoratore di riconoscersi in un’identità culturale,
generata dallo stesso lavoro, scaturita dall’essere parte di una società civile e
democratica.

La funzione attuale della formazione risulta complessa data l’indetermina-
tezza, a volte, degli obiettivi immediati. La promozione di quello che è stato de-
finito (Rogoff, Lave, 1984) «pensiero pratico in azione» appare, per questo, ne-
cessaria, al fine di evitare che le situazioni di mobilità si traducano nella perce-
zione di fallimenti professionali, inducendo frustrazione e inazione.

La cognizione e lo sviluppo cognitivo sono tra loro legati grazie all’espe-
rienza, realizzata in diversi contesti collegando il nuovo a ciò che già si co-
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nosce secondo modalità di elaborazione cognitiva che dipendono, tra l’altro,
dal quadro di riferimento con cui la persona dà significato ai contenuti del-
l’esperienza.

La memoria, in tale processo, gioca una particolare funzione organizzati-
va, generale e individuale. Essa consente un’autodefinizione di sé, dalla for-
ma più elementare, dell’avere un nome, un indirizzo ecc., a quelle più com-
plesse dell’avere una storia, che in parte permane a livello cosciente, in parte
è dimenticata o rimossa; permette la crescita personale, nel riesame, nella va-
lutazione critica, nella rielaborazione dell’esperienza recente e remota; assu-
me una rilevanza pubblica in tutti gli atti formali che lo richiedono, quale ad
esempio la testimonianza legale; è legata sia all’esperienza personale sia all’e-
sperienza «di seconda mano», vissuta da altri quale emerge dal contesto più
immediato dei rapporti sociali o dall’analisi e dalla riflessione storica più o
meno formalizzata; è coinvolta in tutte le azioni quotidiane, siano esse mec-
caniche o coscienti e volute, ma soprattutto è implicata in tutte le attività, se-
condo il tipo di apporto intellettuale richiesto. Il contenuto della memoria
non è inoltre indipendente dalla significatività per il soggetto interessato de-
gli elementi ricordati (ad esempio religiosi, estetici, professionali).

La rilevanza della memoria è, per tutto ciò, evidente, dato il suo ope-
rare non meccanico ma legato alle strategie messe in opera dal soggetto,
dalla sua esperienza cognitiva precedente e dal valore da lui stesso attri-
buito agli eventi più o meno significativi vissuti. Questi possono aver a-
vuto un carattere di «istantanee o incisioni» (Neisser, 1982), con il risul-
tato prodotto di immagini più o meno sfocate con il passare del tempo o
di segni profondamente tracciati e significativi nel modo di osservare, a-
nalizzare, giudicare la realtà. Per tutto ciò la memoria non è solo impor-
tante in relazione alle categorie personali di elaborazione del nuovo, ma
ha implicazioni, oltre che cognitive, emotive e affettive, proporzionate al-
la forza con cui l’esperienza si è radicata. Produrre sapere, a partire dall’e-
sperienza e dall’apporto di nuove conoscenze, significa fornire agli ele-
menti del passato individuale i riferimenti culturali e strumentali perché
questi ascendano a più alti livelli di generalizzazione e di definizione di i-
dentità che, evidentemente, si lega con la tradizione, la cultura, sociale e
professionale, di comunità e di gruppi, in relazione ai quali l’elaborazione
del passato, la ricostruzione dello stesso, la memoria collettiva e indivi-
duale si configura (Pavone, 1997) come materia di confronto e, a volte, di
conflitto per la definizione di progetti e di modelli di società.
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Si tratta di un presente complesso nelle sue interrelazioni con realtà e di-
mensioni che vanno al di là delle dimensioni relativamente contigue del pas-
sato e che, nella fase attuale, sono soggette a connessioni rapide e immedia-
te con contesti variegati e diversi fra loro.

Se si assume tale prospettiva, lo schema precedentemente articolato nella
relazione tra organizzazione del lavoro, sistema economico, mercato del la-
voro e competenza professionale, si precisa nella connessione prioritaria tra
sapere professionale, sistema economico e forme della democrazia. Tale sa-
pere professionale viene collegato a un insieme di entità – organizzazione del
lavoro, mercato del lavoro, sistema sociale e sistema educativo – anch’esse in
relazione tra loro e certamente legate alla dimensione della cultura e della tec-
nologia, in particolare dell’informazione.

Schema 7:

Il sapere professionale, atto ad agevolare processi di cambiamento che
come tali sono spesso fonte di disorientamento e sofferenza, deve essere
delineato prevedendo, ove serva, un supporto.

L’orientamento degli adulti, se si osserva lo schema tracciato, impone una
funzione esperta di «councelling» e «guidance», necessaria e complementare
rispetto alla formazione finalizzata, della quale risulta parte integrante. 

Nel nostro paese tutto ciò implica processi complessi di interrelazione
tra pubblico e privato in una dinamica di sussidiarietà non semplice, nel-
la quale vanno definiti con chiarezza codici di disciplina e regole di con-
trollo.
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TEMA

L’analisi organizzativa dei sindacati





1.

Ritornare sul tema, da parte della rivista, delle politiche organizzative per i
sindacati significa confermare un rinnovato interesse per questo filone di
studio. Ciò anche con l’intento di riprendere alcune categorie interpretati-
ve dell’analisi organizzativa e verificarne l’attualità alla luce delle trasforma-
zioni della rappresentanza. Il numero 1/2008 dei Quaderni, che titolava Or-
ganizzare i cambiamenti sindacali, era appunto dedicato alle politiche orga-
nizzative dei sindacati, anche tenuto conto della Conferenza d’organizza-
zione della Cgil che di là a pochi mesi si sarebbe celebrata.

Un quesito che la rivista si poneva era quello di verificare se l’attenzione ai
temi delle politiche organizzative del sindacato, nonostante i momenti for-
mali e solenni, rappresentasse un’inversione di tendenza rispetto alla convin-
zione che, date le caratteristiche strutturali delle associazioni di rappresen-
tanza, questo tema rimanesse di difficile interpretazione e non catalogabile
neanche con gli strumenti teorici delle organizzazioni complesse.

Alla luce delle scelte realizzate dalla Cgile dalle altre confederazioni, la
rivista conferma una linea editoriale volta a dare sistematicità di studio a
questi temi, in quanto l’agire organizzativo dei sindacati ha molte facce e
si articola in forme diverse secondo il livello d’azione del sindacato. Non è
ancora del tutto chiaro, o quanto meno condiviso, cosa sia da intendere ef-
fettivamente per cultura organizzativa nelle organizzazioni di rappresen-
tanza, in cui le logiche organizzative sono allo stesso tempo regole, da ri-
definire in continuazione, talvolta non gestibili in modo soddisfacente da
coloro che devono attuarle; e perché il concetto di cultura organizzativa ap-
pare ulteriormente problematico in relazione a queste tipologie di organiz-
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zazioni che, per essere certe di realizzare la loro missione, devono contem-
poraneamente costruire soluzioni per rappresentare interessi subalterni nel
conflitto distributivo e concorrere alla definizione e attuazione di pro-
grammi in materia di politiche economiche e sociali (Regalia, 2005).

Per verificare lo scarto tra le decisioni formali, in materia organizzativa, as-
sunte dalla Cgil, e gli effettivi cambiamenti che interessano l’insime dei sin-
dacati, la rivista ha deciso di condurre due interviste. La prima è a Enrico Pa-
nini – segreterio confederale, con la responsabilità dell’organizzazione –, pro-
tagonista assoluto della volontà di costruire un processo organizzativo inter-
no capace di coinvolgere tutto il gruppo dirigente, orientato a ottenere una
consapevolezza diffusa sulla necessità di dotare l’organizzazione di nuove re-
gole organizzative e di farle attuare. La seconda intervista è a Stefano Zan –
studioso delle scienze organizzative – che negli anni passati ha realizzato nu-
merose ricerche e percorsi formativi nel sindacato, i cui esiti hanno prodot-
to interessanti riflessioni teoriche sulle associazioni di rappresentanza e avu-
to il merito di coinvolgere i sindacalisti nel dibattito sulle tematiche organiz-
zative.

Il contributo chiesto ad alcuni studiosi ha consentito a questo numero
della rivista di poter dare continuità a un dibattito che negli ultimi anni ha
visto sia l’arricchimento di alcune ricerche condotte sulle strutture sindacali
(vedi le riflessioni di Francesca Mandato per un’analisi sistematica delle stes-
se) sia l’aumento a dismisura di nuove variabili organizzative, coincidenti con
il dato che le associazioni di rappresentanza sono sempre più caratterizzate da
molteplici funzioni.

Prima di dare conto dei diversi contributi è convinzione di chi scrive an-
ticipare alcune criticità organizzative che i sindacati italiani devono ancora
trovare la volontà di superare concretamente. Permangono tuttora una serie
di quesiti rispetto ai quali si registrano resistenze che dimostrano perché
queste organizzazioni facciano fatica a rinnovarsi. Tali resistenze si muovo-
no su una tastiera che va da quelle generazionali, a quelle culturali, a quelle
finanziarie.

Un quesito, spesso formalmente affrontato ma sostanzialmente sempre e-
luso, è quello relativo alla definizione di una specifica strategia per la forma-
zione di nuovi quadri. Più nello specifico, come può un’organizzazione a le-
game debole avere una politica dei quadri coordinata centralmente? Da que-
sto punto di vista è utile sottolineare le differenze rispetto alla politica dei
quadri di Cgil e Cisl.
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Un quesito poco affrontato nel dibattito interno rimanda all’eventualità di
considerare se sia possibile fare strada a una generazione nuova di quadri sen-
za un movimento sociale. Un altro quesito, scaturito dalle ultime ricerche
realizzate dall’Isf, è relativo al rapporto esistente tra cambiamento organizza-
tivo, politica dei quadri e cambiamenti sociali nel lavoro. La definizione di
questo rapporto aiuta la costruzione delle competenze dei nuovi quadri e dei
saperi sindacali. L’ultimo dei quesiti, che da tempo personalmente mi pon-
go, è delicatissimo da affrontare: quali sono i criteri organizzativi con i quali
vengono selezionati e scelti i dirigenti sindacali?

2.

Negli studi sulle teorie organizzative un aspetto che emerge è quello che spe-
cifica il rapporto esistente tra organizzazione e i suoi ambienti di riferimen-
to. Superata la visione puramente adattativa di questo rapporto, che vedeva
l’organizzazione modificarsi in maniera passiva rispetto ai cambiamenti e-
sterni, per definizione «indipendenti» dall’organizzazione, la visione più ag-
giornata mette in evidenza come, in realtà, queste relazioni siano caratteriz-
zate da una reciproca influenza. I cambiamenti dei contesti inducono a esi-
genze di cambiamento nelle organizzazioni, le quali, in maniera differenzia-
ta, a loro volta influiscono con le proprie scelte e con le proprie azioni su
questi cambiamenti. La differenziazione si interpreta con la capacità di in-
fluenza delle organizzazioni, ovvero in relazione al grado di pertinenza di
questi contesti e al grado di attivazione che esse riescono ad avere su questi
contesti. Il concetto di «attivazione» è dimostrato dalle tre fasi del processo
di costruzione della realtà organizzativa: attivazione, selezione e ritenzione,
considerandole momenti diversi di un ciclo che vede gli individui agire e
creare flussi di esperienza attraverso, appunto, l’attivazione. Così per le or-
ganizzazioni esiste solo ciò che esse sono in grado di riconoscere attraverso
tali processi, che portano alla costruzione di ciò con cui esse interagiscono
(Weick, 1976).

Riferito alla Cgil, ad esempio, questo significa che l’organizzazione influi-
sce in maniera più limitata rispetto a una serie di cambiamenti a livello so-
ciale, culturale e politico in generale, e in maniera più marcata rispetto al
contesto specifico del mercato del lavoro e delle regole che lo governano.
Senza sottrarre la Cgil alla considerazione che è anch’essa una struttura for-
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male, quello che preme mettere in evidenza è che si caratterizza anche come
struttura latente di regolazione sociale e che il suo successo dipende dall’a-
dattamento e dall’anticipazione rispetto a eventi economici, istituzionali, so-
ciali esterni (Butera, 2009).

La gestione del processo di cambiamento in un’organizzazione sociale co-
me la Cgil, assume come fondamentale la necessità di cogliere contempora-
neamente i cambiamenti di scenario più generali e quelli più pertinenti per
poter fronteggiare le nuove sfide che l’organizzazione si trova ad affrontare;
tenendo presente che tali sfide sono anche il risultato di come la stessa orga-
nizzazione legge e agisce sui suoi contesti di pertinenza.

È necessario, pertanto, che l’organizzazione sia in grado di decodificare i
cambiamenti e di elaborare, al tempo stesso, strategie e azioni pertinenti di
identità. Solo in questo modo l’organizzazione è in grado di dimostrare u-
na propria capacità di decodifica dei cambiamenti che, però, sono alla base
di una riformulazione delle sue identità, strategie e capacità d’azione
(Schein, 1985).

Le identità per le associazioni di rappresentanza sono importanti perché
rimandano ai modelli di adesione dei rappresentati all’organizzazione (Me-
ghnagi, 2008). A questo proposito si può dimostrare che l’evoluzione di fi-
gure di lavoratori presenti in un contesto, ad esempio del mercato del lavo-
ro, caratterizzato da cambiamenti culturali, politici e sociali, porti a una ri-
modulazione con nuove strategie, conservando, casomai, alcuni punti fermi
della propria identità tradizionale. Si costruiscono dunque strategie indivi-
duali capaci contemporaneamente di convivere con gli elementi di conti-
nuità e con quelli di cambiamento. Tutto ciò per preservare gli elementi di
continuità, riadattandoli ai contesti attuali, assecondando cambiamenti di
strategia e di ambiti d’azione.

In definitiva, nel passato i cambiamenti macrosociali e quelli più speci-
fici legati alle dinamiche economiche del mercato del lavoro hanno offer-
to ai sindacati l’opportunità di vivere un periodo di forte capacità d’azio-
ne e di mobilitazione, capace di ottenere risultati, connessi con una mar-
cata identità fondata su una lettura di classe della società omogenea e dif-
fusa; con modelli di adesione fortemente centrati sulla valenza ideologica.
Negli anni settanta i sindacati erano capaci di ampie mobilitazioni, per-
ché in grado di coinvolgere i lavoratori della grande impresa, proponen-
do obiettivi ben definiti da raggiungere. Tutto questo corrispondeva a un
insieme culturale, sociale, generale e anche produttivo che manteneva u-
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na sua coerenza, per il semplice fatto che la società veniva letta in termi-
ni di classe.

Dagli anni ottanta in poi, progressivamente, questi modelli culturali si so-
no sfaldati sul versante sociale generale, consentendo l’emersione di nuove
forme di identità sociale, non più immediatamente ricollegabili a un’identità
declinata in termini di classe sociale. Questa trasformazione ha influito sui
modelli di adesione all’organizzazione sindacale, mentre i cambiamenti di ca-
rattere economico, produttivo, organizzativo e del mercato del lavoro si so-
no via via resi più articolati e complessi.

Il risultato di questo processo ha consegnato, per un verso, una maggiore
complessità dei modelli culturali e sociali, per altro verso, nell’ambito eco-
nomico-produttivo, l’organizzazione sindacale si è trovata a dover sviluppare
modelli di azione capaci di svolgere un’azione di rappresentanza e di tutela
più articolata e aderente a una serie di fattori inerenti alle diminuzioni delle
diverse realtà produttive, caratterizzate da forti processi di innovazione tec-
nologica e organizzativa.

L’insieme dei cambiamenti iniziati negli anni ottanta ha portato a uno sce-
nario fortemente limitato rispetto agli anni settanta, in quanto la difesa di al-
cuni aspetti rilevanti per la tutela dei lavoratori (tipo il posto di lavoro) non
potevano essere sviluppati in termini puramente conflittuali, ma richiedeva-
no un coinvolgimento in alcune scelte strategiche e organizzative che il sin-
dacato doveva vivere coerentemente con la propria mission.

Il cambio di scenario, marcando delle diversità rispetto al periodo prece-
dente, ha evidenziato la necessità progressiva di una serie di cambiamenti ca-
paci di decodificare tali contesti, come base per poter sviluppare una rifor-
mulazione dell’identità, delle strategie e delle azioni. Complessivamente,
queste trasformazioni hanno richiesto cambiamenti organizzativi per sup-
portare l’intero processo. Dunque, gli ambiti di azione dei sindacati rispetto
al passato tendono a differenziarsi, a estendersi e a rendersi complessi, con
un’evidente ricaduta sulla politica dei quadri.

Se cambiano le strategie, le identità e gli ambiti d’azione, è del tutto e-
vidente che devono cambiare anche i modelli organizzativi, coerentemen-
te con i nuovi orientamenti di carattere culturale e strategico in atto. Ma
per governare i cambiamenti organizzativi bisogna, prioritariamente, es-
sere capaci di leggere le trasformazioni: dunque, si rende necessario un
riorientamento culturale dei sindacalisti, attraverso l’acquisizione di nuo-
ve competenze.
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È importante che i sindacalisti sappiano comprendere le trasformazioni
tecnologico-organizzative per poter individuare i contenuti della riqualifica-
zione professionale, assicurando in tal modo l’occupabilità della forza lavoro
nei nuovi scenari produttivi. Bisogna saper interpretare i bilanci e le strategie
di investimento e di sviluppo delle aziende per poter definire i parametri su
cui, ad esempio, negoziare le porzioni variabili indirette delle parti di reddi-
to collegate al raggiungimento degli obiettivi.

In tal modo appare evidente come l’insieme di questi aspetti definisca u-
na diversa figura dei sindacalisti, che devono operare contemporaneamente
nel perseguire alcuni obiettivi tradizionali, come quelli del reddito e dei li-
velli occupazionali, ma anche obiettivi che si muovono in uno scenario di re-
lazioni industriali fortemente modificato.

Non è da trascurare una particolare area di azione con forti caratteristiche
innovative rispetto alle tradizionali aree di intervento del sindacato: la nego-
ziazione in senso stretto. Quest’area presuppone lo sviluppo di azioni che si
configurano come politiche pubbliche (i risultati della contrattazione diven-
gono un bene sociale; Braga, Carrieri, 2001), piuttosto che come azioni le-
gate tout court alla dimensione della rappresentanza. Una particolare politi-
ca, nell’attuale scenario socioeconomico, è quella che si pone l’obiettivo di
intervenire in maniera efficace per dare soluzione all’annoso problema occu-
pazionale (problema ormai cronico nelle realtà meridionali, ma che sta assu-
mendo forti criticità in altri contesti territoriali), che non passa più, semmai
sia accaduto, attraverso i canali della negoziazione contrattuale: sia essa na-
zionale o aziendale. La complessità richiede, nell’ambito di un’azione che si
inquadra nelle strategie concertative a livello centrale, una capacità di azione
diffusa nel territorio, partecipando alla formulazione e alla realizzazione, ap-
punto, di politiche pubbliche territoriali capaci di rilanciare in quei contesti
lo sviluppo produttivo, economico e occupazionale. Per ottenere questi ri-
sultati il sindacato ha incrementato particolari strumenti, quali i patti terri-
toriali e i contratti d’area. Questi strumenti richiedono pur sempre lo svi-
luppo di un’azione negoziale ma, per la natura di ciò che viene negoziato,
cioè della predisposizione di un piano di investimenti capace di favorire di-
namiche virtuose di sviluppo economico su ben delimitati territori, la stessa
negoziazione acquisisce un carattere particolare, essendo più affine all’idea
della formulazione e dell’implementazione di politiche pubbliche.

La volontà e la necessità del sindacato di intervenire in queste politiche è
percepita molto lucidamente dall’organizzazione, consapevole che sul ver-
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sante semplicemente negoziale ciò che deve caratterizzare l’azione in questa
materia è il risultato finale della negoziazione. Più che un’azione caratteriz-
zata solo sul versante della capacità di sviluppare azioni negoziali, versante
che trova il sindacato impegnato in una tipologia d’azione che tradizional-
mente ha sempre praticato, sono necessarie un concerto di attività che ri-
chiedono competenze in termini di conoscenza delle realtà economiche, per
poter individuare le aree settoriali che presentano maggiori potenzialità di
sviluppo e per poter selezionare i progetti meglio formulati e con una mag-
giore potenzialità e fattibilità. In definitiva, si tratta di fornire a chi opererà
per il sindacato una serie di competenze particolari, solo relativamente pre-
senti e in possesso dei sindacalisti.

La sfida più complicata è quella che costringe il sindacato a muoversi in
un’area che presenta un forte carattere innovativo e riguarda i cambiamenti
che segnano il mercato del lavoro, per lo sviluppo di nuove tipologie di la-
voro, sia in termini di contenuto sia soprattutto in termini di tipologia con-
trattuale del rapporto di lavoro. Tradizionalmente il sindacato ha trovato ra-
dicamento rappresentando una ben determinata tipologia di lavoratori delle
medie e grandi aziende con un rapporto di lavoro subordinato e a tempo in-
determinato. Questo tipo di lavoro, con lo sviluppo di alcune concezioni or-
ganizzative del management (ci si riferisce ai modelli post-fordisti, in parti-
colare «toyotisti», che tendono ad assicurare la massima flessibilità organiz-
zativa per l’azienda), progressivamente è stato soppiantato con nuove forme
di rapporti di lavoro su base contrattuale di collaborazioni a tempo determi-
nato. Queste particolari tipologie contrattuali spesso configurano anche mar-
gini di autonomia da parte del lavoratore nell’organizzare tempi e modalità
del suo lavoro, ma prevalentemente non cambiano la natura subordinata del
lavoro, limitandosi a mutare solo le caratteristiche della tipologia contrattua-
le del rapporto di lavoro.

Si è consolidata una tendenza alla trasformazione delle tipologie contrat-
tuali che caratterizzano il mercato del lavoro tale che in un breve lasso di tem-
po le figure di lavoratori subordinati con contratto di assunzione a tempo in-
determinato risulteranno, se non un ricordo, un numero molto esiguo ri-
spetto ai lavoratori con queste nuove tipologie di contratto.

In tal senso, la capacità di rappresentare queste nuove tipologie di lavora-
tori diventa una condizione ineluttabile affinché, per un verso, il sindacato
continui a esistere, per un altro, si evitino condizioni di precarietà e di as-
senza di tutela tali da configurare un vero «imbarbarimento» del mondo del
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lavoro, con conseguenti ripercussioni negative sull’intero sistema sociale (se
il mondo del lavoro è imbarbarito, si imbarbarisce anche la società). L’iner-
zia, connessa con la giusta azione di rappresentanza delle figure più tradizio-
nali del lavoro, rischia però di non far cogliere la rilevanza di questo obietti-
vo strategico (cioè quello di rappresentare queste nuove figure di lavoratori). 

È anche vero che da alcuni anni si sta sviluppando all’interno dei sinda-
cati italiani la consapevolezza di dare una prima risposta a questa problema-
tica, attraverso la costituzione di organismi sindacali in grado di rappresen-
tarli e tutelarli. Anche in questo caso, seppur si tratta dell’ambito d’azione
più tradizionale del sindacato, ossia quello della rappresentanza dei lavorato-
ri, si presentano caratteristiche di novità legate ad aspetti organizzativi del la-
voro e ad aspetti culturali di queste nuove tipologie di lavoratori.

Non va trascurato il dato che queste nuove figure di lavoratori interpreta-
no il lavoro in maniera diversa, hanno aspettative completamente differenti
e, soprattutto, percepiscono il sindacato come una struttura più idonea a rap-
presentare i lavoratori tradizionali. Queste profonde e radicali trasformazio-
ni comportano la necessità di pensare nuove tipologie dell’azione di rappre-
sentanza, capaci di intercettare queste aspettative diversificate rispetto al pas-
sato e di dare risposta alle difficoltà connesse con le nuove forme di organiz-
zazione del lavoro.

Per queste ragioni i sindacati oggi hanno messo in piedi una serie di stru-
menti che integrano maggiormente l’area della rappresentanza con quella
dell’erogazione di servizi (vedi il saggio in questo numero di Feltrin e Maset),
specificamente calibrati su queste nuove figure di lavoratori. Sul versante or-
ganizzativo, poiché devi sviluppare nuove risposte, è fondamentale – ancora
una volta – acquisire competenze non tradizionalmente possedute dai sinda-
calisti.

L’evoluzione di nuovi ambiti operativi richiede necessariamente forme di
azione più complesse, rispetto alle quali anche le tradizionali attività nego-
ziali acquisiscono nuove caratteristiche «atipiche». Si rende necessario, in
questo modo, introdurre contenuti innovativi per diffonderli nell’organizza-
zione, sfruttando le leve tradizionali della socializzazione naturale e introdu-
cendo in esse i contenuti di innovazione, altrimenti si rischia di rimanere li-
mitati solo ai momenti artificiali. Sviluppare un’azione consapevole di poli-
tica dei quadri, caratterizzata dalla capacità di introdurre innovazioni orga-
nizzative e innovazioni nelle competenze dei sindacalisti, è quanto sta avve-
nendo in questa fase per la Cgil, che sta attuando alcune decisioni formal-
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mente assunte con la Conferenza d’organizzazione (vedi intervista a Enrico
Panini), che hanno trovato compimento con il Progetto Ventimila e con la
formazione per il gruppo dirigente denominata Università del Lavoro.

Queste scelte, indirizzate a politiche formative, devono configurarsi come
specifici obiettivi organizzativi, perché altrimenti, se fossero lasciate a inizia-
tive estemporanee, si correrebbe il rischio di far prevalere di più la mera con-
tinuità d’azione. Con questa seconda modalità, infatti, si determina un for-
tissimo dispendio di energie nei processi di innovazione che tendono a svi-
lupparsi in maniera più random, ovvero più legati alla spontaneità delle varie
realtà organizzative o delle varie persone. Invece il processo va favorito come
formazione, in quanto la stessa deve essere considerata come uno strumento
nell’ambito dell’organizzazione. Se si consolida questa convinzione, l’orga-
nizzazione deve costantemente sviluppare azioni di politica dei quadri sem-
pre più intenzionali e sempre meno casuali.

Dunque, una criticità da superare è quella legata al quesito: come si sono
formati i sindacalisti finora? Si sono formati principalmente attraverso l’e-
sperienza, la «gavetta» e gli affiancamenti informali, ovvero attraverso quella
che si definisce formazione naturale (Susi, 1994). La formazione sul campo
è una risorsa, ma oggi risulta fortemente limitata in quanto favorisce la con-
tinuità nell’organizzazione e non il cambiamento. Per realizzare concretamen-
te processi di cambiamento bisogna intervenire sulle dinamiche che si crea-
no con la formazione naturale, rafforzandole attraverso azioni di formazione
intenzionale, ben agganciate alle realtà operative e alle dinamiche di socializ-
zazione naturali presenti nell’organizzazione, affinché utilizzino questi cana-
li, modificandoli nel contenuto (Braga, 2006).

3.

Di fronte a mutamenti così significativi del quadro sociale rispetto alle logi-
che e alle dinamiche che hanno caratterizzato gli ultimi anni, la rivista con-
ferma la volontà di interrogarsi su quali siano le prospettive di cambiamenti
organizzativi nelle organizzazioni di rappresentanza. Per far questo la richie-
sta, formulata da chi scrive per conto di Quaderni, a un numero di studiosi
di organizzazioni è di mettere in evidenza quali siano i problemi di analisi or-
ganizzativa del sindacato per affrontare le sfide dei prossimi anni e quali pos-
sano essere le soluzioni per operare in modo congruente con il nuovo qua-
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dro sociale e istituzionale, affidando a ognuno un proprio personale punto
di vista. Leggendo i vari contributi mi sono reso conto di come il tema pre-
senti un numero considerevole di sfaccettature e si presti a considerazioni e-
stremamente diversificate. Di seguito mi limiterò solo ad alcune osservazio-
ni che riflettono le convinzioni maturate in tanti anni di ricerche e forma-
zione nel sindacato, che mi hanno consentito di costruire un modo perso-
nale di vedere il problema.

Credo che la prima chiave di lettura per creare un collante interpretativo
dei diversi contributi debba essere quella che fa riferimento al punto di vista
organizzativo della Cgil. Il confronto con Enrico Panini è molto significati-
vo perché il segretario confederale responsabile d’organizzazione non si è sot-
tratto alle diverse «provocazioni» stimolate con l’intervista, offrendo un con-
tributo a questo dibattito molto interessante.

L’aspetto più delicato riguardava una criticità sempre presente nelle orga-
nizzazioni, ovvero lo scarto tra i cambiamenti formali e quelli praticati e,
dunque, le resistenze che determinano questo scarto. Panini ha dichiarato
che «non mancano resistenze, pigrizie e consuetudini» nel gruppo dirigente,
dando un’interpretazione degli impedimenti verso processi innovativi perché
gli stessi spaventano, ma anche – com’è tipico delle organizzazioni socio-po-
litiche – perché frutto di diverse letture interne della fase politica. Non è u-
na presa d’atto scontata, perché un sindacato come la Cgil deve comunque
non sottrarsi alle innovazioni che non possono essere assunte come scelte or-
ganizzative ma come frutto di un processo politico e culturale che rimanda
obbligatoriamente a quelle pratiche di democrazia associativa fatte di discus-
sione e condivisione.

Con queste premesse la ricerca di innovazioni sul versante organizzativo
non rimanda a un percorso lineare, composto di soluzioni assodate e defini-
te, ma passa attraverso il filtro della mission di sindacato confederale che de-
ve esclusivamente assumere il concetto di organizzazione a partire da una let-
tura in chiave politica. Priorità, dunque, alla concezione identitaria dell’or-
ganizzazione, con un filtro particolare alle concessioni verso gli specialisti, ma
in un giusto mix tra politica e competenze tecniche.

Le innovazioni da immaginare e progettare, se devono essere funzionali al
modo in cui un’organizzazione valoriale vive i cambiamenti del contesto so-
ciale esterno, non possono che essere coerenti con queste premesse. L’inno-
vazione più evidente è sicuramente l’insediamento organizzativo nei luoghi
della produzione, che richiede pratiche di relazione completamente differen-

QAdolfo Braga

72



ti rispetto al passato. Da questo punto di vista ho più volte avuto modo di
ricordare in altre sedi di riflessione che una grossa percentuale di sindacalisti
attualmente in carica rappresenta una generazione perfettamente coinciden-
te con quella tipologia di lavoratori che stanno per uscire definitivamente dal
processo produttivo. Ne consegue una necessità impellente e non rinviabile
di un rinnovamento del gruppo dirigente che sappia: essere consapevole del-
le ragioni del mutualismo e delle collettività oggi; comunicare con le perso-
ne che lavorano nei luoghi della produzione; interagire culturalmente con la
multietnicità; gestire gli strumenti della contrattazione; sperimentare forme
particolari di valutazione idonee per saper orientare le scelte politiche.

Un altro tema cui Panini non si è sottratto, e che risulta difficile da decli-
nare, può essere espresso nel seguente quesito: quanto sono utili alcuni ri-
tualismi tipici della democrazia associativa, con particolare riferimento alle
pratiche comunicative, ad esempio dei direttivi e dei congressi? Sulla loro u-
tilità Panini ha dichiarato addirittura che sono fondamentali perché «rappre-
sentano il modo di riconoscersi, di condividere spazi, scadenze e valori». An-
che i precedenti segretari confederali responsabili d’organizzazione, Ghezzi e
Cantone, la pensavano allo stesso modo nelle precedenti interviste; nel caso
dell’attuale segretario mi sembra interessante sottolineare come egli abbia
condiviso la mia preoccupazione sulla loro effettiva utilità, suggerendo che
questi riti siano monitorati per evitare che diventino pratiche conservatrici.
Personalmente credo che bisogna fare scelte organizzative radicali per modi-
ficarne completamente l’impostazione, altrimenti si rischia di prendere atto
di questo problema sempre con il «senno di poi».

Panini non si è sottratto al confronto verso una delle criticità organizzati-
ve che segnalavo in premessa e che, dal mio punto di vista, permane come
questione non sufficientemente affrontata. Mi riferisco alla scelta dei criteri
organizzativi con i quali vengono selezionati i dirigenti sindacali e, dunque,
al pericolo di una tendenza a una autoreferenzialità e – seppure in casi limi-
tati – a una autoritarietà. Il dirigente sindacale intervistato non ha escluso
questo pericolo, individuandolo come presente in tutte le organizzazioni in
generale, ma ha anche dato una chiave di lettura per quelle «organizzazioni
a democrazia diffusa» in quanto latrici di anticorpi tali da contrastare questi
comportamenti.

Ancora una volta mi permetto di confermare una mia preoccupazione ver-
so questa criticità, che rischia di perpetuare codici di comportamento dei sin-
dacalisti dissimili da quei pilastri sui quali si erano costruite le identità col-
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lettive del sindacalismo italiano. I sistemi di appartenenza ideale e ideologi-
ca che si erano venuti configurando intorno alla rappresentanza politica con-
dizionavano i comportamenti, per cui da scelte di appartenenza ideale si pas-
sava in maniera semplice e quasi automatica a codici di comportamento in-
dividuale su tutti i campi, e non solo quello politico, dell’agire individuale.
La visione del sindacato si proponeva anche verso la società esterna e non, al
contrario, facendosi condizionare dalla stessa; consolidando in questo modo
il senso di appartenenza e dell’identità collettiva.

È ovvio che tutto questo ha subìto una frattura che ha messo in crisi le i-
dentità collettive, e i sindacati hanno vissuto profonde trasformazioni che li
hanno portati a propri percorsi di autonomia e indipendenza, scoprendo la
loro modernità in termini di nuova espressione e di identità collettive.
Un’immediata conseguenza di questo nuovo scenario ha rotto i vecchi sche-
mi e ha messo in condizione i sindacati di fare i conti con resistenze orga-
nizzative inedite rispetto al passato. Quello che mi preme sottolineare, ri-
spetto al problema posto in evidenza sulla selezione della leadership in que-
ste organizzazioni, è l’inerzia e la resistenza del gruppo dirigente a esercitare
il proprio diritto di scelta seguendo percorsi di schieramento in grado di o-
perare opzioni sui diversi candidati.

Tale diritto di scelta può essere espresso se è chiaro qual è il concetto di
governance nei sindacati. Non ci viene incontro certamente il riferimento al-
la cultura aziendale, che ne immagina la specificazione di un quadro norma-
tivo che aiuti a precisare per una determinata azienda i compiti, le funzioni,
le responsabilità e la composizione degli organi di governo. Per le associazio-
ni di rappresentanza la governance rimanda alla necessità di interrogarsi su-
gli aspetti strutturali di queste organizzazioni, con la certezza che possa es-
serci da parte della leadership una capacità di saper proporre percorsi che fa-
cilitino la crescita e lo sviluppo di assetti strutturali, culturali e normativi,
senza provocare conflitti tra i diversi attori.

Quando si elegge un segretario generale (naturalmente le modalità di
scelta dei leader dovrebbero essere differenti secondo il livello organizza-
tivo preso in considerazione: nazionale, regionale e locale), quell’evento
rappresenta il momento in cui si formano le coalizioni dominanti. Per
contare all’interno di questi sistemi occorre controllare un numero di vo-
ti consistente. I congressi rappresentano un momento fondamentale di
queste organizzazioni, perché danno il senso di come si è formata una de-
terminata coalizione dominante che gestirà successivamente l’organizza-
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zione, con particolare attenzione alla posizione dei singoli all’interno del-
le diverse articolazioni delle strutture.

Norme e statuti sono pensati e scritti come se, a ogni occasione, inizias-
se dal nulla una nuova fase congressuale, in modo tale che negli organismi
dirigenti siano presenti i migliori componenti dell’organizzazione. Non
sempre questa reiterazione dimostra che questo esercizio di democrazia as-
sociativa sia sinonimo della scelta dei migliori. Controllare il gruppo diri-
gente rappresenta, da una parte, la condizione per poter contare all’inter-
no, dall’altra, una vera e propria posizione di potere a prescindere, in larga
misura, dalle competenze e dalle capacità professionali del singolo.

Mi propongo ora di fare un confronto tra l’intervista a Enrico Panini e
quella a Stefano Zan, studioso delle organizzazioni complesse, con numero-
se ricerche e interventi formativi nelle associazioni di rappresentanza, ivi
compresa la Cgil. Quale, dunque, la diversa lente con cui analizzare i ritardi
nei cambiamenti organizzativi da parte dei sindacati?

La risposta del dirigente sindacale (Panini) rimanda, sostanzialmente, alla
natura politica, valoriale e identitaria del sindacato che, per attuare trasfor-
mazioni organizzative, deve maturarle come forme di condivisione con il
proprio gruppo dirigente, ovvero con percorsi di democrazia associativa. La
persistenza di alcune criticità organizzative è compensata dalla capacità dei
sindacati di saper trasformare le sue peculiari caratteristiche (politiche, iden-
titarie e valoriali) con i tempi necessari per metabolizzare le trasformazioni
del contesto sociale. I correttivi organizzativi e l’acquisizione di nuove com-
petenze si determinano solo quando l’organizzazione è certa che non siano
frutto di mode o di accelerazioni non ponderate.

A Zan la rivista ha chiesto di tornare a rivisitare le categorie interpretative
con le quali negli anni passati aveva offerto un contributo teorico per speci-
ficare quali fossero le caratteristiche strutturali delle associazioni di rappre-
sentanza, definendole come organizzazioni complesse, a legame debole e con
alcuni paradossi organizzativi.

Il focus dell’intervista a Zan non è dissimile dai quesiti posti a Panini:
sono possibili cambiamenti organizzativi nei sindacati? con un’ ulteriore
specificazione: queste organizzazioni sono condannate dai vincoli del pas-
sato a non cambiare? Le riflessioni teoriche giungono a conclusioni molto
severe, ma che non chiudono a speranze di cambiamento organizzativo.
Zan ribalta i quesiti con una domanda alla quale darà una risposta: queste
organizzazioni, che apparentemente non sono cambiate, sono vecchie, in
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crisi – e non se ne accorgono – e grazie all’incapacità di interlocutori e-
sterni che non sanno combatterle, come riescono a sopravvivere?

È vero che le modificazioni organizzative del sistema della rappresentan-
za non si sono quasi del tutto realizzate, connotando questo sistema come
«arcaico e antistorico» ma, ciò nonostante, con determinate condizioni cul-
turali i cambiamenti organizzativi potranno realizzarsi se fortemente voluti.
Zan esorta a diffidare dei micro cambiamenti che non producono modifi-
cazioni sostanziali, mentre indica una strada per realizzarli attraverso il coin-
volgimento interno delle persone per condividere processi di apprendimen-
to ed evitare l’imposizione di regole esterne. È interessante, infine, anche la
chiave di lettura che propone rispetto al ruolo della dirigenza nazionale. Se-
condo lo studioso, questo ruolo è esercitato in maniera tale che lo stile di
direzione non tiene conto che l’ambito d’azione avviene in organizzazioni a
legame debole.

Tra i contributi degli studiosi coinvolti sul tema è molto peculiare quello
di Carrieri1. Con questo saggio gli autori analizzano la letteratura con l’in-
tento di spingere la ricerca sulla capacità dei sindacati di assumere cambia-
menti organizzativi a partire dalle attuali caratteristiche della rappresentanza
sociale e dall’esigenza di allargarla a nuove figure lavorative. Che le associa-
zioni sindacali siano di fronte a una necessità di cambiamento e di innova-
zione significativa viene sottolineato da Carrieri e Persano, che propongono
una riflessione organizzativa di matrice soggettivistica sulla figura del sinda-
calista. Gli autori ricordano che le associazioni di rappresentanza degli inte-
ressi costituiscono un oggetto di rilevante interesse per la teoria delle orga-
nizzazioni, perché appartengono a un tipo particolare di organizzazione e
perché il loro comportamento deriva in misura rilevante dalle loro caratteri-
stiche strutturali.

Carrieri e Persano vanno al cuore del problema, offrendo un percorso a-
nalitico in grado di raggiungere i nodi critici della trasformazione delle com-
petenze e della figura stessa del sindacalista, per indicare direzioni concettua-
li che possono arricchire i rappresentanti del lavoro di una comunità di pra-
tiche tali da affrontare le sfide dettate dall’universo dei nuovi lavori e delle
nuove issues trainate del post-fordismo.
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Gli autori rimarcano molto l’approccio teorico del neo-istituzionalismo
nell’analisi organizzativa, che ha fornito un apparato concettuale sofisticato
per evitare la riduzione dei comportamenti organizzativi ai movimenti indi-
viduali e alle varianti delle teorie dell’attore razionale. I neo-istituzionalisti
hanno mostrato le difficoltà di comprendere le scelte individuali nelle orga-
nizzazioni al di fuori dei modelli culturali e dei retroterra di cui sono intrise
e in cui sono immerse: aspetto che non elimina, ma delimita gli spazi d’a-
zione organizzativa. In quest’ottica gli autori affermano che le scelte operate
dentro le organizzazioni non sono riconducibili ai soli moventi individuali,
ma sono caratterizzate da un tasso elevato di densità sociale.

A quali conclusioni ci portano Carrieri e Persano? Le stesse sono interes-
santi sul piano di una nuova chiave interpretativa ma necessitano di un tem-
po di sedimentazione teorica. Introdurre la categoria interpretativa dei lega-
mi multipli per spiegare la necessità di presidiare contemporaneamente più
spazi d’azione, mi sembra possa costituire, a partire dalla denominazione da-
ta, una specificazione migliorativa del legame debole che rimane, a mio av-
viso, una chiave di lettura idonea a spiegare le organizzazioni complesse co-
me i sindacati.

Una novità è il contributo di Francesca Mandato che, dopo aver trat-
teggiato un profilo teorico dell’analisi empirica delle organizzazioni, pro-
pone in chiave metodologica un’analisi delle peculiarità e problematicità
di studio delle organizzazioni di rappresentanza attraverso l’esame di al-
cuni disegni di ricerca sul sindacato. Mandato ci ricorda che, rispetto al-
l’analisi delle organizzazioni, il sindacato possiede caratteristiche proprie
che rendono importante il suo studio. In tal senso, l’indagine non può
trascurare la complessità dell’oggetto di osservazione ma privilegiare il ri-
corso a una metodologia che consenta di entrare nell’organizzazione e di
coinvolgere nella riflessione gli attori ai vari livelli, al fine di individuare
margini fecondi di cambiamento organizzativo alla luce delle acquisizioni
sul campo.

Un utile riferimento metodologico viene individuato negli approcci
empirici di matrice etnografica, per i quali la comprensione e l’interpreta-
zione del punto di vista degli attori assume una valenza fondamentale, al-
lorché si entra nel campo dell’analisi culturale dell’organizzazione. Qui,
ricerche che prevedano percorsi compartecipati e condivisi con gli attori
sono essenziali, come le indagini sulle organizzazioni di rappresentanza e-
saminate dal contributo hanno evidenziato.
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In definitiva, Mandato sottolinea come innovare l’organizzazione non
significhi riprogettare a tavolino elementi strutturali fonti di criticità, da
imporre agli attori che sono parte dell’organizzazione. Significa piuttosto
generare apprendimento collettivo sulle pratiche innovative necessarie, a
partire dalla presa di coscienza di quegli elementi culturali che sovrinten-
dono alle logiche di azione all’interno delle organizzazioni. In ciò l’ausilio
che il sindacato può trarre da quelle indagini organizzative incentrate su
esso che valorizzano nel loro impianto la valutazione, la riflessione collet-
tiva, la discussione e, soprattutto, la formazione.

La rivista ha arricchito il patrimonio degli studiosi che hanno come in-
teresse dei loro studi organizzativi il sindacato. In tale ottica il contributo
di Catino ha volto il suo sguardo sulle «miopie organizzative» con l’in-
tento di indagare come le stesse agiscono sulle grandi organizzazioni, per
sottolinearne i principali problemi e le trappole più evidenti. Con Catino
si arricchisce ulteriormente l’analisi organizzativa che guarda ai problemi
delle organizzazioni sindacali. 

Nel fare un’accurata disamina scientifica del concetto di miopia, colle-
gato ai sistemi organizzativi complessi, lo studioso sottolinea, in partico-
lare, il dato che essa può favorire la mancata rilevazione dei segnali di
cambiamento sia micro sia macro, seppur evidenti, ed è alla base di pro-
cessi di declino organizzativo e di crisi. Ne consegue che la conseguenza
principale della miopia organizzativa è la persistenza di credenze e processi
che favoriscono decisioni i cui effetti comportano maggiori probabilità
che si verifichi un evento negativo. 

Quali i meccanismi che producono la miopia in grandi organizzazioni,
come il sindacato? L’autore segnala alcune specifiche trappole, vizi e pro-
blemi di funzionamento che possono bloccare i processi di cambiamento
organizzativo, sia macro, diretti dal vertice, sia il consolidamento delle in-
novazioni micro, spontanee e prodotte dal basso. Particolare attenzione
viene posta ai requisiti di efficacia ed efficienza, o al rapporto tra strategia
e struttura, che sono intesi e perseguiti in modo diverso nel sindacato ri-
spetto ad altri tipi di organizzazione. 

Anche Catino, come d’altronde Zan ha dimostrato fin dall’inizio (Zan,
1992), arriva alla conclusione che i problemi organizzativi del sindacato
non sono risolvibili con un semplice benchmarking, magari mutuando
modelli e strutture dal mondo delle imprese commerciali. Una prima spe-
cificità dei sindacati è quella che fa riferimento ai meccanismi e ai processi
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di funzionamento interno che aiutano a comprendere i problemi di stati-
ca e di dinamica organizzativa, ovvero le difficoltà di gestione efficace e di
cambiamento. 

Anche Catino si pone alcuni interrogativi: perché è difficile produrre
un’innovazione intenzionale nelle grandi organizzazioni come i sindacati?
Perché è difficile produrre un cambiamento, incrementale o radicale, sep-
pur necessario? L’autore ci aiuta a capire che la miopia organizzativa non
è la causa del mancato cambiamento e che lo stesso sia possibile a condi-
zione che si conoscano a fondo gli specifici problemi di un’organizzazio-
ne complessa come il sindacato, proprio per poter avviare percorsi di cam-
biamento intenzionale maggiormente consapevoli. La mera consapevolez-
za delle proprie miopie non è di per sé sufficiente.

Il primo numero del 2008 dei Quaderni aveva ospitato un contributo di
Mauro Salvato sul tema delle ricadute organizzative nel sindacato alla luce
del ruolo dei servizi. La rivista ritiene che la crescita dei servizi sia stretta-
mente correlata al tema dei cambiamenti organizzativi del sindacato.

A questo proposito questo numero ospita un interessante contributo di
Feltrin e Maset che, pur segnalando la complessità organizzativa che i ser-
vizi individuali richiedono, affonda l’analisi sul problema principale che è
quello che l’incremento dei servizi deve svilupparsi partendo da una rego-
la che modifica in parte la logica classica della rappresentanza: la costru-
zione dell’identità collettiva oggi deve prendere necessariamente in conto
le istanze individuali. Questa impostazione ha molte ricadute. Per un ver-
so costringe i sindacati a dotarsi di ulteriori lenti con cui leggere i cam-
biamenti sociali. Per altro verso, lo sviluppo dei servizi induce inevitabil-
mente a sviluppare una logica di integrazione, ovvero a una riconfigura-
zione dei pesi e dei rapporti fra categorie e servizi all’interno del sindaca-
to. Gli autori tratteggiano la complessità delle relazioni tra rappresentan-
za, proselitismo e offerta dei servizi.

Un aspetto che mi permetto di segnalare, su cui tornerò di seguito ri-
spetto al contributo di Rosati, è relativo alla professionalità degli operato-
ri dei servizi e al riconoscimento della stessa. Se questi funzionari del sin-
dacato vogliamo che siano «operatori della rappresentanza individuale», o
meglio ancora «sindacalisti della rappresentanza individuale», è giusto e
non più eludibile inquadrarli professionalmente alla stessa stregua dei
«sindacalisti della contrattazione». La professionalità di queste importan-
ti risorse del sindacato, che ho riscontrato nelle mie ricerche e attività for-
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mative, è tale da poter dire, senza ombra di smentita, che sono dei «com-
petenti esperti». Questo vulnus il sindacato deve assolutamente colmarlo.

È una piacevole eccezione quella relativa all’interessante lavoro svolto
da Meghnagi, consistente in una bibliografia ragionata sul tema sindaca-
to e organizzazione. Una paziente e rigorosa ricostruzione di tutti i tipi di
contributi (libri, articoli, ricerche, relazioni a particolari eventi) che ave-
vano come oggetto lo studio organizzativo del sindacato. Questo lavoro
diviene nei fatti un importante strumento per tutti coloro che vogliono
affrontare questo argomento.

Da ultimo, la mia riflessione è rivolta al contributo di Rosati – segreta-
rio generale della Camera del lavoro metropolitana di Milano – che nella
sua titolazione richiama una ricerca condotta alla Camera del lavoro da lui
diretta, ma che nel proseguo delle sue riflessioni allarga ad altre esperien-
ze realizzate sempre nella struttura sindacale milanese.

Ho personalmente condotto la ricerca Progetto giovani sindacalisti del-
la Camera del lavoro di Milano, attraverso 60 interviste qualitative e la
conduzione di diversi focus. Gli obiettivi iniziali che mi ero posto per la
realizzazione di questa ricerca erano quelli di capire le ragioni dell’adesio-
ne al sindacato, dell’impegno professionale e le aspettative dei giovani in-
seriti negli organici della Camera del lavoro metropolitana di Milano a se-
guito di un’interessante percorso d’ingresso: lo stage di un percorso for-
mativo universitario post-laurea. Ancora tra gli obiettivi ci si poneva il
problema di migliorare e approfondire la conoscenza di questo particola-
re «gruppo professionale», in relazione alla sua composizione socio-ana-
grafica e professionale e ai contesti organizzativi in cui questi giovani di-
rigenti lavorano. Uno specifico obiettivo organizzativo era quello di svi-
luppare azioni sistematiche in modo tale da migliorare la conoscenza di
questo gruppo di giovani dirigenti, in relazione ai loro bisogni, interessi e
progetti, confrontandoli con il resto del gruppo dirigente. Promuovere i-
niziative per aumentare la capacità di analisi riguardo ai fenomeni e ai
cambiamenti sociali in corso. Consolidare quel processo graduale, avviato
da anni nella struttura milanese, di rinnovamento del gruppo dirigente at-
traverso attività di ricerca e formazione.

Le fasi previste per la realizzazione erano:
• la ricerca: un’indagine qualitativa su tutto l’universo dei giovani presenti;
• i focus group: una serie di incontri in piccoli gruppi cui sono stati invi-

tati i giovani coinvolti nell’indagine, con l’obiettivo di favorire una riflessio-
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ne collettiva e partecipata sui principali risultati della ricerca e per suggerire
correzioni organizzative;

• la formazione: che non si è poi ancora realizzata.
Gli esiti della ricerca hanno visto come risultato finale la consegna di un

report, mentre gli esiti dei focus hanno prodotto numerosi confronti con la
Camera del lavoro milanese per immaginare possibili esiti organizzativi at-
traverso micro cambiamenti (esattamente come segnala Rosati nel suo con-
tributo). Sia nella ricerca sia nei focus è stata data particolare attenzione ai te-
mi dell’analisi organizzativa.

A scopo esemplificativo e sintetico segnalo, secondo il parere dei giovani
che hanno partecipato alla ricerca, i punti di forza e i punti di debolezza del-
la Camera del lavoro di Milano. Punti di forza: presenza territoriale capilla-
re; presenza nei luoghi di lavoro; struttura vissuta come immagine, storia e
simbolo, soggetto sociale in grado di mobilitare le masse; saper rappresenta-
re in modo unitario diversi interessi; grande patrimonio di esperienze, di i-
dee e di persone; impegno rispetto a determinati valori; capacità di cogliere
e di incidere su ciò che accade nella società (non vengono segnalate altre ri-
sposte con scarsa frequenza). Punti di debolezza: autoreferenzialità e scarsa
capacità di comunicare, di farsi capire e di cogliere il senso delle domande
che vengono dall’esterno; essere vista prevalentemente come un’organizza-
zione politica e/o parastatale; percezione di burocrazia e inefficienza; presen-
za di gerarchia; inefficacia e inefficienza dei processi decisionali; incapacità di
gestione del cambiamento dei percorsi di sindacalizzazione; difficoltà ad a-
vere una visione aggiornata sui nuovi lavori e più in generale sui cambia-
menti della società; scarsa capacità di gestione delle risorse umane (non ven-
gono segnalate altre risposte con scarsa frequenza). Da ultimo, veniva chie-
sto ai giovani quali erano per loro le possibili azioni di miglioramento. Ne se-
gnalo soltanto due, quelle con maggiore frequenza: migliorare la gestione
delle risorse umane e i percorsi di professionalizzazione; maggiore inseri-
mento dei giovani.

Rosati nel suo contributo si dilunga molto nel descrivere altre iniziative
realizzate, in particolare quella relativa a un’analisi sul clima organizzativo nel
sistema dei servizi e la realizzazione della Carta dei valori e dei servizi.

Quello che mi preme segnalare, più in generale, è il pericolo che sempre
si concretizza nelle strutture sindacali, ossia fare ricorso a indagini e spesso
non utilizzarle. Disperdere il patrimonio di quelli che sono i disagi che ven-
gono segnalati – trasformati a loro volta in criticità organizzative, perché me-
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tabolizzate con il resto dell’organizzazione – è un lusso che il sindacato non
può consentirsi. Anche se l’agenda delle priorità è sempre attraversata da im-
pegni e problemi più importanti, è fondamentale trovare occasioni di tra-
sformazione in azioni concrete di quegli esercizi di ascolto organizzativo. La
rivista, nel caso specifico di questa importante esperienza milanese, lo ha fat-
to dando uno spazio importante alla stessa. Lo stesso saggio di Carrieri fa ri-
ferimento esattamente a questa esperienza.
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Quaderni. Qual è stata la tua diagnosi, appena insediato, dei problemi or-
ganizzativi: quali criticità e quali opportunità?

Panini. L’attribuzione del mio incarico di responsabile delle politiche or-
ganizzative in Cgil, avvenuta alla fine del giugno 2008, ha coinciso con tre no-
vità. La prima: dal settembre 2008 si cominciano a registrare in Italia i primi
segnali di una crisi economica, finanziaria, etica e sociale senza precedenti, che
poi riguarderà tutti i settori produttivi e che, di fatto, è la prima crisi globale.
La seconda, i cui primi segnali si avvertono compiutamente già nel settembre
2008, riguarda l’accordo separato sulle regole contrattuali che sarà poi sotto-
scritto il 22 gennaio dell’anno successivo. La terza è relativa a un progressivo,
continuo e crescente attacco alle condizioni materiali dell’agire sindacale, che
non riguarda solo il terreno contrattuale o il ruolo di rappresentanza generale
nei confronti del governo, ma anche temi come l’esercizio delle libertà sinda-
cali, rispetto al quale sono state messe in campo consistenti limitazioni; le re-
gole di vita interna, che ora devono fare i conti con norme che rappresentano
vere e proprie ingerenze; il patronato e il sistema di assistenza fiscale da tem-
po sotto attacco. Sono solo alcuni esempi. Questa scelta si rafforza, poi, con
azioni quali quella della costituenda newco a Pomigliano. 

Criticità e opportunità vanno lette in questo scenario, e in modo non tra-
dizionale, perché siamo in presenza di rotture profonde con la situazione
preesistente. Il punto di osservazione deve partire dalla condizione della Cgil
– come organizzazione – ai tempi della crisi globale, di una rottura strategi-
ca con Cisl e Uil, di un attacco alla natura stessa dell’essere del sindacato, a
tempi contrassegnati da forme e modi molto diversi nella costruzione dell’i-
dentità nei giovani. Di conseguenza, sono convinto che nessuno dei terreni
che ordinariamente determinano l’organizzazione possa rimanere indenne da
una rivisitazione critica. 
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La Cgil si presenta a questo appuntamento con alcuni indicatori caratte-
rizzati da un segno positivo: il tesseramento, la tenuta organizzativa, il radi-
camento territoriale. Inoltre, l’organizzazione non parte da zero. La V Con-
ferenza di organizzazione – in particolare – oltre al recente Congresso, offro-
no importanti punti di riferimento: semmai occorre evitare che le elabora-
zioni e le scelte prodotte rimangano patrimonio di un ristretto gruppo diri-
gente, anziché diventare patrimonio e pratica diffusa. Ma non mancano ri-
tardi e sottovalutazioni, mentre la Cgil deve, su tutti i terreni che caratteriz-
zano l’organizzazione, segnare una forte soluzione di continuità. Per fare ciò
serve un progetto collettivo, non fosse altro perché è la prima volta in assolu-
to che un’organizzazione sindacale deve fare i conti con un contesto come
quello che ho riassunto all’inizio. Il pensiero collettivo come opportunità per
nuovi percorsi e nuove scelte adeguate alle sfide che dobbiamo affrontare.
Dobbiamo essere in grado di tenere insieme, contemporaneamente, la capa-
cità di intervenire sui grandi temi, riuscendo a essere portatori di una propo-
sta complessiva sul lavoro – il Piano del lavoro, come è stato chiamato nel-
l’ultimo Congresso – e la capacità di affrontare anche i problemi micro, quel-
li che quotidianamente vivono le persone nei luoghi di lavoro o sul territorio. 

Fra le prime scelte di un buon cambiamento organizzativo metto la deci-
sione di basarci – ancora di più che ora – su tanto volontariato, e molto me-
no su apparati fissi, e la necessità di ripensare una ridislocazione sul territo-
rio che investa i «luoghi non tradizionali», cioè quelli che caratterizzano una
fase economica e di relazioni diversa da quella che ha determinato gli attua-
li insediamenti delle nostre sedi sindacali: penso, ad esempio, a cosa erano le
piazze fino a pochi decenni fa e a cosa sono ora i centri commerciali. 

Quaderni. Secondo il tuo punto di vista, quali sono stati gli obiettivi prin-
cipali di innovazione, ovvero di una reale messa in pratica, elaborati nell’am-
bito della Conferenza di organizzazione?

Panini. La Conferenza del maggio 2008 ha messo in campo due innova-
zioni rilevanti. La prima è relativa al rilancio e alla riattualizzazione della con-
federalità, non intesa come dimensione gerarchica, ma come il punto di vi-
sta generale in grado di coniugare la rappresentanza del lavoro con le grandi
sfide che ha davanti il paese. Su questo punto la Conferenza ha anticipato un
tema che è stato poi al centro della stessa discussione congressuale. È una
questione che non è data una volta per tutte, ma la confederalità è questio-
ne dirimente anche per le scelte organizzative. La seconda è relativa alla ri-
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considerazione del territorio come il luogo nel quale dare vita a un ampio e
diffuso processo di reinsediamento.

A due anni di distanza, si può sicuramente affermare che siamo in pre-
senza di una Conferenza di organizzazione che, pur con limiti, ha conosciu-
to nei mesi successivi una fase di attuazione e di messa a verifica sicuramen-
te molto maggiore di quelle maturate nelle quattro Conferenze che l’hanno
preceduta. Possiamo dire che sul versante dell’attuazione siamo in un rap-
porto di 80 a 100 rispetto alle decisioni approvate dalla Conferenza e poi dal
Direttivo nazionale. Bisogna andare avanti, valutare e non accontentarsi.

Quaderni. Quali sono stati i primi risultati e quali le resistenze tali da po-
ter affermare che si è potuta mettere in pratica un’innovazione adeguata ri-
spetto agli obiettivi dichiarati?

Panini. Un primo risultato, molto rilevante, consiste nella crescente con-
divisione del fatto che è necessario costruire profonde sinergie fra le diverse
strutture sindacali. In sostanza, la Cgil, le categorie, le tante articolazioni del-
le quali si alimenta e vive la Cgil, cominciano a viversi sempre più come un
«sistema» dotato, da un lato, di grandi autonomie sul versante dell’iniziativa
politica e delle elaborazioni ma, dall’altro, contrassegnato da una forte coe-
renza nelle scelte organizzative, amministrative e di innovazione, assunte
sempre più come parti costituenti di un unico soggetto che è la Cgil com-
plessivamente intesa. Questa coerenza è rinvenibile in tanti aspetti legati sia
alla gestione ordinaria, ad esempio come si organizzano le risorse, come si
creano economie di scala, come si condividono prodotti informatici e si met-
tono a confronto esperienze, sia alle scelte strategiche, ad esempio la con-
trattazione sociale.

Un secondo risultato è rappresentato dalla scelta condivisa di gestire pro-
getti formativi nazionali di tipo intenzionale rivolti a giovani delegati e diri-
genti, con particolare riferimento ai temi dell’identità. Mi riferisco, nello spe-
cifico, al Progetto Ventimila, il più consistente progetto formativo mai at-
tuato da quando esiste la confederazione, e all’avvio dei corsi dell’Università
del Lavoro. Si tratta di iniziative diffuse sui temi dell’identità, che hanno l’e-
splicito intento di costruire occasioni di confronto per far vivere ai nostri de-
legati e dirigenti la complessità dei temi che derivano dal fare politica a tut-
to tondo, con la necessità di conoscere a fondo il mestiere di sindacalista. 

Un terzo risultato, molto consistente, riguarda la comunicazione. Il si-
stema Cgil ha messo in campo (e in misura consistente realizzato), in un
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periodo relativamente breve, un importante salto in avanti su questo te-
ma, con l’intento di connettere comunicazione, qualità della comunica-
zione e scelte di carattere strategico. È significativa, a questo proposito, la
scelta fatta dalla Cgil di mettere a disposizione le proprie sedi per gestire
un grande processo di accesso libero a internet. Nelle nostre sedi, che so-
no frequentate da tanti giovani, e nelle vicinanze di un numero crescente
di sedi sindacali, mettiamo a disposizione l’accesso gratuito a internet me-
diante wi-fi: in questo modo teniamo connesse l’efficienza organizzativa
con l’impegno dell’organizzazione di superare l’apartheid digitale che cre-
sce proprio sulla possibilità o meno di accedere gratuitamente a internet
in vaste parti del paese. 

Infine, un quarto risultato riguarda il tema della certificazione e della
trasparenza. A oggi, oltre il 50 per cento delle Camere del lavoro ha i pro-
pri iscritti depositati in una banca dati condivisa, parte di un sistema più
complesso (Omnibus) che consente di leggere meglio – in alcuni casi in
anticipo – le domande di rappresentanza dei nostri iscritti. Si tratta di
un’innovazione con caratteristiche di assoluto rilievo, coerente con la no-
stra richiesta politica di avere trasparenti forme di certificazione degli i-
scritti di ogni organizzazione, superando l’attuale anacronistica autode-
nuncia che si presta ai più spregiudicati usi da parte della politica.

Sicuramente non mancano resistenze, pigrizie e consuetudini che non si
vogliono mettere in discussione. Alcune di queste sono frutto di una resi-
stenza che nei corpi organizzati spesso si sviluppa davanti all’innovazione o
al bisogno dell’innovazione profonda; in altri casi, sono frutto di una diver-
sa lettura della fase politica, dei conseguenti obiettivi che ne derivano per la
Cgil e della loro traduzione concreta. Ma se l’innovazione organizzativa è pri-
ma di tutto scelta politica e fatto culturale, allora la carenza di chiavi di let-
tura idonee per un governo delle trasformazioni, per consentire concreta-
mente la presenza del sindacato nei luoghi nei quali tradizionalmente non è
protagonista, diventa un ostacolo forte: per questo, discussione e condivisio-
ne sono fondamentali.

Le strutture, di categoria e confederali, e i loro gruppi dirigenti, sono chia-
mate ad assumere ruoli e a definire iniziative intrise di particolare intenzio-
nalità politica, oggi indispensabile per governare un’organizzazione che per
una lunga fase – non certamente favorevole – è chiamata a raddoppiare la ca-
pacità di rappresentanza sia sul versante contrattuale sia su quello della con-
quista e della difesa di diritti di natura universale.
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A fronte di questo impegno straordinario cui è chiamata tutta la Cgil, la
stessa è sollecitata a ricercare continue innovazioni sul versante organizzati-
vo. Le soluzioni non sono mai date una volta per tutte: quello che conta per
un’organizzazione come la Cgil, che intende difendere e valorizzare i tratti
peculiari del sindacalismo confederale, è la scelta di assumere il concetto di
organizzazione a partire da una lettura in chiave politica, senza cadere nel-
l’errore di dare deleghe ai vari specialismi, riuscendo a connettere politica e
sicure competenze tecniche. Solo in questo modo l’organizzazione verrà vis-
suta, contemporaneamente, come luogo di identità e come pratica coerente.
Il saldo legame fra questi due aspetti continua a essere il modo migliore per
rispondere a una crisi di certa politica che è prioritariamente una crisi de-
mocratica. 

Quaderni. Perché è necessario un cambiamento organizzativo?
Panini. Lo è perché vanno rifondate, in una fase di crisi complessiva e di

forti tentativi di riscrittura – di fatto – della Costituzione, le ragioni costitu-
tive di un grande sindacato confederale che, cento anni dopo la sua nascita e
in un contesto radicalmente diverso, deve ridare vita, visibilità e praticabilità
all’azione confederale e al senso stesso dell’appartenenza. Dunque, conti-
nuando ad agire in un’ottica di contrasto ai risorgenti corporativismi, perché
bisogna assolutamente evitare tutte le peggiori pulsioni che possono essere
suggerite dalla crisi, a partire dalla logica del «si salvi chi può» come via di u-
scita. Al contrario, è necessario riprogettare un modello di sviluppo che non
sia più fondato sullo sfruttamento selvaggio delle persone e dell’ambiente.

In un contesto radicalmente mutato, l’organizzazione deve essere in grado
di interagire con i cambiamenti necessari, con le scelte politiche che vengo-
no assunte, dando cittadinanza alle nuove ragioni della militanza. Ancora, in
una società definita «liquida» e in una fase contrassegnata da una forte crisi
dei valori unificanti, per un’organizzazione come la nostra assumono un’im-
portanza radicale i temi dell’identità. Come si forma e si costruisce l’appar-
tenenza, l’identità, la condivisione nel XXI secolo, è questione cui dare ri-
sposta con urgenza. 

Quaderni. Volendo riflettere sui temi della politica dei quadri, un primo
aspetto cruciale riguarda le soluzioni su come farli crescere…

Panini. Incrociando, anzitutto, lavoro e formazione. Il primo termine – il
lavoro – comporta la scelta di investire su compagne e compagni che hanno
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fatto, o stanno facendo, esperienze lavorative, perché nella politica dei qua-
dri il legame con il mondo del lavoro e con l’esperienza lavorativa concreta è
particolarmente rilevante. Il secondo termine – la formazione – significa
mettere in campo una forte e radicale soluzione di continuità, per investire,
intenzionalmente e urgentemente, su una nuova leva di quadri dirigenti gio-
vani. Dico con chiarezza giovani – giovani donne, giovani uomini, giovani
immigrati – perché l’aumento del divario di età e di esperienze medie fra
gruppi dirigenti e iscritti comincia a diventare un problema anche di con-
senso, oltre che di radicamento. 

Un investimento significativo sui giovani significa anche offrire ambienti
formativi, da quelli formali alla concretizzazione della scelta di valorizzare u-
na dimensione che ha caratterizzato il sindacato per una lunga fase, che è
quella pedagogica: serve, cioè, una diffusa pratica del sindacato come luogo
di apprendimento e di formazione, una grande scuola popolare, perché la
formazione non può essere scissa dall’essere concreto dell’organizzazione. Ri-
prendere quella dimensione pedagogica nella quale insegnare a un altro il
mestiere di sindacalista, in un momento storico nel quale tanti luoghi sono
scomparsi, rappresenta un aspetto rilevante della politica dei quadri.

Quaderni. Come immaginare forme inedite di selezione di nuovi quadri?
Panini. Le eventuali forme inedite sono date dai contesti e non sono pre-

fabbricabili. Il dato inedito deve essere rappresentato dal fatto che «carriera»
e «formazione» devono sempre essere profondamente uniti. D’altronde, l’e-
sempio di un bracciante analfabeta come Di Vittorio che ha svolto relazioni
di grande rilievo alla Costituente non ci dice nulla per l’immediato? Allora,
bisogna uscire da alcune affermazioni routinarie, puntando concretamente
sul ruolo della formazione, su gruppi dirigenti giovani e su un’attività con-
creta sul campo. La formazione deve avere un ruolo strategico per valorizza-
re le esperienze delle compagne e dei compagni, per fornire loro un quadro
di riferimento entro il quale collocare con maggiore forza la loro iniziativa.

Con questi presupposti, la formazione deve presidiare nei contenuti l’i-
dentità e i valori. In una fase fortemente caratterizzata dall’individualismo,
che esaspera la tendenza a privilegiare i singoli progetti di vita, il sindacato
deve valorizzare sedi collettive, come quelle dell’apprendimento rivolto agli
adulti. La formazione sindacale è il luogo ideale per esaltare lo scambio di e-
sperienze, favorire la socializzazione, praticare la democrazia, stimolare lo stu-
dio e attivare cultura. Poi c’è il lavoro concreto, è ovvio.
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Quaderni. Da tempo il sindacato si muove e agisce nel mercato dei servi-
zi. In questo ambito si può parlare di politica di marketing della Cgil. Argo-
mento complicato, che necessita di due domande. La prima: poiché aumen-
ta la competizione con altre organizzazioni sindacali, quale può essere un
modo distintivo per vendere il prodotto Cgil?

Panini. Diffido di questa terminologia di stampo aziendalista, non è ade-
guata a rappresentare ciò che non è «azienda» ma è un soggetto che mette in-
sieme milioni di persone. Un primo connotato specifico è dato dalla dimen-
sione valoriale che caratterizza la nostra confederazione e dalla coerenza che
la contraddistingue nelle scelte. Non a caso, proprio per quanto ho appena
affermato, c’è rispetto nei nostri confronti anche da parte di chi non condi-
vide le nostre scelte. Un secondo dato distintivo della Cgil è quello di essere
un’organizzazione che fa della democrazia un elemento fondamentale, den-
tro e fuori di sé. Questa pratica democratica si esercita costantemente attra-
verso la scelta di far votare le piattaforme, i contratti e gli organismi dirigen-
ti, e questo fa la differenza.

Quaderni. Sempre su questo tema, la seconda domanda. Per delineare un
profilo di marketing della Cgil, che differenziazione deve esserci tra azioni in-
terne e azioni esterne?

Panini. Non vedo l’esigenza di differenziare le azioni interne da quelle e-
sterne, per la semplice ragione che ciò che la Cgil è nella sua vita interna de-
ve riuscire a essere anche fuori. L’etica dei comportamenti e della responsa-
bilità esiste in quanto c’è coerenza tra azioni interne ed esterne. Fuor di me-
tafora, se si è democratici dentro bisogna esserlo anche fuori; se si difendono
i diritti fuori bisogna difenderli anche dentro; se si coltiva un progetto com-
plessivo fuori, bisogna essere in grado di farlo vivere dentro, rendendo le per-
sone protagoniste dello stesso progetto.

Quaderni. Le innovazioni gurdando al domani. Su cosa può puntare il re-
sponsabile d’organizzazione in un’ottica futura?

Panini. Le innovazioni necessarie in chiave futura sono davvero tante, e il
tempo non è molto. Vanno dall’insediamento organizzativo nei nuovi luoghi
della produzione e della relazione, che sono diversi da quelli di trent’anni fa,
alla crescita di un processo consistente e molto determinato di rinnovamen-
to dei gruppi dirigenti; da un investimento straordinario sulla comunicazio-
ne, all’assunzione di una dimensione multietnica come un fatto molto più
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visibile di ciò che abbiamo ora. Serve un sindacato che riattualizzi le ragioni
del mutualismo e della collettività con gli strumenti della contrattazione. I-
noltre, dobbiamo misurarci con la cultura della valutazione, non tanto quel-
la politica, che gode di buona salute, ma quella che serve per orientare le scel-
te politiche: ad esempio, l’andamento di uno sciopero nei singoli luoghi di
lavoro, i dati disaggregati del tesseramento, gli indici di consenso, le esigen-
ze di chi passa dai nostri uffici. Questo e ancora altro, perché a fronte di un
quadro mutato pochi o nessuno sono i temi per i quali si può presupporre la
bonaccia. 

Quaderni. Qual è la maggiore resistenza, quella per la quale l’organizza-
zione ha preso atto della volontà di alcune strutture di non voler accettare al-
cuni cambiamenti organizzativi, così come proposti dalla Conferenza di or-
ganizzazione?

Panini. Se si prendono in considerazione l’insieme delle criticità che la C-
gil sta affrontando, per come le stesse si sono generate, si sono sviluppate e
sono state chiuse con l’attuazione di decisioni, si può affermare che non si
sono registrati elementi di resistenza tali da comportare il blocco di processi.
E di scelte complicate ne abbiamo assunte diverse. Un esempio per tutti: ol-
tre la metà delle Camere del lavoro oggi utilizza un’unica banca dati per
quanto riguarda l’anagrafe degli iscritti. Entro la fine del 2011 tutte le Ca-
mere del lavoro utilizzeranno la stessa banca dati. Tante discussioni fatte ma
poi il risultato, con il concorso di tutti, c’è. Lo stesso dicasi per il costruendo
applicativo fiscale unico che debutterà a fine 2011. Possono sembrare esem-
pi banali. In realtà è più facile farsi dei nemici sull’applicativo fiscale da uti-
lizzare piuttosto che sul giudizio di una vertenza!

Quaderni. L’esperienza nella redazione dei Quaderni di Rassegna Sin-
dacale mi ha consentito di poter curare numeri dedicati alle tematiche or-
ganizzative, ciò in coincidenza con il mandato di altri segretari nazionali
responsabili dell’organizzazione, in particolare con Carlo Ghezzi e Carla
Cantone. A questi interlocutori ho sempre rivolto questa domanda: sono
convinto delle forme della democrazia associativa, che ha bisogno di al-
cuni riti, ma sono altrettanto convinto che alcuni di questi riti sono su-
perati. Mi riferisco, in particolare, al modo come vengono gestiti i con-
gressi o i direttivi rispetto alla capacità di far intervenire le persone. È pos-
sibile immaginare dei correttivi?
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Panini. I riti, in particolare in un’organizzazione laica, sono fondamenta-
li perché rappresentano il modo di riconoscersi, di condividere spazi, sca-
denze e valori. Ma hai ragione, è giusto che i riti siano oggetto di una co-
stante valutazione per evitare che diventino pratiche conservatrici. Il Con-
gresso, ad esempio. Pur in presenza di un forte snellimento, introdotto in oc-
casione del recente appuntamento, per quanto riguarda la durata dell’intera
campagna congressuale permane una modalità di discussione che affronta il
dibattito sulla linea strategica in un’ottica troppo generale, per cui ogni quat-
tro anni si ridiscute (almeno teoricamente) tutto. Credo sia maturo il tempo
per scegliere di discutere di pochi argomenti, quelli considerati centrali in un
determinato contesto. Una scelta di questo tipo favorirebbe non solo una
maggiore partecipazione ma, allo stesso tempo, anche un maggiore rapporto
tra la discussione, le conclusioni e una successiva valutazione circa i risultati
ottenuti.

È necessario andare oltre i luoghi formali della discussione (direttivi, as-
semblee, conferenze), dando spazio all’interattività della comunicazione per
consentire agli iscritti non solo la fruibilità delle informazioni ma anche di
poter interloquire con i gruppi dirigenti e, perché no, di contribuire a co-
struire pezzi di linea politica e sindacale «a distanza».

Mi limito a questi due soli temi, consapevole che altri se ne potrebbero ag-
giungere. È vero che i riti vanno rivisti e superati, se mi guardo intorno però
vedo troppe cose buttate via. Penso alla rappresentanza politica, e osservo che
ci sono alcuni partiti che non sono mai esistiti e che sono rappresentati da u-
na persona sola, o partiti che hanno solo attenzione ai contributi e finanzia-
menti e a null’altro. Per non parlare di P3, «quartierini» più o meno nuovi e
altre cose. Di fronte a questi fatti, che al Congresso della Cgil partecipino
quasi due milioni di iscritte e di iscritti e che prendano la parola in diverse
centinaia di migliaia, che si voti e che lo si faccia in modo trasparente, con-
ferma nella certezza – in questo caso – che siamo di fronte ancora a sani riti
democratici.

Quaderni. Questo numero dei Quaderni di Rassegna Sindacale prevede
anche l’intervista a Stefano Zan, studioso di scienze organizzative, che negli
anni novanta condivise con l’allora ufficio di formazione sindacale della Cgil
nazionale un percorso di analisi e formazione con le figure degli organizza-
tori. Si avviò un periodo di studio sulle associazioni di rappresentanza. L’esi-
to di questa esperienza generò alcune prime riflessioni organizzative nel di-
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battito interno. Tra queste riflessioni vennero teorizzati alcuni paradossi or-
ganizzativi. Uno di questi è: logica della leadership e logica della member-
ship. Le organizzazioni hanno bisogno di tutti i percorsi democratici – in
questo la logica della membership; tranne i rari momenti in cui c’è bisogno
della capacità di decidere da parte del leader. Non mi riferisco solo alla figu-
ra del segretario generale, ma del leader che assume decisioni e ha il coraggio
di proporle, sfidando anche la logica della membership. Ci può essere il pe-
ricolo che, a livello territoriale e diffuso, in qualche modo si scimmiotti quel-
lo che può avvenire a livello nazionale. Per cui spesso temo che la qualità del
gruppo dirigente, nell’assumere la logica della leadership, in qualche modo
superi con molta facilità la logica della membership. Discorso molto delica-
to, perché può prefigurare il pericolo di forme anche di autoritarismo pro-
prio interpretando le estreme conseguenze della logica della leadership. È un
pericolo concreto?

Panini. Entrambe le logiche, membership e leadership, sono costitutive
di un’organizzazione non necessariamente poco o nulla democratica. Chi ha
un compito di direzione generale, se matura l’esigenza di proporre rotture
rispetto a precedenti determinazioni del gruppo dirigente, è giusto che lo
faccia. Ciò può accadere a ogni livello, in una vertenza territoriale come nel
rapporto con il governo. Sta poi alla gestione collettiva determinare se quel
punto di vista è vincente o no. Insomma, lo spartiacque nel giudizio è sem-
pre costituito dalla pratica democratica interna. Poi può esserci la tendenza,
che è altro da ciò che mi hai chiesto, in alcuni casi a interpretare la propria
funzione o in termini autoreferenziali o in termini autoritari. Sono aspetti
negativi, ma che hanno sempre attraversato la storia delle organizzazioni.
Ma le organizzazioni a democrazia diffusa, come la Cgil, hanno tutti gli
strumenti perché comportamenti di questo tipo siano contrastati.

È anche vero che le funzioni di vertice sono sottoposte a forti sollecita-
zioni. Il contesto del paese favorisce ampiamente la cultura dell’uomo so-
lo al comando. Ad esempio, spesso prevale un giudizio sul tempo per de-
cidere come un tempo «non governato», quante volte si sente o si legge:
«siete lunghi a decidere». Dunque un disvalore, quando invece il tempo
della discussione, della condivisione e del confronto è un tempo fonda-
mentale per cementare orientamenti, identità e appartenenza. È il tempo
della democrazia. Anche per il contesto citato, la difesa delle nostre pecu-
liarità passa per una grande attenzione alle nostre regole come un presidio
valido.
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Quaderni. Problema delle buone pratiche, ovvero quelle di successo.
Quando fai riferimento a brutte pratiche, cosa hai in mente? Cosa hai colto
dal tuo osservatorio?

Panini. Fondare una sede sindacale in un mercato ortofrutticolo o in un
porto commerciale, investire su un gruppo di ragazzi e ragazze, destinare ri-
sorse per assecondare processi di valutazione non tradizionali di un gruppo
dirigente, decidere forme nuove di tesseramento nelle nuove zone artigiane,
investire sui pensionati e sulla terza età. Sono esempi di buone pratiche nate
in diverse strutture, che è giusto far conoscere perché la fatica di aprire nuo-
ve piste, messa a valore, non è più fatica ma diventa uno sforzo comune; in
questo modo si può costruire un’intelligenza collettiva. Vogliamo mettere in
comune queste esperienze per valorizzare le tante intelligenze, le tante com-
petenze che ci sono, dando loro una dimensione nazionale, ovvero facendo-
le vivere come parte di un progetto complessivo. 

Quaderni. Questa modalità consente una particolare forma di apprendi-
mento: apprendere dai successi, che significa far conoscere il modo come si
è determinato quel successo, mettere a disposizione del resto dell’organizza-
zione tutte le azioni che si sono rese necessarie per conseguire il successo.

Panini. Condividere e condividere, questo è il mio pensiero. Condivide-
re i successi, le esperienze, le soluzioni. Condividere esalta l’autonomia e l’ap-
partenenza, chiede a ognuno di viversi come parte di un progetto. Questo è
il modo migliore per stare in campo e per essere un’organizzazione che è es-
sa stessa terreno di democrazia e di cittadinanza. L’organizzazione deve esse-
re capace di darsi strumenti di valutazione in grado di costruire, a fronte di
parametri riconosciuti, un pensiero e un sapere collettivo. Come vedi, per ri-
tornare idealmente all’inizio della nostra conversazione, il bisogno di inno-
vazione bussa prepotentemente alla porta. Noi l’abbiamo aperta. 
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1. Introduzione

È ormai opinione diffusa che le associazioni sindacali siano da anni dinan-
zi a una necessità di cambiamento, di innovazione significativa: una neces-
sità di ricostruirsi riflessivamente (per due letture che convergono in que-
sta direzione, vedi Carrieri, 2004; Baglioni, 2008). La discrasia creatasi tra
una domanda di rappresentanza sempre più complessa ed esigente, e un’of-
ferta di rappresentanza ancorata al passato o priva di linee guida innovati-
ve, ha condotto a un’inevitabile quanto indispensabile riflessione sulle di-
namiche organizzative e di matrice soggettivistica della figura del sindaca-
lista, visto come rappresentante degli interessi dei lavoratori in un contesto
postfordista.

Le associazioni di rappresentanza degli interessi costituiscono, infatti, un
oggetto di notevole interesse per la teoria delle organizzazioni, sia in quan-
to appartenenti a un tipo particolare di organizzazioni sia perché il loro
comportamento deriva in misura rilevante dalle loro caratteristiche istitu-
zionali.

Negli ultimi decenni le teorie sociologiche delle organizzazioni hanno
prodotto nuovi modelli e un arricchimento concettuale assai stimolante,
che può aiutare la lettura anche delle evoluzioni delle organizzazioni sin-
dacali. 

Le lenti del «neo-istituzionalismo nell’analisi organizzativa» (Powell, Di
Maggio, 2000) – riprendendo e innovando rispetto all’istituzionalismo pio-
nieristico alla Selznick – hanno fornito un apparato sofisticato per evitare la
riduzione dei comportamenti organizzativi ai moventi individuali e alle va-
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rianti delle teorie dell’attore razionale. Inoltre i neo-istituzionalisti – che in
verità sono piuttosto eterogenei – hanno messo in luce la difficoltà di com-
prendere le scelte individuali nelle organizzazioni al di fuori dei modelli cul-
turali e dei retroterra storici di cui sono intrise e in cui sono immerse (em-
bedded): aspetto che non elimina, ma delimita gli spazi d’azione innovativa.

Essi mostrano che le scelte operate dentro le organizzazioni non sono ri-
conducibili a soli moventi individuali, ma sono caratterizzate da un tasso e-
levato di densità sociale: questo contrasta, o quanto meno ridimensiona, le
teorizzazioni intorno al dominio dei singoli, come in relazione ai cosiddetti
«partiti personali», tanto di voga nel nostro paese e che tendono a esasperare
il ruolo della leadership. Piuttosto altri aspetti dell’impianto neo-istituziona-
lista suscitano maggiori perplessità. Come la stessa – fondante – tesi dell’iso-
morfismo organizzativo (in sintesi, la tendenza a somigliarsi dei comporta-
menti di organizzazioni diverse), che corre il rischio di perdere di vista le pro-
prietà specifiche di ciascuna organizzazione. Ed è una tesi che, entro certi li-
miti, non ci aiuta, dato che il nostro scopo è proprio quello di indagare su
queste peculiarità (piuttosto che sulle tipicità condivise) per quanto riguarda
i sindacati.

Ma altre scuole e altri concetti, che attirano l’attenzione su altre dimen-
sioni, possono essere utilizzati con adattamenti interessanti. È il caso delle e-
laborazioni di Weick (1976) sul sensemaking e sul cosiddetto «legame debo-
le» (o «connessione lasca»), che hanno trovato un’eco significativa nelle ap-
plicazioni alle associazioni di rappresentanza (con l’ambiziosa lettura appli-
cata che ne fa Zan, 1992, su cui più avanti). Ma da Weick possono scaturi-
re sollecitazioni non secondarie nel comprendere tanto l’attrazione verso
comportamenti di confine quanto l’inadeguatezza delle organizzazioni di
fronte a nuove sfide non previste, e che fuoriescono dalle routine consolida-
te: aspetti che nella loro forma estrema si traducono in collassi organizzativi
davanti alle emergenze (Weick, 1976; Bonazzi, 1999).

Ma si può attirare l’attenzione sulla nozione, generalmente condivisa e
molto adottata, di «campo organizzativo» (Powell, Di Maggio, 2000), che
definisce spazi più aperti per le reciproche influenze interorganizzative. O
anche le proposte concettuali di Giddens (1976; 1984), il quale attraverso
l’elaborazione di concetti quali «strutturazione organizzativa», o anche
quello di «riflessività», aiuta a mettere l’accento sull’organizing e le sue re-
troazioni, cercando un equilibrio tra la teoria soggettivistica e le dinamiche
oggettivistiche. Senza contare che misurarsi con gli scenari della post-mo-
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dernità – come fanno Giddens e altri – ha consentito di evidenziare le am-
biguità dei processi organizzativi e decisionali (non solo nella versione del
«cestino di rifiuti»), e di alimentare approcci meno meccanici e più aperti
verso l’incertezza.

Di fronte a questa ampia e variegata letteratura, le strategie cognitive pos-
sono essere di due tipi. Un’opzione può essere quella di far confluire tutti
questi materiali in una teoria sistemica dell’organizzazione sindacale. Ma
questa ipotesi di lavoro, oltre a essere molto ambiziosa e complicata, esula dai
nostri obiettivi. 

Invece appare possibile battere un’altra strada. Che consiste nell’utilizzare
spunti e segmenti sparsi che derivano da questi contributi con uno scopo più
delimitato, è quello di potenziare il catalogo delle peculiarità delle organiz-
zazioni sindacali. Rispetto ad altri approcci, quindi, il focus non riguarda
tanto la costruzione tipologica e la definizione delle regolarità comuni alle as-
sociazioni di rappresentanza (su cui si è validamente esercitato Zan, 1992),
piuttosto l’individuazione di specificità organizzative dei sindacati, che aiuti-
no a coglierne la logica di funzionamento e i margini e le modalità di cam-
biamento.

In questa chiave appare utile lavorare all’incontro tra vari approcci disci-
plinari: la sociologia economica, che ha chiarito in modo incontrovertibile la
fuoriuscita dalla regolazione fordista; la sociologia del lavoro, che ha messo
l’accento sulle trasformazioni sociali; le relazioni industriali, che aiutano a de-
finire il campo di gioco dell’azione organizzativa; la sociologia dell’organiz-
zazione, che ci racconta le storie e i paradossi della vita associativa.

Una prima fase del lavoro consisterà in una ricognizione della letteratura
di riferimento in merito agli studi sul sindacato e alle ricerche svolte, consi-
derati i buchi venutisi a creare negli ultimi 15 anni, dovuti sia a uno sposta-
mento della curiosità accademica verso altri aspetti della pratica sindacale sia
a focus di ricerca affrontati con lenti sbagliate. Nella seconda parte si tracce-
ranno le linee guida per disegnare nuove possibili traiettorie e scenari, anche
ripartendo dalla figura del sindacalista, un operatore di cui si conosce poco
l’effettivo profilo professionale, il cui ruolo è ridefinito dai cambiamenti del
mondo del lavoro, ma che è, agli occhi dei rappresentati, l’espressione con-
creta del sindacato, quindi risorsa e vincolo dell’azione sindacale. A questo ri-
guardo terremo conto, insieme ad altre indagini che hanno riattivato l’inte-
resse su questi aspetti, soprattutto del lavoro di ricognizione effettuato sui
giovani della Camera del lavoro di Milano.
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2. Nella letteratura

2.1. L’inestricabile opacità del quadro di riferimento

La letteratura sul sindacato italiano come organizzazione ha sempre risentito
del carattere accelerato del suo sviluppo, caratterizzandosi per un insuffi-
ciente approfondimento qualitativo. A ciò va aggiunto che l’orizzonte inter-
pretativo è normalmente quello del saggio: è dunque difficile ricostruire una
letteratura unitaria dell’azione sindacale con una chiave analitica chiara e u-
sata in modo coerente, tenendo infine conto dell’ulteriore filtro rappresenta-
to dalla prospettiva che si è preferito adottare della teoria delle organizzazio-
ni. Infatti le associazioni di rappresentanza – così come le definisce Zan – so-
no organizzazioni a tutti gli effetti, e come tali possono essere studiate con le
categorie analitiche e interpretative messe a punto dalle discipline organizza-
tive, nel contempo sono caratterizzate da alcune connotazioni strutturali e
comportamentali che le rendono affatto diverse da altre organizzazioni, qua-
li le imprese o le pubbliche amministrazioni. A loro volta le associazioni di
rappresentanza presentano regolarità condivise e alcune peculiarità: qui cer-
cheremo di mettere a fuoco le specificità delle associazioni sindacali.

Analizzare le caratteristiche e le dinamiche organizzative dei soggetti stu-
diati è fondamentale per comprenderne il comportamento e le prestazioni,
si pensi ad esempio allo studio di Regini per i sindacati (1981), a quello di
Panebianco per i partiti (1982) e a quello di Lanzalaco per la Confindustria
(1990). L’interesse per le associazioni in quanto organizzazioni assume in let-
teratura una duplice valenza: una in sé, in quanto le associazioni sono orga-
nizzazioni caratterizzate da assetti strutturali e comportamentali propri di in-
teresse generale per gli studiosi delle organizzazioni; una strumentale, in
quanto la ricostruzione delle dinamiche organizzative è fondamentale per ca-
pire le prestazioni politiche ed economiche delle associazioni.

La letteratura sulle associazioni di rappresentanza può essere schematizza-
ta secondo diversi tagli e prospettive, secondo gli interessi di chi compie la
classificazione. Una piccola digressione va dedicata alla letteratura politologi-
ca legata a un approccio pluralista, secondo cui le associazioni sono state con-
siderate come le istanze primarie dell’articolazione della domanda politica e
l’attenzione è stata concentrata sulle associazioni in quanto gruppi di pres-
sione. L’interesse primario non era tanto nelle associazioni in quanto tali,
quanto piuttosto sulla capacità di lobbying più o meno lecita, cioè sulla loro
incidenza sul processo di policy making. Quindi un interesse mirato non
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tanto a cogliere le caratteristiche organizzative, quanto piuttosto le prestazio-
ni e le interconnessioni delle associazioni con gli altri attori del gioco politi-
co quali partiti, governi, chiese ecc. (vedi Almond, Powell, 1966).

L’approccio neocorporativo, che ha goduto di un momento di particolare
risonanza scientifica agli inizi degli anni ottanta, ha avuto il merito di spo-
stare l’attenzione sul ruolo delle associazioni imprenditoriali e non più solo
sui sindacati – è il caso della ricerca sulle Business interest association (Bia)
promossa da Schmitter e Streeck – dedicando una certa attenzione agli as-
setti organizzativi delle Bia. L’ipotesi neocorporativa, così come formulata da
Schmitter (vedi Maraffi, 1981, che raccoglie i principali testi in materia),
prevede una relazione di scambio triangolare tra Stato, capitale e lavoro, nel-
la quale un ruolo fondamentale è giocato dalle associazioni che rappresenta-
no i diversi interessi. Questo ha portato, da un lato, a concentrare l’attenzio-
ne sulle relazioni e sulle prestazioni esterne delle diverse organizzazioni inda-
gate, dall’altro, al censimento delle diverse associazioni imprenditoriali ope-
ranti nei diversi contesti nazionali in una sorta di population ecology delle as-
sociazioni imprenditoriali che, se è certamente significativa sul piano polito-
logico, poco ci dice sul piano delle specifiche dinamiche organizzative. Dal-
l’altro canto, l’intento cross cultural della ricerca forzatamente ha costretto a
concentrare l’attenzione sulle macrostrutture organizzative, così come deli-
neate dagli statuti delle rispettive associazioni, che non sempre rispondono
all’effettività dei comportamenti e in ogni caso non consentono di com-
prendere le reali logiche di azione organizzativa.

Comunque sia, alla letteratura politologica sia di stampo pluralista sia di
stampo neocorporativo va il merito di aver prodotto un set di considerazio-
ni di carattere sistemico sul ruolo delle associazioni e alcuni studi di caso su
singole associazioni, anche se – va rilevato – ben poco ci hanno detto sulle
associazioni in generale in quanto organizzazioni, e meno ancora hanno cer-
cato di spiegare il comportamento e le prestazioni di queste associazioni a
partire dal fatto che esse sono innanzitutto delle organizzazioni (con qualche
eccezione sui processi decisionali interni, come Lange, 1983).

La letteratura sociologica sul sindacato, invece, è quantitativamente più
vasta di quella politologica, e per questa ragione anche di più difficile classi-
ficazione; da segnalare è il robusto apparato di note, indiretta quanto esau-
stiva rassegna critica della letteratura, di Accornero in La parabola del sinda-
cato (1992). Riprendendo la classificazione proposta da Zan (1992), a gran-
di linee si può dire che gli studi sociologici si muovono lungo tre versanti
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principali: il primo riguarda la natura e il ruolo del sindacato all’interno del
più ampio sistema sociale e di classe; il secondo riguarda i rapporti tra il sin-
dacato e le sue controparti negoziali e, più in generale, va sotto il nome, in
termini accademici almeno, di analisi delle relazioni industriali; il terzo, infi-
ne, riguarda il sindacato in quanto costrutto sociale avente proprie caratteri-
stiche sociologiche. Da questa tripartizione derivano studi e ricerche che van-
no dalle teorie sistemiche più generali e astratte, alla ricostruzione puntuale
delle dinamiche conflittuali incentrate sul rinnovo dei contratti e sulle stra-
tegie sindacali contrapposte a quelle padronali, per arrivare a una seconda se-
rie di ricerche empiriche sulle caratteristiche socio-anagrafiche e sulle attitu-
dini dei membri attivi di diversi sindacati di categoria o territoriali. Una co-
stante comune a tutta questa letteratura è che le dinamiche e le caratteristi-
che organizzative rappresentano un aspetto di sfondo piuttosto che costitu-
tivo delle analisi sociologiche.

Per la letteratura organizzativa ci riferiamo a due tipi fondamentali di stu-
di: da un lato, quelli che mettono in evidenza le caratteristiche organizzative
proprie delle associazioni; dall’altro, quelli che partono dalle caratteristiche
organizzative per spiegare i caratteri e le prestazioni dei soggetti di rappre-
sentanza.

2.2. Ripartire dai classici?

Per la prima parte della letteratura il ricorso ai classici è d’obbligo, laddove
per classici intendiamo coloro che per primi hanno cominciato a sottolinea-
re le caratteristiche sistematiche e ricorrenti delle associazioni in quanto tipi
specifici di organizzazioni. Le tipologie delle organizzazioni sono pressoché
infinite, ma quelle che hanno fatto storia sono fondamentalmente quelle di
Blau e Scott e quelle di Etzioni, i quali mettono in evidenza che secondo il
tipo di organizzazioni si possono individuare caratteristiche strutturali ricor-
renti, logiche di azione proprie, l’esistenza di problemi specifici ed esclusivi
di ciascun tipo.

Un altro «classico» è il lavoro curato da Glaser e Sills nel lontano 1966, dal
titolo The Government of Associations, nel quale numerosissimi studiosi, al-
cuni di grande fama quali Likert, Pfeffer, Thompson, Simon, Perrow, Selz-
nick, Etzioni, Lipset ecc., affrontano il tema del «governo organizzativo» con
riferimento specifico alle associazioni volontarie. Un lavoro pioneristico che
indicava importanti strade di ricerca che in larga parte sono state ignorate da-
gli studiosi di organizzazione. Sempre tra i classici non si possono non an-
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noverare il lavoro di Michels sulla socialdemocrazia tedesca (1911) e quello
di Lipset, Trow e Coleman sul sindacato dei tipografi (1956), per sottolinea-
re ancora una volta la rilevanza di un’approfondita analisi delle dinamiche or-
ganizzative per capire il comportamento e le prestazioni delle organizzazioni
analizzate. Tra i classici al di là delle appartenenze, per l’ampiezza delle loro
prospettive possiamo annoverare i lavori di Olson (1965) e Hirschman
(1970), che rimangono fondamentali per comprendere alcune delle logiche
di fondo più rilevanti di ogni aggregato organizzativo.

Organizzazione e rappresentanza. Le associazioni imprenditoriali e sindaca-
li di Stefano Zan (1992) riprende il concetto di sistemi a legami deboli di
Karl Weick (1976) per applicarlo alle organizzazioni di rappresentanza degli
interessi. Il concetto di legame debole (loosely coupled, forse reso meglio dal-
l’espressione «connessione lasca»), deriva dalla chimica e sta a indicare il le-
game tra molecole che possono o non possono unirsi secondo svariate circo-
stanze. L’idea del sistema a legame debole (o connessione lasca) parte dal pre-
supposto dell’esistenza di un legame che può assumere di volta in volta con-
notazioni diverse e non predefinite. Inizialmente Zan ipotizzava che le asso-
ciazioni di rappresentanza fossero sistemi tendenzialmente deboli, in quanto
costituite da sottounità in grado di mantenere un elevato grado di identità e
di autonomia per via delle connessioni tra le diverse unità normalmente te-
nui o «lasche», per poi creare un sistema misto tra organizzazioni di rappre-
sentanza come sistemi a legame debole e come istituzioni con un funziona-
mento comunque ben incanalato. In quanto sistemi a legame debole, le as-
sociazioni di rappresentanza manifestano proprie modalità di funzionamen-
to che le rendono diverse da altri tipi di organizzazioni. Queste differenze di-
mostrano tra di loro una forte sintonia sistemica, tali per cui soluzioni orga-
nizzative praticabili in sistemi a legame rigido (come organizzazioni decisa-
mente più interconnesse e gerarchiche, ad esempio quelle militari) non sono
strutturalmente praticabili nei sistemi a legame debole e viceversa.

La prospettiva di analisi di Zan era mirata ad allargare il modello idealti-
pico di riferimento avvalendosi dell’analisi longitudinale, dell’analisi strategi-
ca, dell’analisi culturale e dell’analisi del rapporto organizzazioni-ambiente,
insieme a due elementi di diagnosi ben precisi, quali la monocultura orga-
nizzativa chiusa nel suo recinto e la cultura propria del foro interno di cia-
scuna organizzazione: il secondo orientato soprattutto verso i quadri diri-
genti restii ad accettare la propria organizzazione come un sistema dalle con-
nessione allentate. Ma erano più o meno esplicite le critiche anche verso gli
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studiosi che avevano dedicato poca attenzione alle peculiarità organizzative
delle associazioni di rappresentanza. 

Come abbiamo accennato (è stato notato da Bonazzi, 1999), la traduzio-
ne (da Weick) «legame debole» può risultare fuorviante, perché bisognereb-
be piuttosto parlare di «connessioni lasche», che possono produrre ambiva-
lenze sulle logiche organizzative: da un lato, maggiore autonomia delle sin-
gole parti, ma nello stesso tempo opportunità di dare vita a legami più resi-
stenti, che tendono a non sciogliersi. Ma al di là di questo aspetto appare u-
tile interrogarsi se questa prospettiva sia l’unica o la principale applicabile al-
la vita organizzativa dei sindacati o vada integrata con altre. Aver isolato que-
sta dimensione va a merito del progetto fondativo della categoria «associa-
zioni di rappresentanza», ma ne può costituire un limite, perché trascura al-
tre dimensioni analitiche promettenti.

2.3. Uno sguardo descrittivo: le ricerche

La letteratura organizzativa italiana non si è mai dedicata fino in fondo all’a-
nalisi delle caratteristiche strutturali delle associazioni. Alcuni saggi hanno
cercato di mettere a punto quadri interpretativi del sindacato in quanto or-
ganizzazione, come nei lavori di Gasparini (1978), Grandori (1978) e Mag-
gi (1985). I lavori di ricerca centrati sui sindacalisti o sono datati, vedi Sin-
dacalista di Accornero (1981), Profilo del sindacalista di Franchi e altri
(1986), Passaggio senza riti (1987) e Interno sindacale (1996), di Manghi, o
hanno teso a privilegiare gli assetti e le dinamiche strutturali delle organizza-
zioni sindacali, come Il sindacato di Cella (2002), o, ancora, hanno guarda-
to unicamente a una specifica figura, ad esempio gli «organizzatori», cioè i re-
sponsabili del presidio organizzativo interno (Meghnagi, 2001, e L’organiz-
zazione sindacale di Manghi, 2007).

Molte altre ricerche sono per loro stessa definizione limitate a singoli pro-
cedimenti di studi che, seppure nel loro raggio di azione circoscritto, hanno
offerto e continuano a offrire implicazioni utili alla nostra analisi su cosa sia-
no i sindacati sia dal punto di vista dei contenuti dell’azione sia sotto il pro-
filo metodologico.

Per il primo caso è fonte di utile ispirazione, ad esempio, un’indagine con-
dotta dall’Ires Cgil (a cura di Carrieri, Megale, Nerozzi, Pratelli, 2006), Gio-
vani, lavoro, sindacato, mirata a sviluppare e approfondire l’analisi della do-
manda di rappresentanza proveniente dalle giovani generazioni e analizzare
come emerga un approccio al sindacato differente da quello delle preceden-
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ti generazioni. L’utilità di quest’indagine consiste nel mettere in luce conte-
stualmente i fattori sociali e quelli organizzativi che spingono in direzione del
rinnovamento dei sindacati. Da un lato, la difficoltà a rappresentare i giova-
ni, soprattutto in ragione dell’instabilità occupazionale, che funziona da fil-
tro selettivo; dall’altro, le modalità di funzionamento e apertura delle orga-
nizzazioni che sono valutate dai giovani intervistati come autoreferenziali o
poco attrattive.

Così come, sotto altri profili, altamente stimolante è il progetto SPReW
(Social Patterns of Relation to Work), finanziato dal sesto programma qua-
dro dell’Unione Europea, Le generazioni nel lavoro. Condotto nel biennio
2006-2008 in sei paesi – Belgio, Francia, Germania, Italia, Ungheria e Por-
togallo – e da poco concluso, prende in esame gli aspetti che caratterizzano
il rapporto con il lavoro e il suo significato nelle persone di diversa genera-
zione, proponendosi di individuare i fattori che conducono alla solidarietà
tra generazioni o che viceversa generano tensioni.

Dalla ricerca emergono tre generazioni nel lavoro. La prima, la vecchia ge-
nerazione, rappresentata dai lavoratori che hanno oltre 50 anni, è caratteriz-
zata da un forte investimento nel lavoro con una carriera ascendente e linea-
re. La generazione di mezzo, lavoratori tra i 30 e i 50 anni, ha chiara la per-
cezione delle tutele minacciate ma manca dell’energia dei giovani in un mix
di competizione, ricerca di sicurezza e preoccupazione. La giovane genera-
zione, composta da lavoratori con meno di 30 anni, che sono maggiormen-
te qualificati e dotati della consapevolezza di essere padroni delle nuove tec-
nologie: aspetti che controbilanciano l’esposizione alla precarietà.

Simili studi, pur non affrontando in maniera diretta la questione organiz-
zativa, creano comunque sinergie utili per orientarsi e tracciare le coordina-
te per una nuova strategia di rappresentanza, in un cambiamento organizza-
tivo che deve tener conto dei differenti segmenti di fasce di lavoratori di cui
raccogliere le istanze di rappresentanza.

L’attuale condizione della ricerca sull’argomento tocca punte esplorative e
conoscitive tralasciando il momento prescrittivo, peccando così di buoni in-
tenti ma di scarsa capacità risolutiva che, spesso delimitata alla singola orga-
nizzazione, si perde nei meandri delle pratiche del mestiere facendo così ve-
nire meno l’innovazione organizzativa.

Ad esempio, è del maggio 2008 I mestieri del sindacalista. Tra rappresen-
tanza soggettiva e ridefinizione professionale, una ricerca nelle Camere del la-
voro di Ferrara, Mantova e Verona, condotta dall’Ires Veneto, Lombardia ed
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Emilia Romagna, a cura di Marco Cerri e Vladimiro Soli. L’obiettivo del-
l’indagine è interrogarsi sulla figura del sindacalista sia in riferimento alle
competenze e al mestiere sia alla costruzione simbolica del sé lavorativo. La
ricerca ha avuto come finalità quelle esplorative e conoscitive di un mondo
che dall’esterno appare non facilmente penetrabile, e che dall’interno rara-
mente è stato oggetto di indagini specifiche; consapevole che una migliore
comprensione del vissuto lavorativo dei sindacalisti renda possibili anche ri-
cadute pratiche che coinvolgano il funzionamento organizzativo concreto del
sindacato. I due focus sui quali si è orientata l’indagine sono stati quelli di ri-
costruire l’articolazione socio-strutturale delle tre Camere del lavoro esami-
nate e l’analisi del nuovo lavoro sindacale, intrecciato alla percezione del sé
lavorativo che hanno funzionari e tecnici che operano nel sindacato.

Anche in passato non erano molte le indagini che facevano riferimento a
questo ceto professionale, cresciuto a partire dagli anni settanta, e destinato
a superare le 40 mila unità di dipendenti a tempo pieno, solo per le tre Con-
federazioni principali (l’indagine più antica è quella di Pirzio Ammassari,
1982); molte notazioni interessanti sugli stili materiali dei sindacalisti e sul-
la loro dinamica evolutiva sono contenuti negli scritti di Bruno Manghi (ad
esempio: 2007).

Un tema spesso proposto all’attenzione come preminente è quello del ri-
cambio, non solo generazionale, dei quadri. Ma accanto a esso, che resta u-
na variabile importante nello spiegare i mutamenti avvenuti o non realizza-
ti, vogliamo sottolineare la necessità di interrogarsi sulle identità sociali e pro-
fessionali dei sindacalisti. In effetti, sembra difficile immaginare innovazioni
organizzative serie senza curare la ridefinizione, almeno parziale, dei saperi e
delle culture di quanti lavorano, a vario titolo, nei sindacati.

In questa linea di ragionamento una delle questioni più significative, che
non può non intrecciarsi con l’analisi organizzativa, investe i saperi richiesti
dal lavoro sindacale. I saperi dei sindacalisti infatti attingono a molte fonti
e sono il frutto di percorsi personali, di forme di apprendimento collettivo,
di assunzione di conoscenze sedimentate nel contesto organizzativo. Le a-
zioni sindacali richiedono conoscenza, ma sono a loro volta produttive di
nuova conoscenza, attivando un circuito fatto di risorse soggettive, routine
cognitive dell’organizzazione, maturazione di specifiche esperienze profes-
sionali.

Ciò appare coerente in una linea di pensiero che sottolinea come all’in-
terno delle organizzazioni la conoscenza sia, prima di tutto, un fenomeno
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sociale. Nel sindacato molti dei saperi posseduti sono il risultato delle pra-
tiche previste dal compito, così come il processo di apprendimento si strut-
tura partecipando a esperienze condivise. Il vissuto personale dei sindacali-
sti conferma che una parte predominante dei loro saperi ha una natura pra-
tica e fornisce indicazioni che aiutano a riconoscere i requisiti del loro ba-
gaglio cognitivo. Più che in altri contesti lavorativi, nel sindacato i caratteri
che influenzano le dimensioni professionali sono intimamente connessi con
i sentimenti di partecipazione e di identità: senza però trascurare le aspetta-
tive di carriera e di status che spesso queste organizzazioni rimuovono «pu-
dicamente». 

Come viene mostrato con chiarezza, il profilo professionale del sinda-
calista deve essere compatibile con le pratiche di centralità dell’apprendi-
mento sul campo, ma riconosce anche l’importanza di altri fattori che in-
fluenzano la vita quotidiana del sindacato. I criteri di appartenenza e le re-
gole di condotta sono in larga misura autocentrati, con il possibile rischio
di slittare verso forme di autoreferenzialità; la qualificazione delle compe-
tenze avviene solo se queste vengono assunte dall’intera organizzazione,
con l’effetto che i movimenti di crescita soggettiva richiedono tempi lun-
ghi e penalizzano chi punta a introdurre innovazioni. Come si vede, sono
questioni che ripropongono il problema delle condizioni organizzative
concrete in cui operano i sindacalisti, influendo sui comportamenti dei
soggetti almeno quanto il sistema di valori evocato. E soprattutto metto-
no in evidenza le difficoltà del cambiamento organizzativo in strutture di
grandi dimensioni.

Leggere la situazione sindacale nell’ottica della «comunità di pratiche»
consente, fra l’altro, di guardare alle strategie organizzative come a mo-
delli di risposta «strategici», che selezionano le spinte esterne, inseriscono
le strategie all’interno di processi evolutivi compatibili, si preoccupano
della tenuta del sistema sociale. Questa chiave interpretativa è utile per va-
lutare le modalità di funzionamento delle strutture sindacali, ma permet-
te, in prospettiva, di indicare possibili strategie di innovazione organizza-
tiva. Poiché l’innovazione non può essere progettata in astratto, o ripresa
meccanicamente da altre esperienze, ma la sua efficacia dipende dal pro-
tagonismo effettivo delle persone direttamente coinvolte, anche la sua ne-
cessità non può essere inserita dall’esterno, ma dipende innanzitutto dal-
l’attivazione delle risorse innovative già presenti, ma che non riescono a
trovare spazio nelle attuali routine operative.
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Il contributo più significativo della ricerca sopra richiamata consiste nel-
l’aver mostrato, senza trascurare le criticità, l’evoluzione dei micro compor-
tamenti e dei saperi pratici dei sindacalisti in una direzione più varia e plu-
rale, in corrispondenza con una maggiore domanda di compiti più interes-
santi e dai contenuti professionali più rigorosi. Nello stesso tempo viene ri-
badito che la maggiore attenzione verso la professionalità – comunque in
movimento – di queste figure non esclude che la loro attività comporti co-
noscenze, pulsioni e aspettative che non sono riducibili alla nozione di me-
stiere.

Un’altra ricerca per alcuni versi affine è quella condotta dal Censis per la
Cisl, Percorsi di innovazione nella rappresentanza sindacale, che contiene i ri-
sultati delle analisi sul campo realizzate a Bergamo, Brindisi, Catania, Prato
e Vicenza. Affine soprattutto negli interrogativi di fondo, che cercano di ren-
dere evidente e di dare conto del fatto che esistono già prassi innovative nel-
l’azione sindacale. L’insieme delle osservazioni raccolte porta a considerare
che nella Cisl i processi di innovazione – che sono presenti e testimoniano la
vitalità di questo sindacato – in primo luogo sono frutto dell’interazione fra
cambiamento e tradizione, in secondo luogo si alimentano del rapporto che
le singole componenti sindacali creano e fanno crescere con le dinamiche so-
ciali e produttive locali, in terzo luogo si legano al pluralismo dei diversi mo-
delli di offerta rispetto alle richieste degli associati che coesistono all’interno
dell’organizzazione.

La forza innovativa deve molto al pluralismo di diversi modelli sindacali
coesistenti sul territorio e si fonda sulla consapevole scelta di legittimare tan-
ta diversità, in quanto elemento propulsivo, ma anche di coesione, per l’in-
tero sistema confederale.

I paradigmi Cisl presenti nei territori si collocano lungo un continuum che
va dallo sbilanciamento della strategia sindacale sul versante della tutela so-
ciale del lavoratore attraverso i servizi, a un’altra strategia funzionale alla tute-
la del posto di lavoro, legata soprattutto a fasi recessive o di ristrutturazione.

La presenza della Cisl nel territorio si esprime ovunque con forti elemen-
ti di informalità: sono gli stessi sindacalisti a ricordare che la loro quotidiana
presenza nei luoghi di lavoro – o fuori di essi, quando non è possibile en-
trarvi – costituisce sicuramente un valore aggiunto netto per garantire il rin-
saldamento dei rapporti di delega. La Cisl, cioè, a livello locale è identificata
con le persone che vi si impegnano, che si creano o coltivano un vero por-
tafoglio tessere.

QMimmo Carrieri, Elena Persano

106



La ricerca condotta dal Censis dà per scontato od omette i cambiamenti
organizzativi, imputando il successo a pratiche innovative condivise e vir-
tuose e a strategie mirate, connotandosi più che attraverso i toni organizzati-
vi, per la sottolineatura di quelli latamente «aziendalistici», dando per scon-
tato – ma con limitate verifiche – una connaturata tendenza all’innovazione
diffusa su tutti i territori, in una sorta di black box con comportamenti dal
feedback positivo e automatizzati.

3. Sindacato in progress

3.1. La difficile transizione

La tutela del lavoro dipendente, soprattutto per mezzo della contrattazio-
ne collettiva, costituisce la modalità nettamente prevalente fin dal perio-
do dell’affermazione del capitalismo industriale e della diffusa presenza
delle organizzazioni sindacali (Baglioni, 2002). Essa è posta nella pro-
spettiva di combattere l’intrinseca asimmetria del rapporto di lavoro di-
pendente, inizialmente pesante e gradualmente ridotta. Nella realtà, con-
tinua in buona misura la modalità tradizionale della tutela come riduzio-
ne dell’asimmetria e, tuttavia, acquistano spazio, legittimazione e conte-
nuti iniziative che tendono a coniugare esplicitamente la regolazione con
la compatibilità; in primo luogo, rispetto alle condizioni dell’economia e
al funzionamento dell’impresa. Le iniziative, di cui parliamo, sono: la fles-
sibilità, la concertazione, la partecipazione. Esse aprono una diversa mo-
dalità di regolazione del rapporto di lavoro: le relazioni industriali e sin-
dacali sono sottoposte, in misura non contingente, a uno sforzo di adat-
tamento che riguarda molti aspetti della precedente regolazione e della
stessa logica sindacale.

Il sindacato deve riconoscere e riconoscersi in un ruolo di attore inno-
vativo, e può dare tale contributo, chiaro e non incerto, valutando atten-
tamente la natura e le direzioni delle innovazioni, non tutte necessarie, ef-
ficienti, con costi ragionevoli sul piano sociale e delle relazioni industria-
li, pur sapendo che una sua propensione alla prudenza è sovente giustifi-
cata (Carrieri, 2001), nelle situazioni specifiche, se riguarda la difesa dei
posti di lavoro o di radicate consuetudini delle relazioni di lavoro. Il vol-
to conservatore del sindacato può non essere contraddittorio con il suo
volto innovativo se sta nell’ambito appena detto. 
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Troppe cose sono cambiate nelle aziende e nei territori, per i lavoratori, per
i pensionati, per gli immigrati o per i cittadini, perché il mestiere del sinda-
calista possa pensarsi stazionario, solido, inamovibile, senza tempo. Da qui
l’incertezza che, quando si interrogano i sindacalisti, prevale nei loro ragio-
namenti e nel loro sguardo sul futuro. Va chiesto molto al singolo funziona-
rio: la sua esperienza, la sua deontologia professionale, le sue competenze, la
sua motivazione, il suo senso etico; ma l’organizzazione non deve lasciare il
singolo alla sua solitudine, bensì offrirgli un contesto, una «comunità di pra-
tiche», dove la tensione a innovare sia comunicabile, dove gli stili e i metodi
di lavoro comune vengano affinati, dove sia possibile imparare dagli errori
così come dalle buone pratiche, dove l’energia si raccoglie e si mette in cir-
colo, non si rapina e viene lasciata disperdere. Qui si gioca l’efficienza della
catena del valore innescata dagli artigiani sociali, qui si giocano la vitalità del
sindacato confederale, la sua efficacia e la sua reputazione pubblica per gli an-
ni a venire.

3.2. L’inevitabile riorganizzazione: 
la ricerca della Camera del lavoro di Milano 

Dalle esigenze fin qui affrontate nasce il Progetto giovani sindacalisti della Ca-
mera del lavoro di Milano, che vanta a nostro avviso due non trascurabili
punti di forza: il carattere pionieristico dalla ricerca e la spinta al rinnova-
mento mossa non da chi dovrà deciderlo ma da chi dovrà operarlo. Un’ope-
razione di cambiamento che parte dalla base per la formazione dei futuri ver-
tici di un improrogabile nuovo assetto organizzativo.

Il sindacato, come più volte ricordato, è posto dinanzi a una nuova dupli-
ce sfida: una interna e una esterna. Quella esterna si riferisce a una partico-
lare sensibilità e capacità analitica di cogliere le istanze dei rappresentati e di
creazione di appeal sugli iscritti, dentro un quadro di accentuato cambia-
mento sociale e ambientale. Quella interna è conseguentemente imposta per
far sì che gli orientamenti programmatici vengano effettivamente messi in
pratica, in virtù della più volte citata comunità di pratiche, il capitale socia-
le dell’organizzazione sindacale.

Bisogna cogliere l’improrogabilità di un sindacato che deve cambiare,
l’immutabilità della propria condizione provocherebbe unicamente uno
spiazzamento rispetto all’economia dell’informazione postfordista, signi-
ficativamente diversa dalle caratteristiche dei quadri, dei dirigenti che og-
gi operano dentro la Cgil (e presumibilmente anche dentro gli altri sin-
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dacati). L’ordine del giorno è come far transitare queste organizzazioni
verso direzioni in parte nuove e diverse. La vera difficoltà consiste nell’in-
trodurre cambiamenti intenzionali nelle organizzazioni, poiché è difficile
tradurre un orientamento in codici di comportamento condivisi e realiz-
zazioni precise.

Il profilo degli intervistati è quello di giovani tra i 30 e i 34 anni con un
titolo di istruzione di livello medio-alto (diploma o laurea), che svolge un
lavoro dipendente in Cgil, particolarmente dediti all’associazionismo. Nel-
la fase iniziale della ricerca è stata somministrata una prima traccia di inter-
vista in grado di cogliere gli aspetti relativi a formazione e provenienza, le
motivazioni all’ingresso, la rappresentazione di sé nell’organizzazione, una
prima analisi dell’organizzazione sindacale, un’analisi degli episodi signifi-
cativi, la percezione dell’organizzazione, la routine organizzativa, le aspetta-
tive e i giudizi sul sindacato. La seconda fase, realizzata attraverso focus
group, è stata mirata a cogliere le dinamiche organizzative e le possibilità di
miglioramento delle stesse. Il quadro che emerge è che, nonostante la per-
manenza nel sindacato sia limitata nel tempo, considerata la giovane età del
campione, la diversità dei percorsi di provenienza ha prodotto un diverso
modo di essere sindacalisti e, conseguentemente, un diverso modo di inter-
pretarne il ruolo. 

Un’altra conseguenza è quella di un modificato sistema di aspettative nel-
la comunque elevata condivisione di obiettivi comuni che l’organizzazione
incarna. Non si può prescindere dalla particolarità del mestiere del sindaca-
lista, un lavoratore che si occupa dei lavoratori in una sorta di metarappor-
to in cui si è sia interlocutori sia protagonisti della medesima condizione. Il
sindacalista è un operatore del terziario, opera nei servizi in chiave relazio-
nale, ha le conoscenze tecniche per produrre reti sociali e decisioni conse-
guenti, ma non è ancora un lavoratore postfordista, sebbene la matrice dei
propri skills lo designerebbe per definizione a un antesignano del lavoro po-
stfordista.

Dalla ricerca emergono nodi critici differenti e ricchi di stimoli, finalizza-
ti al rinnovamento del sindacato. Un punto di stallo dell’organizzazione è
dettato dal rapporto categorie vs servizi. Dai giovani sindacalisti è avvertita
l’esigenza di una maggiore comunicazione e interscambio di esperienze tra
categorie e servizi, in modo da coniugare le esperienze vissute e i casi affron-
tati dall’ufficio vertenze con il lavoro delle categorie e viceversa. Consideran-
do invece il divario giovani vs anziani, lo scontro intergenerazionale andreb-
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be affrontato, da un lato, valorizzando il contributo portato dai giovani al-
l’organizzazione, dall’altro, favorendo i processi di scambio intergenerazio-
nale di esperienze e di pareri.

L’importanza della comunicazione interna e interna/esterna della gestione
delle informazioni dovrebbe favorire l’esigenza di migliorare lo scambio in-
terno di informazioni e i processi di comunicazione, ottenendo un migliora-
mento della comunicazione verso e dall’esterno, coadiuvato dall’uso e dalla
gestione delle banche dati realizzabile solo attraverso lo sviluppo delle capa-
cità di utilizzo delle nuove tecnologie, attraverso la progettazione di un siste-
ma informativo e di gestione delle comunicazioni/informazioni in grado di
migliorare lo scambio interno.

Dalla riflessione in merito all’azione e ai processi decisionali scaturisce l’e-
sigenza di creare nuovi spazi di riflessione collettiva sulle decisioni prese, so-
prattutto a ridosso delle situazioni contingenti, e sulle azioni svolte, sottoli-
neando che quello che emerge è che spesso le esperienze restano patrimonio
del singolo e non fonte di apprendimento collettivo e organizzativo, dimo-
strando come spesso i processi decisionali rimangono radicati nelle azioni
svolte senza diventare oggetto di riflessione e di individuazione di nuove mo-
dalità e schemi di azione.

La valorizzazione delle azioni/decisioni in rapporto alla continuità delle
azioni conduce all’esigenza di migliorare l’aspetto strategico dei processi
decisionali che hanno a che fare con il tempismo delle azioni e con la loro
continuità. Diventa un imperativo portare a sistema le buone pratiche e la
co-costruzione di una saggezza collettiva sui processi in atto e sulle deci-
sioni prese.

Le azioni di monitoraggio sul raggiungimento degli obiettivi e sul tempi-
smo delle azioni sottendono l’esigenza di pensare a sistemi di monitoraggio
del raggiungimento degli obiettivi posti e delle attività svolte per realizzarli,
e pone la questione della dimensione progettuale dell’azione. Una migliore
gestione delle risorse umane nell’organizzazione degli uffici fa pensare a una
gestione più efficiente, allo stesso tempo più pertinente e gratificante, delle
risorse umane, finalizzata alla valorizzazione del contributo di ciascuno al
raggiungimento degli obiettivi. Come filo conduttore va adottato quello del-
l’interpretazione e interiorizzazione delle nuove istanze, l’esigenza del sinda-
cato di ascoltare, rappresentare e organizzare risposte in relazione a doman-
de e aspettative che provengono dalle nuove forme di lavoro e non dalla li-
nearità dei cicli di vita.
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I punti di raccordo dell’indagine caratterizzati dal vs sono veri e propri di-
lemmi organizzativi che i giovani sindacalisti si trovano ad affrontare, carat-
teristiche strutturali dell’organizzazione che costringono la stessa alla conti-
nua ricerca di un equilibrio dinamico tra le diverse forze contrapposte.

Rileggendo Scott, «l’ordine sociale emerge nel momento in cui gli indivi-
dui agiscono, interpretano la loro azione e condividono con gli altri questa
interpretazione. Queste interpretazioni, o ’tipificazioni’, sono tentativi di
classificare il comportamento in categorie che consentiranno agli attori di ri-
spondere a esse in modo simile» (Scott, 1976).

A fronte di un sentire comune altamente diffuso da parte degli intervi-
stati, emerso soprattutto nei focus group, non corrisponde una comunica-
zione e un’unità organizzativa per tutte le categorie e i servizi, bensì una di-
vergenza di azioni che rallenta la collettivizzazione di pratiche individuali
innovative, creando uno stallo organizzativo difficilmente recuperabile.
L’organizzazione viene infatti vista come «un elefante» dagli intervistati, con
una gerarchia non basata sul riconoscimento del ruolo e la valorizzazione
delle risorse, che di certo non contribuisce all’emersione dell’ordine sociale
nell’organizzazione.

I problemi di comunicazione interna e di un sapere collettivo, di un col-
lante associativo, esprimono il bisogno di una riqualificazione culturale e or-
ganizzativa del lavoro sindacale come leva per affrontare il riconoscimento
del sé, che può avvenire solamente attraverso l’altro, per rinnovare la propria
percezione del sé lavorativo. Il terreno è fertile per un nuovo capitolo orga-
nizzativo. Bisognerebbe indubbiamente tracciare un nuovo sentiero inte-
grando gli studi organizzati sul sindacato con un passo successivo ma paral-
lelo, ovvero verificando in un contesto territoriale diverso l’impatto della ne-
cessità di rinnovamento, sia per cogliere l’effettiva esigenza di rinnovamento
in aree diverse sia per cogliere unitarietà e legami tra i giovani sindacalisti che
dovrebbero aver seguito iter di formazione quantomeno similari. Nascereb-
be poi l’esigenza di concretizzare le pratiche innovative innanzitutto attra-
verso nuovi percorsi formativi accompagnati da uno studio più approfondi-
to dell’organizzazione, tale da far emergere i nodi critici in cui la condivisio-
ne e l’approvazione e il rinnovamento vengono bloccati.

È un imperativo postmoderno superare il divario tra la consapevolezza del
problema e la sua risoluzione in un percorso che vada di pari passo tra for-
mazione e studio organizzativo, accompagnando l’organizzazione e coloro
che saranno i protagonisti della classe dirigente che andrà a rinnovarsi verso
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buone pratiche che arrivino a rinnovare l’offerta del sindacato in uno stile or-
ganizzativo nuovo, adeguato ai tempi e imprescindibilmente postfordista,
senza mettere da parte il segmento dei lavoratori tradizionali.

4. La molteplicità come fondamento delle grandi organizzazioni

Da questa ricognizione emergono tanti rivoli più o meno promettenti, ma
nessun approccio davvero sistematico. Cerchiamo ora di ricavare qualche
lezione ulteriore da questo vario materiale, facendo soprattutto tesoro del-
le esperienze, minuziosamente descritte nella Camera del lavoro milanese,
che utilizzeremo, con evidente forzatura, come una chiave passepartout
delle potenzialità e dei malesseri dei sindacati. E sapendo che esperienze a-
naloghe si rintracciano in molte strutture organizzative delle tre confede-
razioni.

L’interrogativo principale da inquadrare è se i sindacati stiano cambiando,
e se la loro evoluzione presenta valide sincronie con i più generali mutamen-
ti ambientali (che possono sinteticamente essere definiti come post-fordismo
o come società dell’informazione). Questi mutamenti esterni pesano ovvia-
mente su tutte le organizzazioni, ma noi riteniamo che essi acquistano un pe-
so particolare sui sindacati: che si trovano «in bilico», o se si vuole «in mez-
zo al guado», tra vecchie modalità di azione e di rappresentanza, ancora va-
lide ma non più sufficienti, e nuove forme di azione che non sono ancora
chiaramente esplicitate e sviluppate.

Intanto appare difficile la piena assimilazione dei sindacati nell’ambito
della categoria delle associazioni di rappresentanza. Pur essendovi tratti co-
muni – e logiche spesso affini, specie nel rapporto con le istituzioni pubbli-
che – pure resta una differenza di fondo tra le organizzazioni dei lavoratori,
le quali suppliscono alle difficoltà o impraticabilità dell’azione individuale, e
le loro controparti: infatti, nel caso delle associazioni datoriali, queste rive-
stono piuttosto un ruolo integrativo rispetto a questa dimensione d’azione
che si prospetta come più «naturale» (sulle differenti logiche d’azione, vedi
anche Streeck, 1992). In questo senso l’isomorfismo organizzativo sembra o-
perare come una pressione a conformarsi verso l’esterno, producendo in tut-
te le organizzazioni di interessi tratti comuni nel rapporto con le istituzioni
e il sistema politico, mentre le dinamiche interne seguono almeno in parte
tracce peculiari.
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Inoltre la pressione ambientale, e del «campo organizzativo» nel quale
interagiscono organizzazioni diverse con differenti strategie, mette in di-
scussione per i sindacati aspetti vitali. Interroga sulla loro stessa capacità di
adattarsi creativamente alle nuove condizioni produttive e, fino a poco
tempo fa, agli imperativi che sembravano senza freno del mercato e della
flessibilità.

Come è noto, circola da tempo la tesi relativa al declino, più o meno resi-
stibile, dei sindacati (Boeri et al., 2002; Regini, 2003), che viene ricondotta
proprio alla difficoltà di delineare e perseguire questa mutazione obbligata.
Che nel caso delle altre associazioni di interessi funzionali riveste un impat-
to meno dirompente, e che può comportare non tanto problemi di soprav-
vivenza, piuttosto il ridisegno di alcune funzioni. Dunque i sindacati (par-
liamo in generale di quelli europei) sembrano più esposti e in difficoltà ri-
spetto ai tanti cambiamenti nell’economia e nella società: per cui mostra u-
na sua indubbia efficacia descrittiva l’immagine dell’accerchiamento (propo-
sta da Baglioni, 2008).

Ma perché la loro reazione appare più incerta e macchinosa di quanto ci
si aspetterebbe? Essi sono organizzazioni tutt’altro che immobili o statiche,
come vengono dipinte periodicamente da qualche osservatore non amiche-
vole. Mutano costantemente, come tutte le organizzazioni in grado di colti-
vare diversi stadi di «apprendimento organizzativo» (Senge, 1990) e di ri-
prodursi anche grazie a un rapporto di intensità variabile con la società. Piut-
tosto è la velocità dell’apprendimento in tutte le distinte parti di un’organiz-
zazione che consente di limitarsi ad adattamenti di maniera o invece di con-
figurare qualche processo più evolutivo.

A questo riguardo bisogna dire che la lentezza, e insieme la complessità,
del cambiamento, va rapportata in primo luogo alle dimensioni delle orga-
nizzazioni. Le grandi organizzazioni hanno comunque un apprendimento
più faticoso, e mai del tutto omogeneo, delle loro diverse sezioni. Questa è
anche la chiave in cui resta più vitale l’applicazione di Zan della metafora del
legame debole. In realtà questo problema non va ascritto come una scoperta
delle scienze organizzative. Già Olson (nella sua classica ricostruzione delle
logiche di azione collettiva, 1965) aveva chiaramente gerarchizzato le diffe-
renze tra organizzazioni di piccole dimensioni e quelle grandi, da cui deriva-
vano implicazioni evidenti nelle logiche d’azione e nei codici di comporta-
mento. Queste ultime, come i sindacati generali che si muovono nell’inter-
mediazione tra interessi diversi, si trovano a operare in uno spazio di prossi-
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mità al bene comune e non possono restarne immuni: hanno bisogno di stra-
tegie organizzative specifiche per neutralizzarne gli effetti indesiderati. Quel-
le piccole, e questo vale con evidenza per i sindacati di rappresentanza parti-
colaristica, sono più agili e rapide nei movimenti perché hanno meno vincoli
e mediazioni con cui fare i conti: quindi sono più reattive, ma solo in rela-
zione a interessi specifici.

Ma anche nella pubblicistica sui partiti di massa sono rintracciabili ragio-
namenti equivalenti. Le stesse immagini della «balena» e della «giraffa», o an-
che dell’«elefante», derivate dall’esperienza storica della Dc e del Pci, mostra-
vano la chiara percezione della difficoltà di movimento sincrono di organiz-
zazioni plantigradiche, in quanto appunto grandi e complesse, ma anche la
varietà irregolare e non prevedibile delle loro singole parti, come nel caso del-
la giraffa (un’interessante applicazione, anche se non intenzionale, è quella
disegnata da Giorgio Amendola, nel 1978, in riferimento al rinnovamento
del Pci negli anni cinquanta).

Questo sguardo dimensionale vale anche per la Camera del lavoro di Mi-
lano. Un soggetto di notevole ampiezza, la più grande struttura orizzontale
d’Europa (che conta alcune centinaia di dipendenti). E dunque è chiaro che
essa mette in luce la difficoltà del governo contestuale di tutte le sue parti: se
parlassimo di strutture più piccole sarebbe più facile mettere in circolo e ge-
neralizzare codici comportamentali e progetti di innovazione.

Ma quali aspetti costitutivi caratterizzano davvero l’azione organizzativa
dei sindacati? Le ipotesi proposte in passato (in particolare Zan, 1992) col-
gono aspetti importanti, ma non appaiono esaustive. L’immagine del legame
debole (o connessione lasca) spiega bene la relativa autonomia di una parte
dell’organizzazione sindacale, la difficoltà di trasmettere input e direttive in
modo gerarchico, i margini di iniziativa differenziata a disposizione delle sin-
gole strutture (e degli individui). Ma siamo sicuri che tutta l’azione sindaca-
le sia inquadrabile in questo schema? Intanto è facile registrare convergenze
nei sistemi simbolici e valoriali che producono comportamenti più stretta-
mente interconnessi e destinati a somigliarsi: come accade in eventi organiz-
zativi – leggasi manifestazioni nazionali o referendum – che hanno un’ampia
portata e coinvolgono tutte le diverse sezioni delle organizzazioni.

Più in generale le radici organizzative delle organizzazioni encompassing –
vale sempre sottolineare questa natura e la differenza con le piccole – sono
varie. Anzi, per sopravvivere come grandi organizzazioni, esse hanno biso-
gno di azioni e codici multipli, non riducibili a un solo profilo. A differenza

QMimmo Carrieri, Elena Persano

114



delle organizzazioni datoriali, quelle sindacali imparano a convivere con la
pluralità di ambiti, con collocazioni ambivalenti, ma nello stesso tempo a
tenere sotto controllo le differenze. In questo senso possiamo ritenere i sin-
dacati, più di altre organizzazioni volontarie, condannati ad azioni multidi-
mensionali.

Diversi sono gli esempi di questa multidimensionalità. I sindacati hanno
percorso fino in fondo la strada dell’istituzionalizzazione, tipica delle orga-
nizzazioni che si consolidano e restano nel tempo. Ma lasciano sempre la
porta aperta all’interscambio con movimenti e azioni non strutturate. D’al-
tra parte, i più duraturi cambiamenti nelle logiche d’azione organizzativa
sono stati nel dopoguerra quelli introdotti grazie all’assorbimento di estesi
movimenti collettivi. Come quelli dell’autunno caldo, da cui è derivato u-
na duraturo ricambio, dal punto di vista generazionale ma anche dei codi-
ci di comportamento, nei quadri sindacali. Di questa porta aperta è testi-
mone il margine ampio che occupa l’informalità nelle micro decisioni or-
ganizzative, non solo nei luoghi di lavoro, ma anche dentro gli apparati. In
questo senso le organizzazioni sindacali appaiono non essere mai completa-
mente «organiche», perché hanno bisogno di apporti volontari e di una di-
sponibilità all’impegno che non è per sua natura specialistica, perché è le-
gata più ai bisogni che alle competenze. Anche i sindacati, come tutte le or-
ganizzazioni istituzionalizzate, non sono immuni dalle spinte entropiche.
La dimensione castale riemerge periodicamente, per ricordarci che i rappre-
sentanti tendono sempre a differenziarsi dai rappresentati (anche, e non è
detto, quando vi sia un rispecchiamento sociologico). Ma i sindacati hanno
bisogno di rivolgersi al pubblico più largo del mondo del lavoro per otte-
nere legittimazione e promuovere altre affiliazioni. Meccanismi di accoun-
tability più o meno strutturati e sofisticati mitigano la tendenza elitista dei
dirigenti e decisori, o sono comunque auspicati e praticati a intermittenza
(vedi Grandori, 1978; Cella, 2002).

Questa ambivalenza è confermata dalle modalità di azione che riguardano
da diversi decenni tanto gli spazi tipici degli attori privati (tradizionalmente
soprattutto nella contrattazione) quanto quelli degli attori pubblici (nella ne-
goziazione con il sistema politico intorno a beni comuni). Si tratta di un’am-
bivalenza generalmente deprecata dai giuristi, che domandano la sistemazio-
ne normativa di questo ossimoro: un soggetto privato che si occupa di ma-
terie pubbliche. Non c’è dubbio che proprio da esso derivino nuove oppor-
tunità e nuova linfa organizzativa.
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La pluralità, se non il carattere multiplo e multidimensionale, dei cam-
pi d’azione è confermata anche dai rapporti con gli iscritti. I sindacati ri-
corrono – quanto consapevolmente non è del tutto chiaro – a una plura-
lità di incentivi per mantenere o rafforzare la loro base associativa: incen-
tivi collettivi, ma anche selettivi (nell’accezione olsoniana), incentivi i-
deologici e di identità, programmatici e di scopo, ma anche utilitaristici e
strumentali. Questo si riflette nelle modalità di adesione, le quali in effet-
ti si presentano come un quadro stratificato, perchè legate, in modo plu-
rale e necessariamente molteplice, alle identità collettive, al riconosci-
mento degli spazi di tutela, all’offerta di servizi (per una recente rilettura
vedi Carrieri, 2006).

La semplificazione di questa ricca tastiera di strumenti e di modalità d’a-
zione non è affatto un processo di riduzione dei problemi, come ritengono i
suoi sostenitori, ma piuttosto la resecazione di segmenti organizzativi e so-
ciali rilevanti. E non convince neppure l’idea di modificare questo equilibrio,
fondato sul mantenimento di una molteplicità di input, in direzione della
forzatura di alcune di queste dimensioni. Una cosa è insomma l’analisi de-
scrittiva, che segnala come siano cresciute le adesioni legate ai servizi e le mo-
tivazioni di tipo individuale (come fa Feltrin, 2005, che vede il cuore orga-
nizzativo dei sindacati concentrato nei servizi e nei pensionati; o le implica-
zioni legate al peso crescente dell’attività di servizio, come fa Salvato, 2008).
Altra cosa è invece passare a un approccio prescrittivo, che vede, solo o pre-
valentemente, in queste attività il fondamento della salvezza futura dei sin-
dacati. Questa tentazione, che appare serpeggiante nel sindacalismo europeo,
produce l’effetto di smarrire quella funzione di intersezione tra funzioni mul-
tiple che si presenta invece come un tratto tanto caratterizzante quanto ne-
cessario.

È difficile racchiudere questa varietà in una chiave univoca. I sindacati
svolgono funzioni diversificate anche per lavoratori con i quali hanno rap-
porti episodici e non destinati a durare. Ma anche in questi casi la loro abi-
lità consiste nell’inserirli, dando loro un senso, dentro una qualche articola-
zione della loro elefantiasi organizzativa. Questi sistemi complessi, al di là del
carattere effimero o stabile dei rapporti associativi, svolgono una funzione
non surrogabile (almeno finché non è sostituita da qualche organizzazione di
altro tipo) che è quella di agenzia di rappresentanza e di riduzione delle in-
certezze, quotidiane ma anche di prospettiva, per una parte significativa del
mondo del lavoro. L’ampiezza delle funzioni svolte dipende dalla capacità di
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essere punto di intersezione, e di gestione attiva, tra le molteplici strutture e
attività coinvolte.

Per sopravvivere i sindacati hanno bisogno di questa multidimensionalità,
potremmo dire di tenere i piedi in più staffe. Ma proprio per questo il gioco
della coesione organizzativa diventa più rilevante. Insomma, ci vogliono con-
nessioni lasche perché tutto funzioni, ma perché funzioni secondo un senso
condiviso sono necessarie anche connessioni più stringenti. E quindi i veri
protagonisti di queste organizzazioni, vaste e complesse, sono coloro che de-
tengono le chiavi della coesione interna. Costoro non sono tutti i sindacali-
sti, funzionari od operatori, che pure consentono alla macchina di funziona-
re, ma alcune figure speciali.

Nei momenti critici questa funzione è assolta dai leader, quando è in gio-
co il passaggio a nuove identità e la costruzione di miti e simboli adatti a u-
na nuova fase: come si è verificato in anni recenti per il «sindacato dei citta-
dini» tratteggiato da Benvenuto (Uil) oppure per il «sindacato dei diritti» e-
laborato da Trentin (Cgil).

Invece servono figure più tecniche che svolgano la funzione preziosa e fa-
ticosa di collante nei momenti nei quali i concetti-base debbono diventare
patrimonio condiviso e ritradursi nelle routine quotidiane: sono soprattutto
gli addetti all’organizzazione (i segretari all’organizzazione) i custodi dei le-
gami interni e della loro trasversalità.

Il ragionamento che proveremo a impostare riguarda le difficoltà dell’in-
novazione condivisa, e le trappole con cui deve confrontarsi, nelle grandi or-
ganizzazioni sindacali. In realtà, cambiamenti di natura adattiva, come rea-
zione a spinte esterne, hanno già modificato significativamente il volto di
queste organizzazioni, che è ormai complessivamente diverso dalle immagi-
ni stilizzate, negli ultimi 20-25 anni. Si tratta di cambiamenti molecolari,
diffusi e pervasivi, che però non hanno dato vita a una nuova narrazione so-
stitutiva di quella «epica» degli anni della conflittualità e di quella «responsa-
bile» messa in atto nella logica dello «scambio politico». Questo anche per-
ché si tratta di cambiamenti micro organizzativi, nell’azione quotidiana, che
non alludono immediatamente a una visione del mondo: anche se influen-
zano il modo di fare sindacato nella sua quotidianità.

Un primo cambiamento riguarda il fatto che la maggior parte degli iscrit-
ti, in modo particolare dei nuovi iscritti dopo il 1985, non deriva da azioni
contrattuali, ma si connota soprattutto come il frutto di attività di assisten-
za, orientamento e servizio che contengono anche una faccia individuale, ol-
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tre che quella di natura collettiva e di sintesi tra un’ampia rete di interessi.
Quest’ultima sembra affidata soprattutto ai momenti di esercizio della rap-
presentanza politica, sia di natura concertativa sia di natura vertenziale
(«grandi accordi» o manifestazioni intorno a snodi simbolici, come quello
dell’art. 18). Del mutamento del tessuto associativo esistono diversi dati e in-
dicatori: la crescita impetuosa della sindacalizzazione dei pensionati, che uti-
lizza incentivi di diverso tipo; il ridimensionamento degli iscritti nel settore
industriale (effetto del passaggio alla società post-industriale, ma anche della
decisa prevalenza di imprese piccole e piccolissime); il consolidamento della
presenza sindacale nel settore pubblico (in sintonia con quanto avviene nei
paesi più avanzati); la crescita di adesioni nei servizi privati, caratterizzati da
una presenza sempre più massiccia, ma fortemente eterogenea, nel mercato
del lavoro.

In tutti questi casi modalità di tutela individuale si affiancano a quelle del-
la classica tutela collettiva, costringendo i quadri sindacali a erogare presta-
zioni e servizi attenti alla personalizzazione delle domande e dei problemi.
Secondo alcuni ricercatori (Salvato, 2008) questo ha dato vita a uno slitta-
mento di attenzione e di focus nelle organizzazioni verso l’attività di servizio,
la tutela individuale, le adesioni basate su modalità congiunturali e strumen-
tali. E non v’è dubbio che questa modificazione sia intervenuta, anche se sul
suo effettivo impatto non possediamo ancora elementi conclusivi. Soprat-
tutto appare problematico sostenere che si sia verificato un deciso sposta-
mento dell’asse delle adesioni ai sindacati in direzione di una netta prevalen-
za degli incentivi selettivi. Da alcune indagini (ad esempio Carrieri, 2006) si
ricava piuttosto che questa mutazione tellurica sta avendo luogo, ma senza
che le modalità di iscrizione di carattere utilitarista e individuale divengano
la cifra esclusiva e neppure sin qui prevalente. Piuttosto l’organizzazione ve-
de rafforzato questo impasto multidimensionale, nel quale si fondono tanti
elementi diversi. Ma al di là dei tanti rivoli in cui si ramifica la presenza sin-
dacale, essa assume comunque (ancora) il volto di un soggetto che assicura
in modo contestuale e con un involucro comune diritti, tutele e servizi. Ciò
non toglie che siano messe in ombra le implicazioni pratiche e le ricadute di
questa mutazione proprio sul versante della macchina organizzativa. In ef-
fetti un aspetto primario su cui attirare l’attenzione riguarda la crescita di-
mensionale degli addetti alle attività di servizio (economicamente sempre più
decisive per i sindacati italiani, insieme ai pensionati), e la concentrazione in
esse di personale dotato di competenze tecnico-specialistiche, con una mag-
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giore presenza di giovani e donne: cosa che peraltro aiuta anche a ridimen-
sionare l’immagine di staticità generazionale dei quadri sindacali.

Appare dunque plausibile che crescano le adesioni basate su modalità in-
dividuali e soprattutto sull’aspettativa di soluzioni nel breve periodo (secon-
do una logica di massimizzazione a breve). Va però detto che in alcune rap-
presentazioni si rintraccia la sottovalutazione del carattere normativo e pla-
smante dell’organizzazione, su cui noi abbiamo invece insistito: la quale, se
ha davvero occasione di rapporti non effimeri con l’associato, punta a inse-
rirlo più o meno stabilmente dentro un tessuto relazionale e dentro una vi-
sione del mondo.

Ma proprio questo processo in atto – non adeguatamente inserito in una
cornice interpretativa – ci riconduce a uno dei nostri principali interrogati-
vi: perché questi tanti cambiamenti, micro e non solo, non hanno fin qui
prodotto un cambiamento in grande, tale da interessare in modo circolare
anche la cultura e l’autorappresentazione dei sindacati? Possiamo dire che u-
na delle spiegazioni di questa difficoltà consiste nel fatto che questi fenome-
ni non sono abbastanza conosciuti, e soprattutto non sono riconosciuti: essi
non rientrano a pieno titolo nell’immagine storicamente forgiata dei sinda-
cati, quindi sono tollerati ma non inseriti a pieno titolo in una nuova tavola
di principi e simboli condivisi. Ma ci sono anche difficoltà più generali nel
trovare una sistemazione convincente e una chiave di lettura unificante a
comportamenti differenziati, dentro i quali resistono le routine del passato e
si sovrappongono atteggiamenti e stili innovativi in un mescolio tanto inte-
ressante quanto spesso frustrante.

La ricerca condotta presso la Camera del lavoro di Milano aiuta a mette-
re a fuoco questo caleidoscopio che si traduce in alcuni paradossi della diffi-
coltà di innovazione.

Intanto diciamo subito che dalle interviste emerge anche un’altra muta-
zione: i giovani – i quali parlano di «colleghi», piuttosto che di «compagni»
– sanciscono il passaggio tendenziale verso una comunità di lavoro di quella
che era una comunità politico-culturale, una porzione associativa del «movi-
mento operaio».

Un primo paradosso è la convivenza di forti credenze orizzontali con il
permanere di criteri di funzionamento anche fortemente gerarchici. Non è
un paradosso nuovo. Questo è per eccellenza il paradosso delle organizzazio-
ni che si ispirano a valori egualitari ed emancipativi. L’apparente livellamen-
to delle persone che operano dentro la struttura (una comunità di pratiche,
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in cui si lavora fianco a fianco per ideali comuni) è tradizionalmente con-
traddetto dall’operare di rapporti gerarchici, qualche volta anche informali
(come ad esempio figure autorevoli che «contano», anche se non più inseri-
te nella linea organizzativa, o figure che attingono a risorse, non solo econo-
miche, particolarmente rilevanti). Quello che sembra emergere dalle intervi-
ste effettuate, in aggiunta a quanto già noto, è piuttosto l’insofferenza dei
giovani per una gerarchia difficile da afferrare, di cui non capiscono sempre
le ragioni di legittimazione e che percepiscono come un ostacolo alla loro
piena valorizzazione. Appare difficile trovare soluzioni soddisfacenti per quel-
lo che si presenta come un nodo intrinseco a queste organizzazioni, cui dif-
ficilmente esse possono sfuggire. Una qualche gerarchia serve anche nelle or-
ganizzazioni piatte: bisogna fare in modo che essa non divenga elitista e chiu-
sa in se stessa, ma piuttosto che sia trasparente e chiaramente legittimata. 

Un secondo paradosso è quello relativo all’uso del tempo e alla sua strut-
turazione. Viene avanzata una richiesta più o meno generalizzata di evitare i
tempi morti, di programmare il lavoro, di fornire un senso a tutte le attività
svolte. Eppure quello che emerge è che lo status del dirigente sindacale è pro-
prio associato all’uso autonomo del tempo, alla possibilità di scegliersi gli im-
pegni piuttosto che di subire vincoli predefiniti. Emerge dalle informazioni
sulle giornate dei nostri intervistati un chiaro doppio binario: da un lato, tro-
viamo quei quadri che svolgono un lavoro cadenzato e segnato dai ritmi im-
posti dai rappresentati e dall’esterno (che sono prevalentemente gli operato-
ri dei servizi, spesso impegnati in attività di sportello, scandite da orari pre-
cisi e «burocratici»); dall’altro, coloro che stabiliscono la loro agenda da soli,
qualche volta all’ultimo momento, qualche volta senza avere chiare fino in
fondo le idee all’inizio della giornata (e che sono principalmente legati al la-
voro delle categorie, più diluito e autonomo, ma non per questo meno este-
so in lunghezza temporale): anzi godono di margini di scelta, perché – salvo
in momenti critici – possono optare per fare una cosa piuttosto che un’altra.

A questo dilemma si dovrebbe rispondere con una maggiore codifica del
lavoro politico e con una maggiore ampiezza di opzioni per quello tecnico.
Sapendo ovviamente che il lavoro nella post-modernità deve trovare un e-
quilibrio – finora non risolto – tra istanze di autoregolazione e necessità di
prestazione. E che lavorare nel sindacato è stato per molti in passato, e forse
anche nel presente, un modo per emanciparsi dalla scansione delle attività e-
teroregolate proprie del lavoro alle dipendenze. Un risvolto di questo profilo
riguarda la prevalenza dell’informalità o della scarsa istituzionalizzazione in
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molte delle attività condotte in gruppo e anche nelle relazioni personali. Tut-
to ciò ha concorso tradizionalmente sia nel favorire il «sentirsi parte», ali-
mentando la logica di gruppo o di squadra e riducendo le segmentazioni ge-
rarchiche, sia nel rendere possibili microaggiustamenti e adattamenti non
previsti. Anche in questo caso si tratta di salvaguardare il lato positivo di que-
ste modalità, che rafforzano le identità condivise e anche una certa flessibi-
lità dell’organizzazione, sapendo che nello stesso tempo sarebbe anche utile
assecondare l’istituzionalizzazione e codificazione di almeno alcune delle at-
tività e prestazioni contemplate.

Un altro paradosso riguarda la domanda di valutazione individuale in or-
ganizzazioni che sono tarate sul risultato collettivo. Si manifesta con chiarez-
za il bisogno di sentirsi valutati per se stessi, insieme alla ricerca di riconosci-
mento e gratificazione individuale. Non basta la convinzione di aver fatto be-
ne: dando il giusto indirizzo a una situazione complessa, incanalando una
vertenza, ottenendo l’apprezzamento e la soddisfazione dell’utente-lavorato-
re. Ci vuole anche la sanzione da parte dell’organizzazione (che poi non è
chiaro cosa sia: il responsabile, un superiore, un organismo) perché a un con-
vincimento personale si aggiunga anche un riconoscimento sociale. È l’orga-
nizzazione che fornisce un senso al lavoro svolto chiarendo la sua utilità col-
lettiva. Questa dimensione segnala che la vita interna, che spesso si dipana in
un limbo sospeso in aria, deve adottare più chiaramente codici di premi e
sanzioni, legando a essi le collocazioni nei ruoli e le promozioni. Essa ci di-
ce, o ci conferma, che nelle motivazioni e incentivi che operano verso i sin-
goli non sono più sufficienti le soddisfazioni collettive legate agli eventi che
li coinvolgono tutti insieme (perché anch’esse sono divenute più incerte nel-
la loro misurazione). Una parte della soddisfazione – come ha spiegato Hir-
schmann – deriva dalla partecipazione in sé, ma questa ha bisogno di essere
completata da altro.

Ma il principale fattore problematico, cui abbiamo già accennato, riguar-
da l’integrazione tra attività «politiche» e attività di «servizio». In questo ca-
so il paradosso è dato dal fatto che il personale di queste strutture è cresciu-
to in numero e in qualificazione, ma ha scarse opportunità di fare carriera nei
ruoli politici degli apparati, che sono comunque considerati più importanti
nel senso comune e nelle prassi riconosciute. In realtà sembra verificarsi una
duplice sottovalutazione dell’apporto fornito da questi quadri, che introdu-
cono nelle organizzazioni una maggiore attenzione alle tecniche e alla cono-
scenza, insieme alla materializzazione di presenze generazionali più giovani.
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Infatti essi rischiano fenomeni di relativa segregazione, in ragione dei quali si
trovano a occupare solo ruoli specialistici e separati, dai quali non deriva au-
tomaticamente un’influenza sull’organizzazione in generale. Da un altro la-
to, essi sono praticamente «invisibili» dal punto di vista dell’immagine che le
organizzazioni intendono trasmettere. Anche se essi costituiscono spesso la
prima – e forse unica – faccia incontrata da un nuovo universo di insoddi-
sfatti (immigrati, precari, licenziandi, mobilizzati ecc.) che si rivolgono ai sin-
dacati per trovare accoglienza ai loro problemi. E sono spesso l’oggetto delle
campagne pubblicitarie gestite dai sindacati per rendere nota la varietà della
loro offerta di prestazioni. Questo della rimozione parziale e un po’ pudica
dell’apporto degli operatori dei servizi è probabilmente un problema psico-
logico vissuto dalla Cgil in misura maggiore rispetto alle altre confederazio-
ni, che tendono a «vergognarsi» di meno di queste attività e ad affermarne
periodicamente la centralità potenziale. Anche se nessuno ne ha ancora fat-
to – va detto – una bandiera organizzativa di portata generale e di spiccato
valore simbolico fino in fondo.

Ovviamente non è facile suggerire un percorso che faciliti l’integrazione
positiva e superi il doppio binario tra «politici» e «tecnici», con l’obiettivo
di arrivare a una carriera interna più raccordata e a eguali opportunità di
miglioramento. Qui bisogna segnalare come il problema sia stato avverti-
to tempestivamente dalla Camera del lavoro metropolitano di Milano: e
quindi – come attestano le interviste – sono state già predisposte speri-
mentazioni, di cui andrebbero misurati gli esiti, di interscambio tra le di-
verse funzioni, e soprattutto di passaggio dai servizi al lavoro nelle catego-
rie, proprio con l’obiettivo di superare gli steccati e di promuovere le com-
petenze più fresche, anche dal punto di vista della facilitazione delle pro-
spettive di carriera.

Non c’è dubbio però che questo nodo pratico irrisolto ne evoca anche u-
no teorico. Qual è il codice di selezione dei dirigenti di organizzazioni come
i sindacati? Si basa su competenze certe o sull’esercizio di autorità tecnica-
mente non legittimata? In realtà anche questo dilemma viene continuamen-
te sciolto dai sindacati attraverso un impasto evolutivo e multidimensionale,
basato su caratteristiche variabili e sull’idea non dichiarata che le competen-
ze necessarie all’organizzazione sono tante. Possiamo certamente dire che la
competenza del sindacalista-dirigente non è inquadrabile in modo rigoroso
o disciplinare (come per i professori o per i responsabili di un fondo di in-
vestimento). Ma risulta evidente che, mentre restano importanti i caratteri
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simbolici o anche retorico-carismatici tipici della leadership (ma non facili da
alimentare), è cresciuta la rilevanza di capacità e culture nuove, come quelle
della rappresentanza nella sfera istituzionale o della mediazione sociale, ma
spesso immateriali e non codificabili. Una parte significativa del futuro dei
sindacati dipenderà dalla loro capacità di risolvere in progress questo dilem-
ma, facendo crescere una cultura più nitida, competente e socialmente rico-
nosciuta della rappresentanza del lavoro. 

5. Perché è difficile il cambiamento organizzativo

I paradossi che abbiamo identificato – e altri ancora che possono essere e-
sposti – rendono chiaro che le organizzazioni sindacali tentano costante-
mente, nel piccolo raggio come in quello grande, di introdurre degli aggior-
namenti, se non dei veri cambiamenti, nella loro azione (sul cambiamento
organizzativo vedi, da ultimo, Butera, 2009). E debbono fare i conti con a-
bitudini e comportamenti, diffusi in una parte dei membri, che anche quan-
do aiutano a superare incrostazioni e staticità producono effetti diversi da
quelli immaginati.

In realtà se, come visto, esiste un formicolio di azioni che indica la voglia
di nuovo, e la vita organizzativa interna risulta più simile a un torrente in
movimento che a un ruscello sonnecchiante, pure prevalgono comporta-
menti adattivi, che costituiscono un ponte tra rassicuranti retaggi del passa-
to e innovazioni future, più parlate che realizzate. Quali sono dunque le ra-
gioni per cui i tanti lavori in corso dei sindacati – italiani e non solo – non
producono una architettura nuova o uno sguardo condiviso sul mondo? Per-
ché tante rondini, presenti nell’impegno quotidiano di strutture piccole e
grandi, non conducono a una vera primavera?

Se leggiamo su scala comparata gli orientamenti emersi nei sindacati nel-
l’ultimo decennio possiamo ritenere che essi sono prevalentemente restati in-
capsulati nelle loro abitudini già sperimentate, che si traducono in una, più
o meno, efficace rappresentanza del lavoro classico-fordista. Quello che man-
ca non è un certo grado di vitalità e la manifestazione di processi di aggiu-
stamenti parziali e continui (sui quali, sottolineandone le potenzialità più
ampie, insiste anche Regalia, 2009). Piuttosto non si vedono quelle innova-
zioni che coinvolgono tutte le dimensioni dell’agire organizzativo, che con-
fluiscono in un «riorientamento della stessa idea organizzativa» (così ben
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chiarisce Zan, 1992), o se si vuole, con un altro linguaggio, in una decisa ri-
definizione della stessa missione di fondo.

Le varianti disponibili sul mercato sembrano raggruppabili in tre tipi prin-
cipali:

• la razionalizzazione organizzativa seguita in diversi paesi europei, mi-
rante ad accorpare strutture organizzative tramite fusioni o nuove sigle, per
contenere i costi economici e modificare l’offerta sindacale (per un’analisi del
caso tedesco e olandese, ma di portata più generale, vedi Streeck, Visser,
2002). In questi casi i risultati, dal punto di vista della crescita associativa e
di capacità rappresentativa, sembrano in generale modesti, e comunque in-
feriori alle attese;

• la rifunzionalizzazione organizzativa, quando si prova a inserire sul cor-
po e sulla mission originali altre funzioni, con l’obiettivo di allargare il range
di attività e di raggiungere altri interessi e segmenti sociali. Di questo corso
sono testimonianza i tentativi di offrire assistenza e rappresentanza ad alcuni
gruppi specifici, come i giovani (ad esempio, nei progetti territoriali impo-
stati in Gran Bretagna). Oppure ancora l’enfatizzazione posta sui servizi co-
me luogo di contatto e di aggregazione associativa (secondo versioni deboli
del «sistema Ghent»). Ha origine di qui una parte dell’attenzione data in I-
talia al potenziamento degli «enti bilaterali», su cui hanno molto insistito nel
corso degli ultimi anni la Cisl e la Uil. Questa ipotesi, nonostante confusio-
ni e reticenze, non dà vita a un’incorporazione istituzionale dei sindacati,
piuttosto a una convivenza tutta da verificare tra diversi assi organizzativi (ve-
di Braga, 2002);

• la frattura organizzativa, intesa come abbandono di modelli e strutture
considerate obsolete e disfunzionali a vantaggio di una nuova ragione socia-
le, più rispondente a membri potenziali e con il fine di rafforzare l’efficacia
dell’azione sindacale. È una variante che richiede traumi e rotture, una ri-
mobilitazione straordinaria contro il rischio di scomparsa o marginalizzazio-
ne. E finora questo è avvenuto, con qualche successo associativo, solo negli
Stati Uniti, dove è nata una nuova confederazione in polemica con i model-
li d’azione e il tran tran del passato, considerati ormai inadeguati, dell’Afl-
Cio, che a sua volta era il frutto, ormai datato, della ricomposizione delle
fratture fordiste (vedi a questo proposito la ricostruzione di De Luca, 2008).

Finora la preoccupazione principale dei sindacati, non solo italiani, è sta-
ta piuttosto di introdurre varianti nella stessa idea organizzativa, come mez-
zo per rinviare il più possibile le maggiori criticità e la resa dei conti. Si po-
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trebbe pensare, come si usa nella facile polemica giornalistica, che questo si-
gnifica che le organizzazioni e i loro dirigenti non vogliano cambiare. Piut-
tosto, questa propensione va interpretata come un segnale della difficoltà di
tematizzare grandi cambiamenti realizzabili e della necessità, per mantenersi
a galla, di appoggiarsi ai propri punti di forza tradizionali, magari attribuen-
do a essi un’impronta nuova.

È questa la logica seguita dai grandi sindacati. Quelli nordici si appog-
giano al «sistema Ghent» (la gestione sindacale delle indennità di disoccu-
pazione) come a un ombrello protettivo, che ha dato tanti frutti positivi in
passato. Anche se attualmente esso produce benefici decrescenti (ad esem-
pio, nella capacità d’attrazione verso i lavoratori più giovani), in ragione an-
che dei tentativi di ridimensionamento da parte delle destre attualmente in
office nei paesi scandinavi. Questa situazione più incerta e meno conve-
niente non ha finora spinto questi sindacati a riposizionarsi su altre alterna-
tive organizzative.

Anche in Italia il grande movimento, promosso dalla Cgil di Cofferati nel
2002-2003 contro i cambiamenti minacciati dal governo Berlusconi nell’art.
18 dello Statuto, ha avuto l’indubbio merito di tonificare l’organizzazione
(della Cgil) promotrice e di galvanizzare una sua parte intorno all’attualizza-
zione dei miti conflittuali. Ma nella sostanza il ritorno alla mobilitazione ver-
tenziale ha reso soprattutto evidente la mancanza di altre opzioni, in assenza
di solide sponde istituzionali, e la difficoltà di incamminarsi sulla strada di
un’innovazione forte di diverso segno. Senza volerne minimizzare l’emble-
maticità, quell’opzione può essere considerata come una strategia di abile
conservazione di gloriose modalità, basata sul differimento del rischio e dei
nodi irrisolti. Essa però lascia non sciolto l’approdo a un modello organizza-
tivo riconfigurato e tale da supportare strategie socialmente più inclusive, ca-
paci di parlare anche ai lavoratori fuori dal perimetro delle tutele standard.
Un modello e una strategia che sono (stati) semplicemente rimossi e rinvia-
ti a un’occasione successiva.

Ma perché è così difficile produrre un’innovazione intenzionale in «gran-
de»? È evidente che non basta dichiararlo per produrre esiti conseguenti: tut-
ti i sindacati tematizzano periodicamente «riforme» o «autoriforme» organiz-
zative che solo parzialmente producono effetti (e non sempre quelli voluti).

Ci siamo di fatto già soffermati su alcuni aspetti che chiariscono la diffi-
coltà di una «grande riforma». Il primo riguarda la persistenza dei comporta-
menti organizzativi già adottati, cioè la tendenza a continuare a lavorare se-
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condo modalità che diventano poco funzionali ed efficaci per la rappresen-
tanza sociale, ma che svolgono un compito – non eludibile – di rassicura-
zione interna, anche perché costituiscono un patrimonio pratico riconosciu-
to e condiviso dai quadri dell’organizzazione. Le routine consolidate ancor
più nei momenti critici costituiscono un rifugio e inviano il segnale tran-
quillizzante che tutto continua come prima. Dunque, per fare vere innova-
zioni bisogna «riprogrammare» la macchina organizzativa, farla funzionare
secondo altri codici di riferimento: per usare un’immagine dell’informatica,
se proprio non è possibile passare a una macchina (hardware) più avanzata,
almeno bisogna montare un programma (software) nuovo nel vecchio com-
puter. Va detto che – come visto – non si può sottovalutare come negli ulti-
mi anni si sia delineata una «convivenza» tra comportamenti consuetudina-
ri o standard e tentativi di introdurre stili organizzativi diversi.

Una seconda ragione, che si connette a quest’ultima riflessione, è la diffi-
coltà che i sindacati manifestano nel valorizzare compiutamente le innovazioni
già poste in essere. È possibile fare alcuni esempi. Uno è l’uso non rituale del
referendum per validare scelte di ampia portata, come è avvenuto, con un
successo meritevole di analisi ad hoc, in relazione al Protocollo sul welfare del
2007 (ma non solo): la pratica ripetuta e diffusa del coinvolgimento dei la-
voratori si è tradotta in una non dichiarata riforma organizzativa. Ma ai fini
del nostro ragionamento assume maggiore consistenza, sul piano delle im-
plicazioni organizzative quotidiane, la crescente importanza dell’attività dei
servizi, che si è ampliata, oltre che nel volume finanziario, nei numeri delle
persone coinvolte (come operatori e come utenti). Quello che va qui evi-
denziato è l’effetto di trascinamento su altri piani che possono aiutare «scos-
se organizzative» ulteriori: la messa in circolo di quadri più giovani e più o-
rientati verso l’uso di competenze tecniche.

Una terza spiegazione che possiamo addurre è che i piccoli cambiamenti e
le innovazioni incrementali per fare massa critica hanno bisogno di una visione
del cambiamento in grande. Insomma, serve una «grande narrazione», nella
quale possano, se non attivarsi, almeno riconoscersi tanti segmenti sociali co-
sì eterogenei, ma nello stesso tempo tutti bisognosi di un soggetto di rap-
presentanza che faccia da ponte verso il futuro. E se sono sicuramente logo-
re – anche se non azzerate – le vecchie narrazioni, non sono state elaborate o
rielaborate altre visioni del mondo del lavoro che abbiano la stessa portata u-
nificante e mobilitante. In realtà esiste una domanda – che non è soddisfat-
ta – di un’organizzazione collettiva capace di maneggiare con efficacia le an-
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sie e le insicurezze che attraversano il lavoro post-fordista, fornendo soluzio-
ni non solo congiunturali. L’acclarata debolezza dei partiti, che pare accen-
tuata nel caso italiano, nell’aggiornare i compiti di integrazione sociale assol-
ti in passato, aumenta le responsabilità dei sindacati in tal senso.

Si potrà obiettare: ma è vero che i sindacati per svolgere i loro compiti
hanno bisogno di una «visione del mondo»? Strutture che, come molti so-
stengono, vanno soprattutto – e pragmaticamente – allargando l’attività tec-
nica e di servizio, hanno bisogno di un collante più largo? Possiamo portare
due argomentazioni a sostegno della nostra tesi.

La prima è che le grandi organizzazioni, per restare tali, cioè di grandi di-
mensioni, hanno bisogno di una varietà di incentivi associativi e di una mol-
teplicità di compiti da svolgere. Queste varietà e molteplicità hanno bisogno
per riprodursi di una cornice comune, in cui le diverse parti possano rico-
noscersi. La seconda è che il bisogno di un legame identitario risulta molto
forte tra i quadri delle organizzazioni (ammesso e non concesso che si inde-
bolisca tra i suoi membri). È vero che essi scoprono altri vantaggi nell’essere
«dirigenti», come la carriera, i benefit (qualche volta anche un lavoro sicuro)
o la possibilità di sottrarsi al lavoro alle dipendenze. Ma nelle loro motiva-
zioni iniziali la domanda di senso è molto alta e, nonostante i disincanti suc-
cessivi, essa resta un formidabile collante dello stare insieme, una molla non
eliminabile dell’agire organizzativo.

6. Legami multipli?

Non mancano dunque i tentativi di innovazione dei sindacati. A livello mi-
cro non solo quelli prodotti dalla Camera del lavoro di Milano, che abbia-
mo provato a decodificare, ma anche quelli di diverse altre strutture delle
principali confederazioni. A livello macro non sono mancate negli anni le au-
toriforme, dichiarate o variamente denominate. Abbiamo citato il «sindaca-
to dei diritti» (Cgil) e quello «dei cittadini» (Uil), ma potremmo anche ri-
cordare le evoluzioni della Cisl dallo «scambio politico» al «sindacato della
partecipazione».

La tentazione potrebbe essere, a questo punto, quella di misurare questi
tentativi organizzativi o di fornire suggerimenti per l’uso migliore del cam-
biamento in corso. Ma, per quanto le idee non manchino, preferiamo at-
tenerci a un terreno analitico, sulla scia dei non molti contributi in mate-
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ria (tra i quali è opportuno citare un precursore come Guido Romagnoli,
in particolare la raccolta postuma del 1992). Vale la pena notare come al-
cuni degli studi che hanno puntato a mettere a fuoco le logiche organizza-
tive dei sindacati hanno fatto ricorso all’immagine dei «dilemmi» varia-
mente declinati (Regini, 1981; Zan, 1992), configurandoli come nodi da
sciogliere. A distanza di tempo possiamo dire che l’interrogativo più inte-
ressante riguarda come spiegare il fatto che questi dilemmi, presentati co-
me impellenti, non siano stati risolti in modo chiaro (e a essi se ne siano
aggiunti di ulteriori).

L’interpretazione su cui lavorare è che i sindacati hanno bisogno di man-
tenere in piedi una varietà di opzioni d’azione, salvo quelle dichiaratamente
improduttive, e per questo rinviano, più o meno consapevolmente, le scelte
troppo nette e limitanti. Le grandi organizzazioni, o almeno quelle sindaca-
li, per mantenersi tali necessitano di una pluralità di strumenti, ma anche
della convivenza tra logiche d’azione differenti, e della somma di diverse in-
crostazioni organizzative. 

Sulla scia degli approcci neo-istituzionalisti possiamo ritenere che, al di là
delle ragioni storiche e dei fini dichiarati, queste organizzazioni, in quanto
«grandi», sono spinte strutturalmente a consolidare e ampliare i propri con-
fini associativi. Insistiamo sul fatto che le grandi dimensioni sono uno dei
fattori principali che spiega l’assunzione di alcune logiche d’azione. Sarebbe
interessante operare un confronto tra grandi confederazioni e piccoli sinda-
cati per coglierne le differenze nelle logiche e nei comportamenti.

Per queste ragioni e per la multidimensionalità degli spazi d’azione, di cui
abbiamo già parlato, appare più corretto presentare i sindacati come orga-
nizzazioni a legame multiplo (se si vuole attribuire un significato caratteriz-
zante ai legami o connessioni intorno ai quali ruota il loro funzionamento).
Possiamo sostenere che organizzazioni, come quelle sindacali, si caratterizza-
no (e si comportano) in alcuni casi come rigide (ad esempio sui valori costi-
tutivi), in altri come deboli (ad esempio nell’autonomia di manovra interna
in ambito locale); in alcuni casi tendono a essere coese e gerarchiche, in altri
si atteggiano come più articolate e caotiche.

In questo senso risulta più produttivo parlare di legami multipli, perché
questi consentono ai sindacati di presidiare contemporaneamente più spazi
d’azione. E per questa via essi possono governare più funzioni e ampie basi
associative, dentro una logica encompassing, altrimenti finalizzata a tenere in-
sieme tanti interessi e una pluralità di modalità di aggregazione.
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Come abbiamo visto, nel funzionamento interno esistono gradi diversi di
codifica e di standardizzazione dei compiti. Questo non riguarda solo le at-
tività di servizio (fiscali, previdenziali ecc.), che si attengono a criteri e pro-
cedure sempre più fissati in ambito centrale, anche se restano a livello indi-
viduale differenze nelle competenze utilizzate e nelle capacità relazionali. Ma
riguarda anche le attività meno facilmente misurabili, come quelle legate al-
la negoziazione. Anche in questo caso, se contano molto le inclinazioni per-
sonali e le attitudini individuali di gestione, pure le soluzioni concretamente
adottate tendono a non differire significativamente nell’impostazione: sia che
si tratti, ad esempio, di misurarsi con cambiamenti organizzativi, che invece
con margini di miglioramento retributivo. Alla riproduzione dell’organizza-
zione e al suo equilibrio interno risultano funzionali tanto l’elevata standar-
dizzazione di alcuni compiti quanto l’ampiezza dei margini di autoregola-
zione del tempo di lavoro riscontrabile in altri. La varietà e autonomia di al-
cuni ruoli corrisponde anche – insieme ad altri benefit – a una scala reputa-
zionale dentro l’organizzazione.

Anche la rilevanza della dimensione gerarchica e centralista non appare
sciolta in modo univoco in direzione di un suo «inevitabile» allentamento.
Anche nei casi in cui prevale un’idea egualitaria dei rapporti interni (plasti-
camente aggiornata dal modello dell’organizzazione piatta), appare forte il
ruolo delle gerarchie e della leadership, sempre più indispensabile nella co-
struzione dell’immagine esterna e nel governo dei processi (carriere) interni.
Il rafforzamento dei poteri del centro e della leadership, che già in passato a-
veva inclinazioni e precedenti (come in altre realtà, ad esempio il centralismo
democratico), risulta più accentuato negli ultimi anni in virtù della persona-
lizzazione accresciuta nelle organizzazioni socio-politiche, che favorisce la
concentrazione dei processi decisionali.

In questo senso sono visibili sul piano empirico diversi esempi. In parti-
colare si può segnalare come la selezione dei gruppi dirigenti locali in mol-
ti casi non sia solo concordata con il centro ma venga decisa direttamente
dal vertice nazionale, quando siano presenti controversie locali o quando la
leadership vuole rafforzare l’omogeneità interna. Vanno nello stesso tempo
citati esempi di segno contrario, a conferma dell’utilizzo, più o meno in-
tenzionale, di una varietà di strumenti. Da questo punto di vista il caso più
eclatante è quello della Fiom: una struttura di categoria che ha manifestato
in numerose occasioni posizioni contrastanti con quelle della confederazio-
ne di riferimento (come in occasione dell’accordo di concertazione del
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2007). Non è ovviamente compito di questo testo esprimere valutazioni sul
merito del dissenso. Ci limitiamo a constatare che la sua progressiva mani-
festazione fornisce argomenti in favore dell’«allentamento» dei legami in-
terni alla Cgil. D’altra parte, la mancanza di un fenomeno di analoga por-
tata in Cisl e Uil potrebbe condurre a ritenere che queste due confederazio-
ni stiano diventando a «legame rigido». A quanto pare coesistono due di-
namiche – una verso la centralizzazione, l’altra verso l’allentamento – di se-
gno diverso.

Un altro nodo riguarda l’idoneità dei sindacati a valorizzare le conoscenze
e le competenze tecniche, data la tendenza delle organizzazioni lasche a sce-
gliere i loro dirigenti su basi non specialistiche. Anche questo assunto sem-
bra smentito, e alla prova dei fatti trova applicazioni più varie e meno linea-
ri. In realtà i sindacati hanno bisogno per affrontare i loro compiti di un am-
pio set di apporti, variabili nel tempo. Essi hanno la necessità di disporre di
un certo grado di partecipazione militante, anche semplice e passiva; di un
impegno volontario, attivo e cognitivo, come quello dei delegati; di una re-
te di attività plurali che erogano risposte a domande variegate di prestazioni
e servizi.

Quindi non una sola competenza, ma una varietà di conoscenze e stru-
menti, che pur dovendo fare i conti con i saperi disciplinari non possono es-
sere interamente assimilati a questi. Piuttosto il vero requisito – o criterio di
misura – è quello di un continuo aggiornamento di questo bagaglio per at-
tenuare le tendenze classiche all’autoreferenzialità delle culture interne all’or-
ganizzazione. Nello stesso tempo, il sapere immateriale più rilevante che e-
merge, e che cresce di importanza man mano che queste organizzazioni si
consolidano e si ampliano, è quello della rappresentanza.

Quale è la peculiarità del mestiere di sindacalisti se non quella di offrire u-
na funzione di rappresentanza a più facce, che si muove dai meccanismi di
reattività (responsiveness) verso la base alle attività di mediazione sociale, all’e-
sercizio di relazioni verso le istituzioni, alla costruzione della governance di
reti organizzative. Questa funzione incarna l’assoluta specificità della cultura
organizzativa: nel senso che ogni organizzazione coltiva la propria. Ed è plau-
sibile che essa abbia bisogno di competenze certificate, ma che si acquisisca-
no prevalentemente «dentro» l’organizzazione Essa quindi è difficilmente
misurabile: come valutare i risultati? Basta ad esempio fare più iscritti? Ma,
senza trascurare questo aspetto, si può sostenere che la funzione di rappre-
sentanza si sostanzia nella capacità di usare in modo efficace nelle dinamiche
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interne e nelle proiezioni esterne la gamma degli strumenti (e dei legami) di
cui l’organizzazione dispone.

Abbiamo cercato di far vedere che il cambiamento organizzativo nelle
diverse famiglie sindacali è già in corso. Perché divenga più visibile e pro-
duca maggiori impatti servono almeno due condizioni. Una analitica, che
consiste nella capacità di valorizzare le novità prodotte, tanto a corto rag-
gio quanto a lungo termine: detto in altro modo, il gioco consiste nell’evi-
tare le trappole sia della «miopia» (Catino, 2009) sia della «presbiopia» or-
ganizzativa. L’altra condizione allude all’introduzione di un nuovo lessico,
di chiavi di lettura condivise, di riti e simboli aggiornati (anche se magari
con un occhio alla tradizione). Quanto all’efficacia di questo cambiamen-
to, si tratta di un’altra questione, altrettanto interessante. Ma che esula dai
nostri scopi.
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Quaderni. Lo scopo dell’intervista, all’interno di questo numero di Qua-
derni di Rassegna Sindacale dedicato ai temi organizzativi, è farti rivisitare,
considerata la tua produzione scientifica, le ricerche sul campo e le esperien-
ze realizzate con l’Associazione ricerche sulle organizzazioni complesse (A-
roc), le categorie con cui hai analizzato l’organizzazione sindacale. Il punto
di partenza è quello di capire se le tendenze all’isomorfismo sono da consi-
derare ancora tali tra le organizzazioni di rappresentanza (o associazioni di
rappresentanza), oppure se ci sono tendenze uniformanti. Quali le differen-
ze e quali le peculiarità. Quali sono le caratteristiche che aiutano a identifi-
care i sindacati rispetto ad altri attori collettivi. Allo stato dell’arte ritieni che
queste categorie siano ancora valide o non lo siano più? In particolare, qual
è la tua percezione dei cambiamenti più significativi? Come leggi in questa
fase il cambiamento organizzativo dei sindacati? È attualmente possibile
un’innovazione organizzativa a larga scala, oppure queste organizzazioni so-
no condannate dai vincoli delle azioni del passato a fare le stesse cose?

Zan. Mi sono occupato direttamente di sindacato a livello di ricerca, for-
mazione e consulenza alla fine degli anni novanta, nel frattempo in questi an-
ni ho continuato a occuparmi di associazioni di rappresentanza, spostando
l’asse dell’interesse verso le associazioni imprenditoriali di questo ambito: C-
na, Confcommercio, Confartigianato, Coldiretti.

Da due anni è pronta la bozza di una nuova scrittura del libro Organiz-
zazione e rappresentanza. La domanda, 15 anni dopo, è: queste organizzazio-
ni, che apparentemente non sono cambiate, sono vecchie, in crisi – e non se
ne accorgono – e, grazie alla volontà di interlocutori esterni che non sanno
combatterle come si deve, comunque sopravvivono? Attorno a questo quesi-
to, la tesi di fondo è che le modificazioni organizzative del sistema della rap-
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presentanza in realtà sono state pressoché nulle. In realtà si è realizzato qual-
che processo di fusione (ad esempio tra Confindustria e Api Treviso, il ten-
tativo di fusione tra Cna e Confartigianato – con un processo molto avan-
zato) senza effettive conseguenze. Questo interrogativo, dunque, permane. Il
sistema in quanto tale, gli assetti istituzionali, sono sempre identici anche se,
in riferimento alle associazioni di categoria, è avvenuta certamente una ri-
strutturazione interna e una conseguente modernizzazione che ha portato a
spostare la logica dei servizi verso forme di qualità, con criteri di efficienza ri-
spetto a quella politico-sindacale. Anche i dirigenti, soprattutto sul versante
tecnico, sono in larga misura cambiati. È anche avvenuta una separazione
formale-giuridica tra l’attività sindacale e quella dei servizi, con una riconfi-
gurazione necessaria del posizionamento strategico. Da questo punto di vi-
sta, in queste organizzazioni c’è stato un dibattito piuttosto acceso, il cui ri-
sultato più significativo è quello recentissimo che ha portato alla nascita di
Rete Imprese Italia.

È quasi in stampa anche un libro che riprende la riflessione sui sistemi a
legame debole, con intento ulteriormente chiarificatorio, anche per andare
oltre la tendenza a considerarlo un concetto usato come aggettivo general-ge-
nerico, non comprendendone le componenti strutturali e le implicazioni
comportamentali. Il libro utilizza la comparazione con riferimenti empirici
riferiti all’università, alla giustizia e alle associazioni di rappresentanza. Per
quanto riguarda l’università e la giustizia, il testo fa riferimento a dati pun-
tuali, per le associazioni di rappresentanza si è scelto di lavorare sull’idealti-
po, senza fare un discorso specifico sul sindacato.

Nelle riflessioni conclusive, per andare oltre l’idealtipo, e considerando i
risultati derivanti dai dati puntuali sull’università e la giustizia, sono emerse
alcune considerazioni valide anche per le organizzazioni sindacali. Ovvero
queste organizzazioni, prese a riferimento, non hanno ancora vissuto quella
che per le imprese è stata la rivoluzione manageriale e per la pubblica ammi-
nistrazione è stato il new public management. In definitiva, queste organizza-
zioni sono diventate più complesse per le molteplici tipologie di attività e di
funzioni che svolgono e per la necessità di gestire una contabilità più rigoro-
sa, ciò nonostante rimane il primato della politica rispetto alla competenza.

Questa carenza rappresenta un elemento di ritardo che indebolisce la po-
litica, perché molti dei responsabili politici in realtà sono dei gestori di cose
quotidiane senza possedere quelle forme di specializzazione che pure sono
necessarie in qualsiasi forma di gestione (non è strettamente necessario, per
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fare il dirigente di un tribunale, dell’università o di un’associazione di cate-
goria, frequentare master altamente specialistici, ma semplicemente possede-
re conoscenze e competenze sulla complessità di queste organizzazioni).

Un altro elemento importante delle organizzazioni analizzate è quello di
basarsi essenzialmente sulla professionalità dei singoli (la presenza di un bra-
vo magistrato o un bravo professore è sufficiente di per sé, mentre non vie-
ne data alcuna importanza al fatto che possa esserci un bravo direttore o un
bravo dirigente universitario). Lo stesso ragionamento vale anche per le as-
sociazioni di rappresentanza; in particolare per la Cgil (e questa è un’impres-
sione, non una valutazione), registro un profondo rallentamento nei percor-
si di formazione esplicita dei dirigenti rispetto non tanto alle tematiche po-
litico-sindacali, quanto alla gestione dell’organizzazione.

Quaderni. È azzardato presupporre che per il gruppo dirigente ai massi-
mi livelli della Cgil investire in percorsi formativi sulla cultura organizzativa
non fosse una priorità?

Zan. Dal mio osservatorio credo proprio di sì, anche se in chiave organiz-
zativa questa tendenza contrasta assolutamente con le recenti riflessioni sul-
le teorie dell’organizzazione, che dimostrano il contrario. Da questo punto
di vista credo che, rispetto agli anni in cui c’era un fermento, un’attenzione
alla dimensione organizzativa e, conseguentemente, alla formazione su que-
sti temi, oggi ci sia un impoverimento. Dunque, rispetto a queste due di-
mensioni fondamentali, ossia la professionalità dei singoli e la capacità ge-
stionale e organizzativa, le organizzazioni complesse come le associazioni di
rappresentanza dovrebbero avere maggiore attenzione. Le altre associazioni
(Confindustria fin dall’inizio, ma anche Cna e Confartigianato) hanno svi-
luppato in questi anni la distinzione tra dimensione politica-decisionale e ge-
stionale. Nel sindacato questa distinzione non viene marcata, per cui si dan-
no per scontate le competenze gestionali nel leader politico.

Quaderni. Nei due casi citati (università e giustizia), questi cambiamenti
si sono realizzati perché c’è stato un processo autonomo o fattori esterni an-
che di tipo normativo che li hanno determinati?

Zan. Intanto la giustizia non ha ancora realizzato questo processo perché
prevale il primato dell’onnicompetenza del magistrato che, in quanto sa di
diritto, sa anche gestire, organizzare e valutare tra statistica e informatica. L’u-
niversità ha avviato un po’ di più questo percorso perché è stata di fatto co-
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stretta in termini normativi dal processo di autonomia. Il processo di rifor-
ma (il tre più due) ha spinto maggiormente verso questo processo, determi-
nando molti errori per la semplice ragione che anche nelle università le com-
petenze gestionali sono ancora tutte da costruire. È ovvio che valgono le dif-
ferenze tra le diverse università, ovvero tra quelle che hanno investito e han-
no dei risultati e quelle che hanno investito meno con una scarsa conse-
guenza nei risultati.

Quaderni. Questo investimento deve essere valido anche per i docenti,
anche se in questa categoria non ci sono carriere manageriali? 

Zan. Stanno venendo fuori i primi corsi di preparazione base per eventuali
direttori di dipartimento (esperienze avviate all’Università di Bologna e al
Politecnico di Milano). Senza dimenticare che i medici, per diventare pri-
mari, devono fare un corso di formazione di circa cento ore e hanno una car-
riera amministrativa di livello mirata.

Ci sono percorsi di profonde trasformazioni in cui l’università, in qual-
che modo, è stata costretta a cimentarsi, ma gli effettivi cambiamenti sono
ancora lontani. Per tentare qualche considerazione sull’attuale fase che l’u-
niversità sta vivendo, con particolare riferimento ai tagli economici al mini-
stero competente, si può affermare che la percezione è che tali tagli siano
prevalenti per la ricerca e per i giovani ricercatori. C’è da considerare l’ipo-
tesi che gli stessi siano anche da imputare all’esigenza di ristrutturazione dei
costi: ad esempio, la razionalizzazione dei dipartimenti (un loro proliferare),
delle biblioteche (tutte piccole) e delle aule (sono usate 20 settimane all’an-
no, e le settimane sono 52). Dunque, la cultura gestionale nelle università
italiane è ancora lontanissima, anche se – alcuni studi comparati sulle uni-
versità lo dimostrano – sarà un percorso obbligatorio a livello europeo, che
tende all’eliminazione di quelle forme di irresponsabilità sociale ed econo-
mica.

Nelle associazioni, anche se il fenomeno varia molto tra associazione e as-
sociazione, i processi di riorganizzazione significativi interni sono stati fatti.
La Coldiretti, in particolare, ha cambiato radicalmente tutto il suo assetto
sul posizionamento strategico, su quello organizzativo e sui gruppi dirigen-
ti. La Lega delle cooperative ha provato innovazioni organizzative, ma il ten-
tativo si è arenato perché non è chiaro se è un movimento di massa, in
quanto rappresenta lo spirito dei cooperatori, o se è un sindacato di impre-
sa, in quanto rappresenta realmente l’impresa. Quello che sicuramente è e-
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merso sono gli scontri durissimi soprattutto tra le grandi imprese e la Lega
in quanto tale. La Cna, infine, è un’associazione che ha realizzato percorsi
molto importanti di riorganizzazione, ristrutturazione e definizione degli
statuti, nel tentativo – interessante – di conciliare il dilemma tra categoria e
territorio.

Quaderni. A proposito della distinzione tra dimensione politica e gestio-
nale riferita al sindacato, vorrei segnalarti una nuova criticità organizzativa,
derivante da un problema di natura fiscale che avrà sicuramente implicazio-
ni di tipo gestionale. Sono in discussione tre disegni di legge – di cui uno pre-
sentato dal Partito Democratico – che prendono in considerazione l’applica-
zione del secondo comma dell’art. 39 della Costituzione. In questa sede non
è utile dibattere degli esiti degli stessi e delle implicazioni che ne possono de-
rivare al sindacato. Sicuramente un primo tentativo che va in questa direzio-
ne è quello relativo al cosiddetto modello Eas voluto dal ministro Tremonti.
È una richiesta – quasi di tipo statistico – che esige informazioni su tutto il
mondo non profit, che tende a portare in evidenza, data la condizione di par-
tenza di soggetti giuridicamente non riconosciuti, se attraverso le proprie a-
zioni istituzionali si producano attività commerciali. Ci sono una serie di
quesiti molto delicati, che vanno dal porsi il problema sulla natura delle de-
leghe degli iscritti relativamente ai servizi che il sindacato garantisce loro, e
se con gli stessi si realizzano attività commerciali. Laddove le attività com-
merciali risultassero evidenti (ad esempio, organizzare feste ed eventi), ne
conseguirebbe la logica di essere sottoposti a un regime fiscale coerente con
le attività realizzate.

La dichiarazione del modello Eas per tutto il sistema Cgil comporta una
coerenza nello stesso sistema con procedure contabili ben definite. A questo
proposito, la Conferenza di organizzazione della Cgil nazionale, tenutasi nel
2007, ha deciso di affrontare il problema della pianificazione strategica delle
risorse del sindacato; ciò anche in considerazione che le stesse si riducono
sempre più, tenuto conto della contrazione della vera attività di rappresen-
tanza: quella contrattuale. Al contrario, l’attività dei servizi oramai monopo-
lizza – per oltre il 50 per cento – l’azione di acquisizione di nuovi iscritti. A
fronte di questo dato, la decisione politica della pianificazione delle risorse
continua a essere monopolio dei dirigenti sindacali.

Zan. Questa è la tesi che sostengo nelle conclusioni del libro che sta per
uscire. Uno degli elementi legati alla mancata rivoluzione manageriale
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specifica per queste organizzazioni è il continuo contrasto tra il politico e
l’amministratore (tra il professore e l’amministrativo, tra il dirigente del
tribunale e il dirigente di cancelleria) che porta sempre a privilegiare la di-
mensione politica. Naturalmente questa incomprensione è problematica
perché danneggia l’organizzazione. Sono d’accordo sulla tua analisi sul
sindacato ma, in definitiva, vale anche per l’università e per il tribunale.
La mancanza di cultura organizzativa porta i politici a non comprendere
l’importanza della componente amministrativa.

Un altro aspetto da considerare, legato al concetto dell’isomorfismo or-
ganizzativo, è quello che rimanda a uno dei principi fondamentali del
new public management, ovvero quello della trasparenza, condizione ne-
cessaria per parlare di responsabilità sociale. Si stanno realizzando i primi
bilanci di responsabilità sociale con i tribunali, per poter dichiarare in mo-
do trasparente la propria responsabilità sociale. Questa scelta rappresenta
una tendenza assolutamente generalizzata in Europa, rispetto a queste or-
ganizzazioni che possono definirsi opache, ambigue e oscure, in quanto
non è mai certo quali siano le attività che svolgono, data la loro funzione
sociale e politica. È legittimo che i cittadini siano resi consapevoli, a pa-
rità di condizioni, di quali siano i costi per determinati servizi in contesti
territoriali diversi.

Quaderni. Ti proporrei ancora la riflessione che parte dall’applicazio-
ne del secondo comma dell’art. 39 della Costituzione. Da tempo il sinda-
cato ha scelto la strada anche della rappresentanza istituzionale, che si e-
sercita soprattutto attraverso la funzione di sussidiarietà verso servizi che
lo Stato non è in grado di soddisfare. Quando il sindacato sceglie questa
strada è del tutto evidente che deve avere un maggior rigore verso le re-
gole; a maggior ragione perché è un’organizzazione di sinistra. Ciò impli-
ca una preoccupazione politica, quella di evitare un’estrema istituzionaliz-
zazione che, se attuata, porterebbe a una perdita della dimensione origi-
naria.

Zan. L’istituzionalizzazione nel sindacato è presente già da molto tem-
po. In quest’ottica i sindacati in Italia sono istituzioni profondamente
conservatrici e gli indicatori in questa direzione sono moltissimi. Dal mio
punto di vista, un percorso di istituzionalizzazione formale in rapporto al-
l’accoglimento e all’attuazione dell’art. 39 della Costituzione può essere
un’occasione anche di innovazione.
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Quaderni. Partendo da uno dei tuoi assunti, relativo ai paradossi orga-
nizzativi, sottolineerei quello relativo alla contrapposizione tra leadership e
membership. Può succedere che nel sindacato si realizzino percorsi di demo-
crazia associativa, in ossequio alla logica della membership. Spesso però que-
sti percorsi non sono in grado di mettere le organizzazioni nelle condizioni
di decidere rispetto a problemi particolarmente critici. Succede che le solu-
zioni possano arrivare attraverso la capacità del leader di proporre soluzioni
unificanti. Dunque, un segretario generale di un’istanza nazionale propone –
ad esempio – degli assetti organizzativi e gli stessi vengono accettati univer-
salmente. La ricaduta di questa modalità è tale che anche ad altri livelli del-
l’organizzazione vengano proposte le stesse logiche, a prescindere dalle effet-
tive capacità di leadership. Questo concetto racchiude appieno uno degli in-
terrogativi dell’isomorfismo organizzativo: affermare una categoria di leader-
ship personale molto forte in tutte le organizzazioni che, nella misura in cui
è un imperativo inevitabile che appartiene a questa fase, è condizionata dal-
le tendenze proprie del sistema politico.

Zan. Queste organizzazioni, per loro natura, fanno fatica a sviluppare pro-
cessi di integrazione. Allora la leadership è da sempre il meccanismo più e-
conomico di integrazione. In questi anni, inoltre, si è esasperata la persona-
lizzazione mediatica che fa sì che quello che la gente percepisce è ciò che va
in televisione. C’è un’esasperazione del fatto che questo vale per Berlusconi
ma vale per il sindaco, per il presidente della Provincia, della Regione ecc.
Quindi, una tendenza alla personalizzazione perfettamente in linea con i
meccanismi elettorali. Gestire e governare questi sistemi in maniera «ragio-
nevole e razionale», conoscendone bene le dinamiche e sapendo appunto che
il sindacato ha una caratteristica particolare per cui la leadership sarà sempre
importante, solo però se esiste un tessuto organizzativo. La costruzione di un
universo sociale comporta una strategia, una discussione sulla stessa strategia,
una formazione, un incontro, un linguaggio, tutti elementi che dovrebbero
garantire risultati. Da questo punto di vista la Cisl, da un’impressione ester-
na, ha maggiori convinzioni organizzative.

Il problema, naturalmente, è abbastanza complesso. Per un verso è neces-
sario sfrondare un po’ la componente ideologica di questi ragionamenti, per
altro verso è anche utile ragionare maggiormente sugli assetti organizzativi.
Bisogna trovare combinazioni che, da un lato, sviluppino processi di ammo-
dernamento che sono assolutamente necessari ma che, dall’altro, non snatu-
rino l’origine.
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Quaderni. Torniamo al processo di convergenza e di alleanza di Conf-
commercio, Confartigianato, Cna, Confesercenti e Cassa Artigiani. Qua-
li sono i fattori che spingono in questa direzione? L’accesso alle risorse? Il
cambiamento del sistema politico? Per queste organizzazioni è più com-
plicato avere interlocutori rispetto alla prima Repubblica, quando c’era u-
na trasversalità degli interessi che venivano ammessi? Con la seconda Re-
pubblica, soprattutto con l’alternanza di governo e la verticalizzazione di
alcuni processi, è più difficile e più complicato l’accesso alle organizzazio-
ni di interesse. Quali sono, nella tua spiegazione, i fattori che hanno reso
possibile questa innovazione?

Zan. Da anni l’Aroc dimostra che il sistema della rappresentanza è ar-
caico e antistorico. Antistorico perché continua a rappresentare quelle vi-
sioni del modello collaterale-consociativo che non hanno più senso. Ar-
caico perché ha una rappresentanza dell’economia che non è più così da
una vita. La distinzione tra commercio, artigianato e turismo ormai non
esiste più. O sono imprese o non sono imprese. Queste associazioni si so-
no trovate, tutte, a perdere il loro punto di riferimento che le rendono
grandi strutture di servizi ma deboli politicamente e sindacalmente, in
quanto abituate alla delega e allo scambio.

Quaderni. È possibile ipotizzare, a distanza di anni, ovvero da ciò che
avevi scritto nel 1988 con Logiche di azione organizzativa, una rivisitazio-
ne di quella categoria interpretativa, per la quale sei sempre citato dai sin-
dacalisti, del legame debole o connessione lasca? In particolare questa ca-
tegoria interpretativa, seppure applicata ad altre organizzazioni come
quelle che in questo momento stai analizzando, può avere una varianza si-
gnificativa per i sindacati, naturalmente solo dal punto di vista organizza-
tivo e non da quello dei fini sociali?

Zan. Naturalmente il concetto non implica un’accezione negativa ma
puramente descrittiva. Non si può dire che i sistemi a legame debole sia-
no peggiori di quelli a legame rigido. Quello che conta è come determi-
nati eventi legati reagiscano l’uno con l’altro, mantenendo allo stesso tem-
po ognuno la propria identità e in qualche modo un segno della propria
separatezza fisica o logica dagli altri. Alcune caratteristiche delle organiz-
zazioni a legame debole, alla luce delle ultime analisi, sono quelle di met-
tere in evidenza come legame debole il rapporto tra prestazione e mante-
nimento del posto; che prevale la certificazione rispetto all’ispezione. Si
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certifica cioè che, al momento dell’ingresso nell’organizzazione, l’indivi-
duo possiede quei requisiti che si suppone lo rendano idoneo a svolgere il
suo mestiere. La diversità però non è una degenerazione, ma è dovuta al-
le caratteristiche sistemiche di questo tipo di organizzazione. È garantita
la molteplicità di approcci a uno stesso problema e anche la convivenza al
proprio interno di una pluralità di attori con sensibilità e culture diverse
che diventano la ricchezza dell’organizzazione stessa.

Credo valga la pena sottolineare le potenziali funzioni e disfunzioni
delle organizzazioni a legame debole come le evidenzia Karl Weick. In-
nanzitutto va precisato che il legame debole permette a certe parti del-
l’organizzazione di perdurare nel tempo. Da questo punto di vista è posi-
tivo il fatto che questo tipo di legame permette di diminuire la probabi-
lità che l’organizzazione risponda a qualsiasi piccolo cambiamento che si
verifichi nell’ambiente. Di contro, viene incoraggiata la perseveranza che,
però, non è selettiva nei confronti di ciò che è perpetuo, consentendo, in
questo modo, di tramandare sia tradizioni arcaiche sia improvvisazioni in-
novative.

Altro aspetto da precisare è la capacità del legame debole di rappresen-
tare un sensibile meccanismo di percezione. Da questo punto di vista i si-
stemi debolmente legati conservano elementi di percezione indipendenti,
perciò «conoscono» il loro ambiente meglio dei sistemi legati più rigida-
mente, i quali hanno un minor numero di elementi indipendenti condi-
zionati dall’esterno. D’altro canto c’è la possibilità che il sistema sviluppi
una maggiore inclinazione a dare risposte e interpretazioni bizzarre. Se
l’ambiente è meglio conosciuto, questo può portare a cambiamenti più
frequenti nell’attività condotte in risposta a questa «intelligenza superio-
re». Ancora: un sistema debolmente legato può essere un buon sistema per
l’adattamento localistico. In questo modo, se tutti gli elementi di un si-
stema di grandi dimensioni sono debolmente legati fra loro, qualsiasi ele-
mento potrà adattarsi a una circostanza locale insolita o modificarla sen-
za interessare l’intero sistema (la sua antitesi è la standardizzazione); ma è
anche vero che l’adattamento localistico, caratteristico dei sistemi a lega-
me debole, può avere come esito finale una riduzione degli standard qua-
litativi.

È anche importante mettere in evidenza che i sistemi a legame debole
conservano l’identità, l’unicità e l’isolamento degli elementi per garantire
un numero di soluzioni nuove maggiori dei sistemi a legame rigido, e per
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possedere una maggiore «assicurazione culturale» su cui fare affidamento
in tempi di cambiamento radicale. Allorquando si verifica un cedimento
in una porzione di un sistema a legame debole, il cedimento rimarrà iso-
lato senza interessare altre porzioni dell’organizzazione, sia quando un
qualsiasi elemento non ottiene l’effetto desiderato o si indebolisce o dete-
riora e il diffondersi di tale deterioramento viene contrastato, sia quando
un sistema debolmente legato può isolare i suoi punti di cedimento ed e-
vitare che l’avaria si diffonda, ma al sistema riuscirebbe difficile riparare
l’elemento guasto.

Da ultimo, un sistema a legame debole dovrebbe essere poco costoso da
gestire, in quanto coordinare le persone richiede tempo e denaro; se si e-
vitano eccessive forme di coordinamento si possono anche ridurre i con-
flitti e superare le incompatibilità fra le attività. Ma il legame debole è an-
che un sistema irrazionale di stanziamento di fondi, quindi non definibi-
le precisamente, il cui ritorno in termini di aumento delle prestazioni è di
difficile verifica.

Detto questo, è importante sottolineare che la specificità del sindacato
non è quella di determinare la distinzione tra dimensione politica e am-
ministrativa. I dirigenti sindacali sono eletti e, per questa ragione, sono
detentori di una rappresentanza politica e si presume che abbiano anche
la competenza professionale. In questo modo si è determinata una di-
mensione di professionalità della rappresentanza che nelle altre associa-
zioni non esiste. Questa caratteristica rappresenta un dato strutturale che
rende il sindacato diverso dalle altre associazioni di rappresentanza. 

Quaderni. Vorrei approfondire la nozione di cambiamento. Perché si
può parlare di cambiamento nelle organizzazioni? Se è vero che ci sono or-
ganizzazioni che non cambiano, è anche vero che ci sono molti adattamen-
ti, evoluzioni, in ambito locale che non vengono raccolti e portati a sintesi
a livello nazionale. Cosa intendiamo per cambiamento organizzativo?

Zan. I cambiamenti organizzativi in senso strutturale sono quei cam-
biamenti che hanno come indicatore le modificazioni di statuto, nel sen-
so di una modificazione dei poteri. In genere ci sono processi di adatta-
mento che si presentano a macchia di leopardo. Si possono avere punti di
eccellenza che caratterizzano buone pratiche, che però non vengono dif-
fuse perché i sistemi a legame debole fanno fatica a diffondere le buone
pratiche. 
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Quaderni. Questo tipo cambiamento presuppone una leadership nazio-
nale, ovvero comportano modifiche della collocazione dei poteri che impli-
ca la necessità di avere un uomo forte. Non ritieni tutto questo una varia-
zione del legame debole?

Zan. Questo è l’aspetto più delicato. Una leadership forte non è tale
perché utilizza un ordine di servizio, ma perché ha le chiavi del potere
simbolico e di tutti i potenziali meccanismi di integrazione. Quello che
prevale è la rilevanza organizzativa dei dirigenti sindacali territoriali in
quanto detentori delle risorse (ovvero di quelle risorse che sono rappre-
sentate dagli associati, dai soldi e dai servizi) che sono fisicamente presen-
ti in fabbrica e, più in generale, nel territorio. Le articolazioni territoriali
regionali, in quest’ottica, non possono essere considerate come strutture
gerarchicamente superiori. Dunque, se le strutture nazionali e regionali si
atteggiano a superiori gerarchici, le strutture periferiche non le legittima-
no o, meglio ancora, concedono assensi formali salvo agire in perfetta au-
tonomia. Se la leadership è consapevole di queste logiche e queste dina-
miche potrà esercitare una funzione a livello centrale con enormi poten-
zialità per favorire i processi di integrazione. Un esempio classico è la ge-
stione dell’informazione, proprio perché le singole strutture provinciali
tra di loro si conoscono pochissimo. Il ruolo delle strutture centrali – na-
zionali e regionali – ha enormi potenzialità sole se non perdi il controllo
dell’organizzazione.

Considerando i gradi di autonomia e di interdipendenza gerarchica tec-
nologica, si possono collocare i diversi sistemi organizzativi lungo un conti-
nuum che va dal tendenzialmente rigido al tendenzialmente debole. Ad e-
sempio, l’università italiana pubblica è un sistema organizzativo molto de-
bole; l’università privata italiana è debole, ma meno debole di quella pubbli-
ca. Un’accademia militare, ancorchè tipica struttura gerarchica, resta co-
munque un sistema organizzativo a legame debole perché i processi di ap-
prendimento sono sempre caratterizzati da legami deboli.

Quaderni. Puoi fare un esempio di legame rigido gerarchico?
Zan. La Chiesa è interessante, perché il sistema delle parrocchie ha inter-

dipendenze tecnologiche deboli e interdipendenze gerarchiche forti, ma lar-
ga autonomia. Il parroco viene nominato dal vescovo, ha assoluta autonomia
in parrocchia e ogni parrocchia è diversa dall’altra. Ma lo stesso parroco può
essere rimosso in qualsiasi momento dal vescovo.
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Quaderni. Per concludere, propongo un vecchio quesito su cui avevamo
già discusso, ma vorrei sapere cosa ne pensi a distanza di tempo. Ci può es-
sere un cambiamento organizzativo intenzionale nel sindacato?

Zan. Assolutamente sì, partendo da alcune condizioni culturali. A tanti
anni di distanza la pseudocultura organizzativa diffusa ha sempre in testa la
retorica aziendale o, quando va bene, della pubblica amministrazione. Il ruo-
lo della dirigenza nazionale non può essere quello di dirigere sempre e co-
munque, caratterizzando il proprio comportamento come se agissi con cate-
gorie tipiche di sistemi a legame rigido quando, in verità, si è in presenza di
sistemi a legame debole. Questo vale per l’università, per la giustizia, ma an-
che per le associazioni. Se non si rompe questo meccanismo è possibile solo
ottenere micro cambiamenti che non modificano nella sostanza. Natural-
mente i cambiamenti possono ottenersi solo dall’interno delle organizzazio-
ni e non con regole esterne che non spiegano i comportamenti. Se per rifor-
ma dei cambiamenti si intende il coinvolgimento delle persone per condivi-
dere con loro i cambiamenti istituzionali, sviluppando processi di apprendi-
mento interni. Quindi le possibilità di governo ci sono.
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Sono molte le cose convincenti nei risultati dell’indagine condotta sulla Ca-
mera del lavoro di Milano1. Del resto, non costituisce certo una novità la ca-
pacità di analisi degli autori su contesti particolari come le associazioni di
rappresentanza, una capacità che nasce da anni di lavoro e da una «curiosità
professionale» purtroppo rara nel nostro paese.

Particolarmente interessanti, almeno dal punto di vista di un sindacalista
chiamato a dirigere una grande struttura come la Camera del lavoro di Mila-
no (come vedremo attraversata da profondi cambiamenti), appaiono le pre-
messe su cui si fonda l’indagine: la scelta di utilizzare spunti e frammenti di
lavori precedenti, cercando di rafforzare una prospettiva peculiare delle asso-
ciazioni di rappresentanza; l’approccio multidisciplinare in luogo di una vi-
sione «sistemica», scelta utile nel fornire letture più fruibili dell’agire quoti-
diano e nel facilitare la costruzione di nuovi quadri di riferimento; lo sforzo di
andare oltre la semplice analisi strutturale e statutaria dell’organizzazione at-
traverso una verifica sul campo e una proposta di ricerca-azione; il tentativo
di proporre inferenze generali sulla teoria organizzativa delle associazioni di
rappresentanza, a partire da analisi condotte sul campo. In questo senso, i ri-
sultati della ricerca costituiscono un punto di riferimento generale per l’anali-
si e la progettazione organizzativa nelle associazioni di rappresentanza.

La decisione di commissionare una ricerca sui giovani che operano nel-
la Cgil di Milano aveva l’obiettivo di effettuare una ricognizione in meri-
to a una prospettiva organizzativa avviata una decina di anni fa: la deci-
sione di sostituire i funzionari che nel tempo andavano in pensione con
giovani scelti non con il criterio sindacale classico (quello del delegato a-
ziendale che diventa funzionario), ma che provenivano direttamente da
un percorso di studio elevato. Una scelta che consente di registrare a oggi
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una quarantina di inserimenti di giovani con questo background cultura-
le e professionale.

Come si può facilmente immaginare si trattò di una scelta coraggiosa e da-
gli esiti tutt’altro che scontati. Era già allora presente nel gruppo dirigente
(anche se forse non in maniera compiuta) la consapevolezza circa opportu-
nità e rischi che questa decisione avrebbe prodotto, prima fra tutte una di-
versa visione del rapporto con l’organizzazione, il sapere e il lavoro, prodot-
ta da paradigmi culturali così differenti. Parimenti eravamo consapevoli di
come nuovi saperi e nuovi modi di pensare il mestiere del sindacalista (e il
sindacato più in generale) avrebbero indotto cambiamenti organizzativi, il
cui governo avrebbe richiesto al gruppo dirigente la capacità di misurarsi con
questioni fino ad allora sconosciute.

Sapevamo che un cambiamento analogo si era già prodotto all’inizio de-
gli anni settanta, quando la generazione dei giovani sindacalisti si confrontò
(non sempre in maniera «lineare») con quella precedente, che aveva dato vi-
ta e lustro al sindacalismo del secondo dopoguerra e alle grandi conquiste de-
mocratiche. La scelta fatta dal gruppo dirigente milanese dieci anni fa si po-
neva però in una prospettiva profondamente diversa: la scommessa era quel-
la di anticipare i tempi e incentivare il cambiamento, anziché attenderlo. Og-
gi possiamo dire che fu una scelta giusta. Senza dubbio avremmo potuto fa-
re meglio, gestire in maniera più efficace il cambiamento organizzativo, an-
ticipare i problemi prima che diventassero criticità. Ma senz’altro fu una scel-
ta giusta, e se mi sento di riconoscere un errore è stato forse quello di avere
atteso troppo.

Come dicevo, la ricerca aveva lo scopo di fare una mappatura dei risulta-
ti raggiunti. In questo senso si inserisce in una prospettiva «di mezzo» nel
processo di cambiamento: non un punto di arrivo, piuttosto un punto di ri-
partenza, arricchito da una consapevolezza organizzativa più evoluta. Abbia-
mo davanti a noi molte più cose da fare di quante ne abbiamo fatte, ma que-
sto (almeno questa è la nostra scommessa) vuole essere il nostro nuovo mo-
do di progettare l’organizzazione: un lavoro in itinere, che si ridefinisce con-
tinuamente in relazione ai contesti di riferimento, esterni e interni.

Ovviamente questo lavoro rappresenta solo uno degli ambiti di interven-
to che abbiamo posto in atto. Vorrei qui riprenderne sommariamente alcu-
ni, in quanto in certa misura intrecciati con la ricerca sui giovani e utili alle
osservazioni che svolgerò di seguito. Il primo riguarda un’analisi sul clima or-
ganizzativo condotta nell’ambito del sistema dei servizi, i cui risultati rap-
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presentano un interessante punto di riferimento per la gestione organizzati-
va interna. Da questo studio, che abbiamo in progetto di ripetere nel tempo
per misurare gli avanzamenti, sono scaturiti interventi di analisi organizzati-
va e azioni concrete su micro-processi nei diversi servizi e in ambiti di conti-
nuità tra alcuni di essi. Si tratta di un lavoro che dura ormai da tre anni, e
che rappresenta un punto fermo nel nostro modo di operare: apprendere dal-
l’esperienza e progettare a partire dalla realtà.

Un secondo intervento, avviato nel 2008, riguarda la realizzazione della
Carta dei valori e dei servizi: attraverso un percorso formativo è stato realiz-
zato un documento, per noi di significato fondamentale, che ha l’obiettivo
di ridefinire in chiave organizzativa quotidiana valori di carattere generale e
prassi organizzative troppo spesso dichiarate ma poco praticate. La Carta è
diventata per noi uno strumento di lavoro quotidiano, discusso nell’insieme
dell’organizzazione attraverso percorsi formativi che hanno coinvolto centi-
naia di funzionari e delegati, uno strumento che aiuta la condivisione di qua-
dri di riferimento concreti in grado di declinare nella quotidianità valori ge-
nerali.

Più recentemente (2009) abbiamo avviato un complesso intervento di
supporto formativo sui responsabili di organizzazione, cioè i segretari orga-
nizzativi e i responsabili dei servizi. In questa prospettiva mi preme sottoli-
neare un passaggio fondamentale della ricerca, laddove si fa esplicito riferi-
mento alla figura dell’organizzatore, indicandola come «emergente» nel pa-
radigma organizzativo delle associazioni di rappresentanza. Come giusta-
mente osservato, si tratta di figure più tecniche rispetto a quella del leader
tradizionale, figure che svolgono una funzione di collante nei momenti in cui
è necessario definire concetti e valori di base in grado di divenire patrimonio
condiviso e prassi quotidiane.

Ovviamente non si tratta di una figura nuova. Piuttosto appare nuovo il
modo in cui questo ruolo deve essere interpretato nella complessa fase di
cambiamento che stiamo attraversando. E qui il problema con cui ci stiamo
confrontando è duplice: da un lato, definire e costruire competenze adegua-
te e integrate tra loro; dall’altro, garantire continuità quando si generano
cambiamenti di ruolo (passaggio ad altre funzioni o semplice cambio di per-
sone), così da non disperdere conoscenze, saperi e progetti posti in atto.

Da queste brevi considerazioni emerge la consapevolezza che per realizza-
re un effettivo cambiamento organizzativo sia necessario anche produrre
un’adeguata massa critica di innovazione, regolando gli interventi su diversi
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piani e cercando di mantenere una visione unitaria dei risultati raggiunti e
delle criticità evidenziate.

Al tempo stesso, però, abbiamo maturato anche un’altra consapevolezza:
quella di come sia importante non alimentare aspettative troppo elevate, cioè
non sviluppare pretese di cambiamento «complessivo». Dalla nostra espe-
rienza abbiamo appreso che gli interventi «micro» producono spesso punti di
avanzamento più efficaci, risultando sicuramente molto meno entropici ri-
spetto a interventi strutturali. Così come «lavorare con chi ci sta» costituisce
una leva vincente nel cambiamento organizzativo, in quanto facilita l’avvio
concreto dei processi di innovazione e sviluppa meccanismi di competizione
positiva.

Tra le criticità rilevate nella nostra esperienza, spiccano senz’altro le que-
stioni connesse alle identità sociali e professionali e alla professionalità nel
mestiere del sindacalista, questioni da leggere in chiave dinamica nella pro-
spettiva del cambiamento continuo. Si tratta di aspetti che, se non opportu-
namente valutati e gestiti, rischiano di produrre fratture potenzialmente di-
rompenti nelle dimensioni valoriali e organizzative.

In sintesi, il punto con cui ci troviamo a confrontarci è come inserire que-
ste domande (e prassi per certi versi già in atto in maniera «autonoma») di
cambiamento in una dimensione organizzativa, così da ridurre spinte indivi-
duali e offrire una prospettiva di cambiamento sociale. Esattamente ciò che
gli autori chiamano efficacemente il «passaggio a una comunità di pratiche».

L’indagine evidenzia in maniera precisa (senza fare sconti) i tratti salienti
delle criticità emerse. In questo senso vorrei provare a riprenderne alcune,
cercando di fare una valutazione su ciò che osservo dalla mia posizione di re-
sponsabilità e direzione, posizione senza dubbio parziale ma forse, proprio
per questo, anche interessante. Utilizzerei quindi la scansione proposta dal-
l’indagine, nella quale si evidenziano alcuni paradossi.

Il primo di questi riguarda i rapporti gerarchici e la formazione del pro-
cesso decisionale, questioni evidentemente proprie dei meccanismi di potere
nelle associazioni di rappresentanza. Inutile sottolineare come si tratti di un
processo complesso, cui sono connesse (come vedremo) altre questioni, che
impone un passaggio culturale non indifferente anche al gruppo dirigente, la
cui autorevolezza (prima ancora della cui autorità) è chiamata a confrontar-
si con quadri di riferimento concettuali e culturali nuovi. In una frase, non
è più possibile – ammesso che lo sia mai stato veramente – esercitare una
funzione di leadership puntando esclusivamente sulla leva del ruolo e delle

QOnorio Rosati

150



gerarchie interne. È quindi necessario passare da una leadership formale a u-
na leadership sostanziale, in grado di alimentare positivamente un ruolo di
direzione che sappia trarre inferenze positive dalle prassi e dai saperi che si
determinano quotidianamente all’interno di questo processo di cambiamen-
to, facilitando la costruzione di quadri di riferimento condivisi in luogo di
antiche gerarchie non più utilizzabili.

Riprendo qui un punto evidenziato nell’indagine, connesso al tema del-
l’autorevolezza delle leadership, che conferma sostanzialmente quanto emer-
so sul clima organizzativo nella ricerca effettuata nel 2008: l’opacità dei mec-
canismi decisionali e delle logiche di selezione dei gruppi dirigenti quale ele-
mento di criticità. Dal nostro punto di vista, senza ovviamente nasconderci
dietro un dito, negando l’esistenza di un problema più profondo e radicato,
crediamo che in parte il tema sia riconducibile a una carenza di comunica-
zione interna, cioè a una mancanza di chiarezza e conoscenza dei meccani-
smi di formazione delle decisioni. Ovviamente si tratta di un problema e-
stremamente «denso» dal punto di vista organizzativo, la cui consapevolezza
non è sufficiente alla sua soluzione. Crediamo però che lavorare in questa
prospettiva, senza negare l’esistenza di altre e più profonde criticità, possa
rappresentare un aspetto fondamentale per una corretta formazione e condi-
visione del processo decisionale e per il passaggio da un senso di apparte-
nenza «generale» (spesso non adeguatamente definito) a un senso di appar-
tenenza «effettivo» (fondato sulla condivisione dei valori di fondo e di una
loro declinazione rispetto alle problematiche poste).

Vi è poi un secondo tema, anche questo in parte già noto poiché verifica-
to quotidianamente sul campo nella gestione organizzativa: il rapporto tra i
diversi ambiti organizzativi, cioè il potenziale conflitto «categorie vs servizi».
Condivido pienamente la tesi degli autori quando affermano come lo spo-
stamento dell’assetto della tutela sindacale dalla dimensione collettiva a quel-
la individuale rappresenti un tema ancora poco indagato. Così come sono
d’accordo sul fatto che questo fenomeno rischi di essere valutato in maniera
sovradimensionata rispetto alla realtà.

Ma ciò che appare ancora più interessante (e ancor meno indagato) è co-
me l’assetto organizzativo si ridefinisce in relazione a questa differenziazione
e a questo mutamento della domanda di tutela. Si tratta di cambiamenti che
investono l’organizzazione nel suo insieme, spesso in maniera scarsamente
percepita anche all’interno. Cambiamenti che investono la dimensione cul-
turale (quindi anche professionale, di rapporto dei singoli sindacalisti con il
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lavoro e con l’organizzazione), prima ancora che quella più strettamente or-
ganizzativa. Il rischio è che questi cambiamenti, se non governati, generino
una frammentazione della cultura organizzativa e dei modi di intendere e
praticare il lavoro del sindacalista.

Come detto, credo che questi fenomeni siano già in atto e che richiedano
la definizione in tempi brevi di strategie di gestione organizzativa adeguate,
che sappiano contrastare la frammentazione e realizzare ciò che nell’indagi-
ne viene efficacemente definito come «il passaggio tendenziale verso una co-
munità di lavoro di quella che era una comunità politico-culturale». Ciò im-
pone la necessità di ri-definire le strategie di direzione attraverso chiavi di let-
tura e gestionali «più evolute» rispetto al passato. Come già accennato, si trat-
ta di «portare a sistema le buone pratiche e la co-costruzione di una saggez-
za collettiva».

Oltre alle corrette osservazioni formulate su aspetti culturali di fondo del-
le associazioni di rappresentanza (e della Cgil in particolare), emerge una
nuova prospettiva finora poco considerata poiché non così evidentemente
manifesta: il mestiere del sindacalista richiede oggi competenze decisamen-
te diverse rispetto al passato, strutturazione di saperi differenti che, in as-
senza di logiche di integrazione, producono divaricazioni organizzative po-
tenzialmente entropiche. A questo si aggiunge anche una differenziazione di
ruoli tra area della tutela collettiva (il sindacalista «classico») e quella della
tutela individuale (l’operatore dei servizi altamente professionalizzato); si
tratta di una differenziazione di competenze di base che, oltre a rendere
complessa la costruzione di percorsi di mobilità professionale e di costru-
zione di carriere, tende a definire prospettive professionali potenzialmente
non coerenti tra loro.

Sul tema del rapporto tra tutela individuale e tutela collettiva non voglio
sfuggire a una sollecitazione degli autori relativamente a una «rimozione»
del problema che si configurerebbe in maniera prevalente nella Cgil per ra-
gioni culturali e valoriali. Secondo questa interpretazione, per la Cgil l’ade-
sione organizzativa (iscrizione) avrebbe sempre una valenza politica; di con-
seguenza, se essa avviene sulla base di una domanda di tutela individuale,
perderebbe parzialmente valore. Questo trascinerebbe in una dimensione di
«serie B» anche la figura dell’operatore dei servizi rispetto al funzionario sin-
dacale in senso stretto. Credo ci sia una ragione di fondo in questa lettura,
anche se da questo punto di vista sono stati fatti passi in avanti. Ovviamente
si tratta di un passaggio culturale non semplice, in quanto investe non un’a-
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stratta dimensione organizzativa ma la cultura profonda dell’organizzazione
stessa e dei suoi apparati.

A questi temi, come a quello precedente circa l’autorevolezza della leader-
ship, sono in buona parte connessi diversi altri aspetti tipicamente organiz-
zativi. Tra questi spicca senz’altro quello indicato dalla ricerca come deside-
rio di disporre del proprio tempo di lavoro da parte degli operatori dei ser-
vizi, analogamente a quanto avviene per i funzionari sindacali «tradizionali».
Un problema che riverbera altre questioni, non ultima quella di una do-
manda più generale di «pari dignità» di chi opera nell’area della tutela indi-
viduale rispetto a quella della tutela collettiva. Tema complesso, che chiama
in causa la necessità di contemperare aspirazioni individuali e necessità orga-
nizzative; tanto più complesso in una situazione in cui le leve gerarchiche so-
no difficilmente utilizzabili. Su questo punto non sono ancora state trovate
soluzioni apprezzabili, se non quella più volte richiamata di una condivisio-
ne profonda attorno a obiettivi e sistemi di valutazione (su questo secondo
punto ritornerò tra poco).

Altro aspetto di forte criticità è la potenziale frattura «anziani vs giova-
ni». Questo rischio era già stato considerato all’inizio del percorso di rin-
novamento avviato un decennio fa, così come era matura la consapevo-
lezza che il problema sarebbe stato in buona parte difficilmente governa-
bile. Mi sento però di osservare che, ferme restando le differenti prospet-
tive culturali e valoriali e il diverso rapporto con il sapere tipici di due ge-
nerazioni cresciute in mondi non confrontabili, l’esito del processo è sta-
to sostanzialmente positivo. In questo c’è stato ovviamente di aiuto il «da-
to anagrafico», cioè il fatto che il ricambio sia avvenuto entro schemi per
certi versi dati (il pensionamento di parte delle persone sostituite); tutta-
via sarebbe ingiusto non osservare come la scommessa di unire in una re-
lazione proficua professionalità formatesi dall’apprendimento on job con
professionalità formatesi attraverso percorsi di studio, abbia prodotto un
esito sostanzialmente positivo.

Pur senza negare i possibili problemi, appare però più significativo il
modo in cui i giovani sindacalisti interpretano il proprio ruolo rispetto ai
«diversamente giovani», il rapporto con l’organizzazione e il lavoro in sé,
il rapporto con la conoscenza e le competenze professionali. In questa di-
versa dimensione non c’è solo il fatto di non dare per scontata la propria
competenza e appartenenza, fatto che si manifesta attraverso una più for-
te richiesta di coinvolgimento alla vita organizzativa e al processo decisio-
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nale, così come di un fabbisogno formativo decisamente più elevato. Cre-
do ci siano molte più cose, su gran parte delle quali ho già espresso con-
siderazioni; cose che stanno già producendo un cambiamento «silente» e
profondo, ancora troppo poco valutato e considerato.

Vorrei fare un rapido esempio, puntando l’attenzione sui giovani, di co-
sa ciò significhi dal punto di vista della gestione organizzativa. Tra i gio-
vani emerge una domanda di valutazione individuale, che rappresenta per
il sindacato una novità assoluta. Arricchirei l’osservazione dicendo che si
tratta di un tema molto ben evidenziato anche nell’indagine sul clima or-
ganizzativo condotta nell’area dei servizi. Si tratta di un paradosso in par-
te solo apparente, e vorrei su questo tema formulare un’ipotesi maturata
nella mia esperienza di direzione di una grande struttura sindacale. Ov-
viamente la richiesta di valutazione è in certa misura riconducibile ad a-
spetti quali la diversa formazione di base, per i giovani collegata a model-
li scolastici e universitari. Tuttavia penso che parte di questa richiesta pos-
sa essere connessa ai temi della gerarchia e dei meccanismi di selezione e
promozione, temi che risultano spesso «opachi». Questa opacità credo
venga percepita in maniera amplificata in una situazione e in una cultura
organizzativa in cui acquistano sempre maggiore valore temi quali la pro-
fessionalità e un senso di appartenenza che deve essere ri-declinato alla lu-
ce delle mutazioni di contesto (interno ed esterno).

Da questo punto di vista, i giovani sindacalisti sono più abituati e chie-
dono di lavorare per progetti e obiettivi. Questa modalità, oltre che una
necessità operativa legata al cambiamento, genera in maniera naturale u-
na richiesta concreta di effettuare una valutazione sui risultati, anche in-
dividuali. I giovani temono meno degli anziani la valutazione, ovviamen-
te a patto che questa venga effettuata con oggettività e attraverso quadri
di riferimento condivisi. La valorizzazione del contributo di ciascuno al
raggiungimento degli obiettivi non è vissuta come controllo, bensì come
punto di forza che può garantire visibilità organizzativa.

Prima di affrontare l’ultima parte della ricerca, vorrei concludere que-
ste brevi osservazioni sulla realtà milanese richiamando nuovamente a ti-
tolo di monito l’efficace formulazione degli autori quando affermano la
necessità di «portare a sistema le buone pratiche e la co-costruzione di u-
na saggezza collettiva». Non ho certo la presunzione che nella Cgil di Mi-
lano si sia riusciti a realizzare questo obiettivo, ma credo che questa sia la
nostra prospettiva di lavoro.
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L’ultima parte della ricerca è la più complessa, anche perché in essa si in-
dicano alcune possibili soluzioni «di contesto». Si tratta di ipotesi di fondo
decisamente conseguenti all’analisi svolta, in questo senso non posso che
condividerle nel merito. Mi permetto in conclusione di effettuare alcune os-
servazioni che, per la prospettiva del ruolo che sono chiamato a coprire, pos-
sono essere utili all’ampliamento del dibattito conseguente. Come detto, si
tratta di proposte «di contesto» che potrebbero però essere in grado di pro-
durre cambiamenti organizzativi tali da facilitare il cambiamento auspicato e
solo in parte praticato. Trovo convincente l’ipotesi secondo la quale queste
sperimentazioni siano praticabili solo in una situazione di «normale criti-
cità», ciò in quanto contesti estremi ed eccezionali producono spinte alla
conservazione più che al cambiamento.

È quindi evidente come la complessa fase politica, sindacale e istituziona-
le che stiamo attraversando non faciliti certo la creazione di un contesto an-
che solo analiticamente condiviso; tuttavia appare altrettanto chiaro come
interventi parziali e limitati, pur fornendo chiavi interpretative suggestive e
utili, non siano in grado di garantire l’humus (da intendersi nel senso pro-
prio del termine, cioè come processo di decomposizione e rielaborazione) ne-
cessario al cambiamento. Il rischio, quindi, è che i cambiamenti siano deter-
minati non da scelte ragionate ma da criticità subite, diventando inevitabil-
mente cambiamenti di mera «resistenza organizzativa». Viceversa, sarebbe
necessario pensare in grande, operando su scenari in grado di costituire ade-
guate cornici entro cui le organizzazioni e le persone possano riconoscersi e
scegliere il cambiamento, anziché subirlo.

Gli scenari proposti nell’indagine, seppure oggi tendenzialmente lontani
da una reale percorribilità, sembrano inserirsi in quest’ottica: una maggiore
verifica di rappresentatività (da non intendersi esclusivamente in termini
quantitativi ma anche di accountability); un processo che ridefinisca le rego-
le dell’unità sindacale così da dirottare sforzi e risorse in un senso evolutivo
e non esclusivamente competitivo tra i sindacati; una ridefinizione del qua-
dro dirigente che sappia valorizzare le nuove generazioni portatrici di modelli
organizzativi e professionali «altri» (quindi meno legate a necessità di con-
servazione dell’esistente). 

A questo si aggiunge l’ultima opzione proposta, che sicuramente appare la
più interessante in quanto più percorribile: spostare parzialmente l’assetto
delle relazioni sindacali in una dimensione territoriale, oltre a rendere più co-
genti i risultati ottenuti, potrebbe facilitare la riduzione delle differenze «i-
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deologiche», concentrando l’azione sindacale su aspetti più aderenti alle do-
mande poste dai diversi mondi dei lavori.

Le obiezioni a queste possibili opzioni appaiono quasi scontate in ordine
alle difficoltà della loro praticabilità attuale. Ma si tratta di un confronto e di
una scommessa non più eludibili, pena il restare ancorati a una «purezza» og-
gi in parte anacronistica, sicuramente non in grado di fornire risposte ai ra-
pidi e potenti processi di cambiamento con cui il sindacalismo confederale è
chiamato a confrontarsi.

Senza cercare frasi a effetto o scadere nella retorica, mi chiedo peraltro se
proprio in questa capacità di gettare il cuore oltre l’ostacolo non sia consisti-
ta la grandiosa anomalia del sindacalismo confederale italiano. Come ci ha
insegnato Vittorio Foa, uno dei maestri del sindacalismo riformista (termine
oggi spesso abusato), la forza del sindacato confederale consiste in questa sua
storica capacità di affrontare le difficoltà non prendendole di petto, ma uti-
lizzando la mossa del cavallo. Ovviamente ciò sarà fortemente influenzato
anche dal ruolo degli interlocutori del sindacato: è evidente che in questo
senso aiuterebbe non poco l’attenuazione delle ossessioni di alcuni uomini
politici, che mirano a isolare la Cgil e a dividere i sindacati, anziché puntare
su una maggiore condivisione dei problemi e delle soluzioni conseguenti.

Difficile ipotizzare se l’esito di questo cambiamento (molto annunciato e
finora non adeguatamente praticato) sarà positivo o negativo per il sindaca-
to. Ancora più complessa appare la formulazione di un’ipotesi su quale sarà
il risultato finale dal punto di vista organizzativo. Come per la nave di Teseo,
potrebbe risultare irrisolvibile la questione dell’effettiva persistenza dell’iden-
tità originaria per un’organizzazione le cui parti cambiano inevitabilmente
nel tempo.
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1. Introduzione

Obiettivo di questo contributo è indagare come le «miopie organizzative» a-
giscono sulle grandi organizzazioni, ad esempio i sindacati; quali sono i prin-
cipali problemi e le trappole più evidenti. La finalità è mostrare l’importan-
za dell’analisi organizzativa (teoria e sociologia dell’organizzazione) nel de-
crittare i problemi delle organizzazioni sindacali. 

Il termine miopia indica un disturbo della vista che determina la visione
sfocata degli oggetti posti a una certa distanza dagli occhi. Si tratta di un di-
fetto di rifrazione per cui l’immagine di oggetti lontani si forma nell’occhio
davanti alla retina, rendendo la loro visione indistinta, mentre la visione de-
gli stessi a breve distanza resta chiara e distinta. In senso lato, significa man-
canza di perspicacia e di lungimiranza, ristrettezza di vedute. Il miope, dun-
que, è una persona con la vista corta, di scarsa perspicacia e lungimiranza.
Con «miopia organizzativa» si intende in questo contributo la scarsa capacità
di un’organizzazione di valutare i fatti nella loro attuale realtà e nei loro pos-
sibili sviluppi. 

In particolare essa si manifesta con due diversi meccanismi relativi al-
l’incapacità o alla difficoltà di un’organizzazione o di un’insieme di orga-
nizzazioni:

• di riconoscere i segnali di potenziale pericolo, che possono minare la so-
pravvivenza dell’organizzazione o danneggiarne il suo normale funziona-
mento;

• di riconoscere i segnali di potenziali opportunità. 
La miopia in sistemi organizzativi complessi può favorire la mancata ri-

levazione dei segnali di cambiamento sia micro sia macro, seppur evidenti,
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ed è alla base di processi di declino organizzativo e di crisi. Conseguenza
principale della miopia organizzativa è la persistenza di credenze e processi
che favoriscono decisioni i cui effetti comportano maggiori probabilità che
si verifichi un evento negativo. Possiamo individuare tre diversi livelli che
sottostanno alla miopia organizzativa: individuale, organizzativo e interor-
ganizzativo. 

La miopia per le minacce vaghe e indefinite colpisce le organizzazioni più
diverse, sia pubbliche sia private. Gli alti dirigenti dell’azienda farmaceutica
Merck, ad esempio, sottovalutarono le conseguenze sulla reputazione azien-
dale della diffusione di alcuni dati preliminari e poco affidabili sull’antidolo-
rifico Vioxx, che venne associato a rischi cardiovascolari. Allo stesso modo, i
manager della Kodak ignorarono i primi incerti segnali sul declino dell’uso
delle pellicole, e la Schwinn sottovalutò la minaccia della mountain bike, che
avrebbe oscurato la popolarità della bicicletta tradizionale. Imprese come Di-
gital, Xerox, Delta, Kodak, Merck, Kmart e General Motors hanno dunque
visto le proprie fortune cambiare radicalmente rispetto a quando Peters e
Waterman le definirono eccellenti, nel 1982.

L’obiettivo principale di questo contributo è presentare e discutere, attra-
verso il contributo della teoria e sociologia dell’organizzazione, alcuni mec-
canismi che producono la miopia in grandi organizzazioni, come il sindaca-
to appunto, individuando alcune specifiche trappole, vizi e problemi di fun-
zionamento che possono bloccare i processi di cambiamento organizzativo,
sia macro, diretti dal vertice, sia il consolidamento delle innovazioni micro,
spontanee e prodotte dal basso.

È importante sottolineare che il sindacato costituisce una particolare ti-
pologia di organizzazione di rappresentanza degli interessi, caratterizzata
da alcuni tratti strutturali specifici che la differenziano da altre organizza-
zioni, come le imprese private commerciali o le pubbliche amministrazio-
ni. Come sistema organizzativo il sindacato è «una realtà estremamente
composita, che si concreta in una macchina davvero complessa, difficile
da gestire, da manovrare, da governare» (Accornero, 1992, p. 214). Il sin-
dacato presenta, quindi, una razionalità organizzativa specifica, con pecu-
liari dilemmi organizzativi (Zan, 1992) che ne caratterizzano in maniera
significativa il comportamento. I requisiti di efficacia ed efficienza, ad e-
sempio, o il rapporto tra strategia e struttura, sono intesi e perseguiti in
modo diverso nel sindacato rispetto ad altri tipi di organizzazione. I pro-
blemi organizzativi del sindacato non sono risolvibili con un semplice
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benchmarking, magari mutuando modelli e strutture dal mondo delle im-
prese commerciali.

Tuttavia, pur nelle specifiche originalità, peculiarità e razionalità organiz-
zativa, è possibile rintracciare alcuni problemi di funzionamento e inerzie al
cambiamento condivisi anche da altre forme organizzative e, in parte, legati
alle dimensioni. Occorre precisare che non è obiettivo di questo contributo
esaminare le caratteristiche strutturali delle organizzazioni sindacali, né tan-
tomeno proporre un’analisi esaustiva e completa di tutte le patologie orga-
nizzative. L’attenzione sarà prevalentemente rivolta ai meccanismi e ai pro-
cessi di funzionamento interno delle organizzazioni complesse, allo scopo di
offrire spunti di riflessione e di comparazione con le modalità di funziona-
mento delle organizzazioni sindacali.

2. Situazioni e fattori che favoriscono la miopia

Manifestiamo la tendenza a prendere la strada sbagliata, afferma North
(2005), tutte le volte che le esperienze accumulate e le credenze ereditate dal
passato non forniscono una guida efficace e corretta per le decisioni future.
Questo può accadere per un problema di schemi interpretativi inadeguati op-
pure perché in presenza di opinioni contrastanti (le coalizioni dominanti pos-
sono considerare i necessari cambiamenti come una minaccia, e dunque op-
porvisi). Nel primo caso si tratta di un problema cognitivo, originato dalla
non corretta comprensione di ciò che accade attorno a noi; nel secondo caso,
emerge la dimensione del potere nel bloccare od ostacolare i necessari proces-
si di cambiamento. Se tali schemi sono inadeguati, lo saranno anche le con-
seguenti interpretazioni. Possiamo identificare alcuni fattori e condizioni-tipo
che impediscono la previsione e favoriscono la miopia del cambiamento:

• non si riesce a prevedere il sopraggiungere del problema;
• qualcosa appare in modo inatteso senza un precedente modello dell’e-

vento;
• non ci si accorge del problema;
• ci si accorge del problema ma si fallisce nel risolverlo;
• ci si accorge del problema ma non si cerca di risolverlo;
• il problema è conosciuto, ma la direzione dell’aspettativa è sbagliata;
• il problema è atteso, ma non la sua magnitudo.
Vedremo ora più in dettaglio alcune di queste situazioni.
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2.1. Non si riesce a prevedere il sopraggiungere del problema
In questo caso le organizzazioni prendono decisioni errate in quanto, per
una serie di motivi, non sono riuscite a prevedere il sopraggiungere del
problema. Se l’evento non si è mai manifestato e l’organizzazione non ha
sistemi di immaginazione adeguati, i partecipanti non ne possono imma-
ginare la possibilità di accadimento. Una situazione del genere si può ve-
rificare anche quando l’esperienza del problema esiste ma è remota, quin-
di al di fuori della memoria in uso. Un altro fattore che favorisce questa
situazione è la trappola della «falsa analogia»: in situazioni nuove e sco-
nosciute si tende a fare analogie con eventi e casi familiari, ma talvolta si
rischia di forzare gli aspetti simili in situazioni in cui l’analogia è soltanto
apparente, e le differenze fondamentali vengono sottovalutate.

2.2. Non ci si accorge del problema

Il problema si presenta con modalità e tempi che rendono difficile il suo
riconoscimento. In questo caso, i problemi si presentano in modo imper-
cettibile sin dall’inizio, oppure si manifestano in luoghi geograficamente
distanti, dove un’organizzazione non ha il pieno controllo. Il fenomeno
della «normalità strisciante» esemplifica bene queste situazioni in cui i
mutamenti si presentano così lentamente da rendere difficile apprezzarne
le discontinuità, come accade ad esempio con i cambiamenti climatici. È
il fenomeno della cosiddetta «amnesia da paesaggio», in base alla quale si
dimentica quanto fosse diversa una situazione anni prima, e quello che si
vive come normale è molto diverso dal passato. Non saper valutare il cam-
biamento avvenuto porta a sottovalutare i rischi e a comportarsi come se
il paesaggio fosse quello di una volta.

2.3. Ci si accorge del problema ma si fallisce nel risolverlo

Rientrano in questa tipologia i casi della «tragedia dei beni comuni» (O-
strom, 1990). I singoli utilizzatori di una risorsa sanno bene che il suo u-
so e il suo sfruttamento indiscriminato su larga scala porteranno alla sua
fine, ma sono «condannati» a continuare ad agire così se non intervengo-
no fattori di regolazione auto-prodotti dagli utilizzatori o etero-prodotti
da autorità legittimate. 

Schemi inadeguati favoriscono la miopia e rendono inevitabili le sor-
prese e difficile la gestione dell’inaspettato. 

Tra questi segnaliamo:
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• difficoltà ad accettare il cambiamento;
• sistema organizzativo frammentato;
• aree di responsabilità non facilmente individuabili;
• aree di gestione svincolate dalle aree di responsabilità;
• eventi inosservati o mal interpretati a causa di assunzioni errate;
• eventi inosservati o mal interpretati a causa di un sistema complesso di

comunicazione;
• ripetitività di problemi non risolti;
• ostinazione nella ricerca dei colpevoli di determinati fenomeni senza al-

cuna attenzione alle cause del fenomeno stesso;
• incapacità del gruppo di fare metacognizione, ossia di ragionare sui pro-

pri stili di analisi e risoluzione dei problemi.

3. Livelli della miopia

I fattori che favoriscono la miopia organizzativa sono molteplici: alcuni
attengono ai limiti della razionalità individuale, altri sono maggiormente
dipendenti da specifici contesti organizzativi e dalla più ampia rete orga-
nizzativa all’interno della quale una specifica organizzazione opera. Pos-
siamo individuare, dunque, tre diversi livelli d’analisi e di manifestazione
della miopia: a livello individuale, a livello dell’organizzazione e a livello
della rete o del campo organizzativo al cui interno l’organizzazione opera
(Catino, 2009). Tale distinzione, certamente arbitraria, è analitica, poiché
nella realtà i diversi livelli operano, come è ovvio, contemporaneamente e
in modo interconnesso. Vediamo di seguito alcune principali forme di
miopia organizzativa1.

Il livello individuale (cognitivo) è focalizzato sul comportamento delle per-
sone, sui processi di presa delle decisioni, sulla razionalità individuale dei
membri di un’organizzazione. In particolare, alcuni meccanismi sono:

• meccanismi decisionali basati sulla razionalità limitata (Simon, 1957);
• meccanismi che favoriscono interpretazioni distorte della realtà: illusio-

ni positive, filtraggio (percezione selettiva) e framing, confirmation bias (ten-
denza all’autoconferma), wishful thinking (adeguamento delle percezioni al-
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le attese), egocentrismo (interpretazione a proprio vantaggio delle informa-
zioni), discounting the future (preferenza per le opzioni a breve termine ri-
spetto a quelle a medio-lungo termine).

Questi meccanismi contribuiscono a rendere le decisioni miopi e non a-
deguate alla realtà2.

Il livello organizzativo si focalizza su come le organizzazioni analizzano le
minacce e le opportunità, su come integrano le informazioni, su come crea-
no incentivi per l’apprendimento dalle esperienze. A questo livello, alcuni
meccanismi che favoriscono la miopia riguardano:

• il coordinamento e l’integrazione, ostacolato dalla diversità dei membri
nell’organizzazione (con proprie convinzioni, interessi, idiosincrasie ecc.) e
dalla necessità di conservare e sviluppare al proprio interno questa stessa di-
versità, per affrontare la complessità dell’ambiente nel quale l’organizzazione
opera. Si produce così un effetto di coordination neglect con attenzione al par-
tition focus, alla divisione dei compiti piuttosto che all’integrazione; al com-
ponent focus, concentrandosi prevalentemente sui compiti di cui si è respon-
sabili più che sull’interazione con le altre parti del processo cui si partecipa
(Heath, Staudenmayer, 2000);

• la frammentazione delle strutture organizzative e fattori burocratico-or-
ganizzativi possono creare e intensificare patologie croniche e corrosive dei
processi informativi, del policy making e della policy implementation (Parker,
Stern 2005). Conflitti burocratici possono creare patologie che portano a fal-
limenti politici, mentre rivalità intraorganizzative possono degenerare nella
costruzione di feudi, con evidenti limiti alla condivisione della conoscenza e
delle informazioni, e alla realizzazione degli obiettivi. La forma burocratica
di organizzazione (Weber, 1922), strutturata in modo gerarchico-funziona-
le, è un potente ostacolo al coordinamento intraorganizzativo (Galbraith,
2002);

• processi decisionali acritici: in situazioni in cui operano gruppi con un
alto grado di coesione, tale coesione produce una forte spinta psicologica al
consenso che tende a sopprimere il dissenso e la considerazione di alternati-
ve (detto group thinking, vedi Janis, 1982)
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Il livello interorganizzativo si focalizza sul campo organizzativo all’interno
del quale l’organizzazione opera. A questo livello, alcuni meccanismi che fa-
voriscono la miopia riguardano:

• il coordinamento e l’integrazione, ostacolati da differenze tra le organiz-
zazioni nell’orientamento verso i fini (con conflitti sulle priorità e conse-
guenti problemi di coordinamento) e nell’orientamento verso il tempo (gra-
do di urgenza e di tempestività nel fare le cose). In tal caso, organizzazioni
fortemente gerarchizzate da un lato, e organizzazioni con professionalità più
autonome dall’altro, possono incontrare difficoltà nel relazionarsi e coordi-
narsi: usando linguaggi e modalità fortemente differenti possono dar luogo
a comunicazioni potenzialmente ambigue;

• la «segretezza strutturale»: all’aumentare del numero di organizzazioni
coinvolte e della dimensione e specializzazione di ognuna di esse, tende ad
aumentare il livello di segretezza strutturale (Vaughan, 1996). Ciò vuol dire
che è molto difficile per l’organizzazione controllante effettuare controlli di
merito sulle organizzazioni controllate, in quanto la specializzazione dei sa-
peri e la complessità organizzativa le rendono parzialmente inconoscibili e
dunque poco controllabili. Se la controllante non ha al suo interno le cono-
scenze della controllata, rischia di realizzare controlli di conformità, formali
e non sostanziali, fondati sulla base cognitiva e informativa prodotta dalla
controllata. In questo modo, una funzione importante come quella del con-
trollo rischia di essere depotenziata;

• il framing: aspetto già visto a livello individuale, che attiene al fallimen-
to da parte di molteplici attori nel ricostruire un quadro unitario e condivi-
so del problema e della minaccia. Tale ricostruzione è resa difficile dai pro-
blemi di coordinamento e condivisione delle informazioni. Infine, questioni
di priorità politica possono dirigere l’attenzione verso problemi a più breve
scadenza, i cui contorni sono meglio definiti, la cui attenzione mediatica è
più rilevante, o a cui gli interessi dei decision maker sono più vicini;

• i gruppi d’interesse (special interest) e veto players. Il funzionamento effi-
cace può essere contrastato da gruppi che perseguono guadagni per se stessi,
anche se questi possono essere molto inferiori ai costi sociali che producono
(Bazerman, Watkins, 2004). A questo si aggiunge l’operato dei veto player3
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presenti nel sistema, che hanno gioco facile nell’opporsi al cambiamento e al-
la presa di decisioni per loro costose.

I tre livelli di analisi presentati si integrano in una concezione unitaria: il
passaggio dal livello individuale a quello organizzativo e interorganizzativo
non implica una confutazione del livello precedente, ma una sua integrazio-
ne. Ogni livello mette in primo piano dimensioni e problemi specifici che
contribuiscono a spiegare alcune dinamiche, mentre altre restano in secondo
piano o non visibili. Il passaggio al livello successivo contribuisce a render
conto di ciò che resta non spiegato dal livello precedente, svelando una mol-
teplicità di razionalità e di logiche d’azione organizzative.

4. Miopia e patologie delle organizzazioni: problemi, vizi, trappole

In questo paragrafo discuteremo alcuni dei problemi, dei «vizi» e delle trap-
pole che possono favorire la miopia in grandi e complesse organizzazioni, co-
me il sindacato. Tali patologie possono favorire l’inerzia al cambiamento,
seppure necessario, distorcendo o negando l’importanza dei segnali e delle e-
sperienze in corso, impedendo il consolidarsi di forme positive di innovazio-
ne e sperimentazione dal basso dell’organizzazione. Occorre precisare che i
problemi qui analizzati sono delle patologie e non dei dilemmi. Questi ulti-
mi sono delle esigenze contraddittorie che una organizzazione deve governa-
re (Panebianco, 1982; Zan, 1992) e, come tali, non costituiscono delle scel-
te. Governare i dilemmi non implica il trovare una soluzione ottimale una
volta per tutte, ma è piuttosto la ricerca di un governo delle organizzazioni
in base alle contingenze interne ed esterne e alla specifica strategia che si in-
tende perseguire. Le organizzazioni di rappresentanza degli interessi come i
sindacati sono, dunque, caratterizzate da peculiari razionalità organizzative e
da specifici dilemmi da governare secondo equilibri dinamici4. Al contrario
dei dilemmi, le patologie (vizi, trappole) sono dei fenomeni in sé tenden-
zialmente negativi e che ostacolano il funzionamento dell’organizzazione.
Attengono al dark side dell’organizzazione, agli aspetti del comportamento
organizzativo che deviano dal modello della razionalità weberiana. Molti di
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questi fenomeni sono legati alla dimensione organizzativa, o meglio a pro-
blemi di crescita dimensionale non compensati da azioni manageriali e or-
ganizzative adeguate. Vediamo di seguito alcune di queste patologie.

4.1. Burocrazia e atrofia: il sindacato come macchina

Una delle metafore utilizzate per descrivere l’organizzazione sindacale è quel-
la di «macchina», termine usato non in positivo per denotare efficienza dei
processi di funzionamento, ma per sottolineare lentezze, spreco di risorse,
mancanza di flessibilità. Il sindacato come un «elefante»5, lento nei movi-
menti e nei cambiamenti. È diffusa la consapevolezza nel sindacato che «la
macchina sindacale faccia poca strada anche se il motore fa molti giri» (Ac-
cornero, 1992). Si può affermare che il sindacato italiano si sia mostrato più
propenso a cambiare le proprie strutture che non le proprie regole (p. 217),
ponendo maggiore attenzione alla democraticità dei processi decisionali, al-
la rappresentanza dei lavoratori, piuttosto che al funzionamento efficace. Sic-
come si assume che i contenuti vengano sempre prima delle regole, il cosa fa-
re viene prima del come farlo. Succede che se qualcosa va storto, ci si chiede
se ciò dipenda dalla «macchina» che non ha funzionato come avrebbe dovu-
to o dalla «scelta» che non era adeguata. Il sindacalista preferisce sempre que-
st’ultima spiegazione (Accornero, 1992, p. 219). Se da un lato la macchina
assicura stabilità, forza e prevedibilità, dall’altro indica recalcitranza al cam-
biamento e bassa flessibilità nell’adattamento ai mutamenti nell’ambiente e-
sterno. Caratteristica della burocrazia (Merton, 1949), infatti, è la «incapa-
cità addestrata e sistematica» di adattarsi al nuovo, di adattarsi ai cambia-
menti anche se necessari, evidenti e riconosciuti, a fianco a un «ritualismo
burocratico» che premia la fedeltà alle norme, anche a scapito del persegui-
mento dei fini dell’organizzazione.

Già Michels (1911) aveva tematizzato questo problema con la «legge
ferrea dell’oligarchia». Ogni organizzazione, aumentando dimensional-
mente, sviluppa una classe di funzionari e dirigenti per affrontare le cre-
scenti complessità. Questa classe dirigente, nel tempo, diventa sempre più
orientata alla propria autoconservazione e alla tutela dei propri interessi,
piuttosto che al perseguimento del fine organizzativo specifico. Secondo
Perrow (1986) le organizzazioni sono strumenti plurifunzionali che la
coalizione dominante cerca di usare e controllare per i propri fini. Si trat-
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ta di meccanismi degenerativi che portano, dunque, alla costituzione di o-
ligarchie di governo delle organizzazioni volte a perseguire prioritaria-
mente i propri interessi in sé e per sé. L’organizzazione, da fine diventa
strumento. Tale tesi è condivisa da Regini (1981) con alcune precisazioni.
Da un lato, l’azione sindacale, quando diventa monopolio di grandi or-
ganizzazioni consolidate, tende a privilegiare una logica d’azione che cor-
risponde agli interessi dei suoi membri e dei suoi leader. Dall’altro, que-
sto non è di per sé un aspetto patologico. Ogni organizzazione tende al-
l’autoconservazione, a durare nel tempo aumentando il proprio potere ri-
spetto ad altre organizzazioni. Ciò non significa una deviazione automa-
tica dai fini originari e tradimento, ma può costituire il necessario passo
per garantire nel futuro il perseguimento degli obiettivi e la tutela degli
interessi dei rappresentati.

4.2. Inerzia al cambiamento

Molteplici sono i cambiamenti e i nuovi problemi che sfidano l’azione sin-
dacale nell’era post fordista (Carrieri, 2004), diventando «condizioni dell’ac-
cerchiamento» per le organizzazioni sindacali (Baglioni, 2008). Per citarne
soltanto alcuni, i mutamenti nel mercato del lavoro e delle dimensioni delle
imprese, i cambiamenti demografici (invecchiamento e pensioni), le cre-
scenti diversità nel mondo del lavoro, i mutamenti nei rapporti con gli atto-
ri pubblici e politici, la riscoperta del consumatore, la perdita di centralità
della questione del lavoro salariato. Vi è conoscenza e consapevolezza di que-
sta situazione che oramai da tempo caratterizza l’ambiente di riferimento del-
le organizzazioni sindacali, ma si registrano resistenze e passi di cambiamen-
to non coerenti con gli scenari mutati. Diventa sempre più evidente l’ampia
distanza tra una domanda di rappresentanza sempre più articolata, comples-
sa ed esigente, e un’offerta di rappresentanza, legata al passato e con risposte
poco innovative. Diversi fattori ostacolano nelle organizzazioni i processi di
cambiamento, seppur necessari. Tra questi:

• le rigidità cognitive: stili di pensiero, abiti mentali, credenze consoli-
date;

• le rigidità strutturali: regole, routine, procedure, convenzioni, ruoli, cre-
denze;

• i fattori di lock-in: investimenti specifici, impegni di lungo periodo;
• la path dependency: storia, percorsi di apprendimento specifico;
• la tendenza ad accontentarsi: difesa della posizione esistente.
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Con particolare riferimento al tema delle dimensioni organizzative e del-
le difficoltà d’azione e cambiamento, Olson (1965) è stato tra i primi a deli-
neare i differenti problemi e le differenti logiche di azione che distinguono le
organizzazioni piccole da quelle grandi, come i sindacati. Questi, in quanto
si trovano a operare nell’intermediazione di e tra interessi diversi, necessita-
no di strategie organizzative peculiari per neutralizzarne gli effetti indeside-
rati. Le organizzazioni di dimensioni minori (anche sindacali), invece, pre-
sentano una maggiore flessibilità e tempestività d’azione, in quanto sono me-
no vincolate e hanno minori mediazioni da risolvere. Il risultato è una mag-
giore reattività rispetto a problemi specifici.

Stinchcombe (1965) ha elaborato un’interessante tesi sull’imprinting sto-
rico delle specie organizzative. Ogni organizzazione presenta tratti struttura-
li che riflettono l’epoca storica in cui si è imposta la particolare specie orga-
nizzativa di appartenenza. Si tratta di una sorta di imprinting che persiste nel
tempo. Ad esempio, le specie organizzative comparse prima della rivoluzio-
ne industriale (agricoltura, commercio, edilizia) presentano una dimensione
media d’impresa e ridotti tassi di burocratizzazione rispetto alle specie orga-
nizzative comparse durante la rivoluzione industriale (manifattura), che ten-
dono invece ad avere dimensioni d’impresa significativamente maggiori e
maggiore burocrazia interna. Stinchcombe riconduce ciò al fatto che le in-
venzioni organizzative che possono essere fatte in una data epoca dipendono
dalla «tecnologia sociale» disponibile in quell’epoca. Queste forme si dimo-
strano efficaci e tendono poi a essere istituzionalizzate rimanendo stabili nel
tempo, anche di fronte a evidenti insuccessi. Sembrerebbe, quindi, esserci u-
na sorta di inerzia al cambiamento derivante dall’imprinting originario.
Questo spiegherebbe le difficoltà del cambiamento anche a fronte di palesi
criticità e insuccessi.

È una tesi suggestiva, verificata dai dati del censimento americano per le
imprese private, applicabile anche ad altre tipologie organizzative come le u-
niversità e i partiti politici. Questi ultimi, ad esempio, se originati nell’Otto-
cento, conservano una forma organizzativa debole e poco strutturata. Al con-
trario, i partiti fondati nel XX secolo sulla base di questioni sociali, presenta-
no una struttura organizzativa più articolata e una maggiore burocrazia in-
terna. Questi tratti organizzativi si perpetuano nel tempo indipendentemen-
te dalle contingenze politiche e dai cambiamenti di strategia. La tesi di Stin-
chcombe richiederebbe ulteriori verifiche e aggiornamenti. Offre però inte-
ressanti spunti per poter discutere dei blocchi e delle difficoltà del cambia-
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mento della struttura e dell’organizzazione sindacale, di quelle evidenti for-
me della miopia organizzativa. La recalcitranza al cambiamento sarebbe in
parte indotta da questo imprinting originario. 

Le difficoltà a migliorare vanno rintracciate nelle varie forme di rigidità or-
ganizzativa che inibiscono l’adozione di cambiamenti (anche quando sono
chiaramente indicati dall’esperienza), nell’assenza di motivazioni o nell’inca-
pacità ad apprendere dall’esperienza (March, Olsen, 1975) o in forme di «ap-
prendimento superstizioso» (March, 1981), quando in mondi sostanzial-
mente complessi l’uso di meccanismi associativi basati sull’esperienza può ge-
nerare un sapere di tipo superstizioso, nel senso di non essere basato sulla
chiara evidenza di nessi causali.

4.3. L’atteggiamento di rifiuto

Si tratta dell’incapacità di un’organizzazione nell’accettare la realtà, met-
tendo in campo meccanismi di difesa che portano a negare fatti seppur e-
videnti. Questo atteggiamento di rifiuto si manifesta quando un’organiz-
zazione inizia a costruire una mitologia attorno alla propria grandezza.
L’atteggiamento di rifiuto, ad esempio, si ha quando ci si accorge di un
problema ma non si cerca di risolverlo. In tale situazione la conoscenza del
problema c’è, ma si sceglie di non affrontarlo per fattori di «persistenza
dell’errore», di sottovalutazione esplicita, di disapprendimento. Ciò può
accadere per ignoranza o per esplicita mancanza di ascolto dei segnali e
delle minacce. In questo secondo caso parliamo di «stati di negazione»
(Cohen, 2001) e miopia intenzionale. Ovvero con il rifiuto consapevole
di ascoltare segni e minacce, come è successo alle istituzioni politiche e sa-
nitarie nello stato di New York di fronte alla minaccia dell’Aids (Perrow,
Guillén, 1990). Rientrano in questa ultima tipologia le situazioni di di-
niego favorite da stati di rifiuto psicologico, in cui si rifiuta di accettare la
possibilità di un evento perché è troppo dolorosa. Ad esempio, alcuni son-
daggi d’opinione hanno messo in evidenza un apparente paradosso. Le
persone che vivono in una valle ai piedi di una diga, che in caso di cedi-
mento provocherebbe un disastro, tendono a dimostrarsi tanto più allar-
mate quanto più sono prossime alla diga. La paura quindi decresce con la
distanza dal luogo del pericolo. Ciò non risulta valido però per coloro che
sono posizionati nelle immediate vicinanze, ovvero le persone che con as-
soluta certezza non avrebbero possibilità di scampo. Paradossalmente que-
ste si dichiarano più tranquille, per un meccanismo di rifiuto psicologico.
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Se accettassero l’eventualità del crollo non potrebbero resistere ed essere
mentalmente sani, quindi il diniego, il rifiuto psicologico, è l’alternativa.
Naturalmente, se da una parte ciò assicura la sanità mentale, dall’altra non
elimina la sussistenza del problema ed espone a seri pericoli per non af-
frontare i rischi.

4.4. L’arroganza

«Non c’è nulla che renda più ciechi del successo» affermava Robert Haas,
chairman della Levi Strauss & Company (New York Times, 25 giugno 2000),
riferendosi agli effetti perversi della hybris organizzativa. Con hybris organiz-
zativa si intende quel mix di superbia e orgoglio esagerato che volge all’arro-
ganza che deriva dai successi acquisiti, dall’accettazione acritica degli elogi,
dal ritenersi in qualche modo esenti dalle regole, che è spesso preludio al de-
clino e alle crisi organizzative. Sottovalutare la concorrenza, ritenendo i suc-
cessi pregressi e le posizioni acquisite una garanzia di successi futuri, è stato
alla base dell’immobilismo della Levi Strauss di fronte alla nuova concorren-
za. Così come di altre grandi aziende quali Ibm, Digital, General Motors e
di molte altre (Sheth, 2007). L’arroganza si manifesta con l’incapacità di a-
scolto, l’ostentazione del successo, la ricerca dell’approvazione.

4.5. Stadi del declino organizzativo

Weitzel e Jonsson (1989) hanno proposto un modello degli stadi del declino
organizzativo, suggerendo che se il declino non è gestito correttamente può
attraversare cinque stadi che portano alla dissoluzione dell’organizzazione. Il
primo stadio è quello della cecità. Si presentano cambiamenti interni ed e-
sterni nell’organizzazione che richiedono misure appropriate. Ad esempio,
persone in eccesso, procedure ingombranti o mancanza di armonia con i
propri clienti. Spesso i leader non avvertono a questo livello i segnali di de-
clino. Il secondo stadio è quello della inattività, nel quale si negano le con-
dizioni correnti malgrado evidenti segni di deterioramento delle prestazioni.
Il terzo stadio è quello dell’errore, nel quale l’organizzazione affronta proble-
mi gravi e gli indicatori che mostrano i cattivi risultati che non possono es-
sere ignorati. La mancata reazione (efficienza, efficacia, gestione dell’incer-
tezza dei membri e chiarezza sui valori) a questo stadio può condurre al fal-
limento organizzativo. Nel quarto stadio, quello della crisi, l’organizzazione
entra in uno stato di panico e di caos, e soltanto una radicale e costosa rior-
ganizzazione può consentire di uscire da questa situazione. Il tessuto sociale
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subisce una profonda erosione. Infine, nel quinto stadio, quello della disso-
luzione, il declino è irreversibile. L’organizzazione non ha più un suo merca-
to né reputazione. L’unica soluzione è la gestione della fine dell’organizza-
zione, minimizzando i danni.

4.6. Il successo che genera fallimento

Come ha affermato John F. McDonnell, della McDonnell Douglas Cor-
poration: «Mentre è difficile cambiare un’azienda che si trova in difficoltà,
è quasi impossibile cambiare un’azienda che mostra tutti i segni del suc-
cesso. Senza lo stimolo derivante da una crisi o da un periodo di grande
stress, la maggior parte delle organizzazioni — così come la maggior par-
te delle persone — non sono in grado di modificare le abitudini e gli at-
teggiamenti maturati nel corso di una vita». Il fatto di aver avuto ragione
in eventi precedenti non assicura che sarà sempre così. I successi prece-
denti non garantiscono dunque quelli futuri, in particolare in ambienti i-
percompetitivi. Miller (1992) ha definito questa situazione come il «pa-
radosso di Icaro», evidenziando come le vittorie conseguite da un’orga-
nizzazione e i suoi punti di forza possano condurre i decisori a eccessi che
ne causano la caduta. La hybris organizzativa rende miopi e sordi i deci-
sori, favorendo la sopravvalutazione delle proprie risorse e la sottovaluta-
zione di quelle avversarie, fattore molto rischioso in situazioni incerte e
con informazioni imprecise. Il pensiero strategico intuitivo, infatti, neces-
sita di verifiche rigorose e razionali prima dell’implementazione.

4.7. La dipendenza dalle competenze tradizionali. 
Core capabilities e cambiamento

È possibile tirarsi fuori dalla propria particolare prospettiva e vedere il
mondo con nuovi occhi, per così dire dall’esterno? Uno dei problemi è
che per poter cambiare dobbiamo basarci su ciò che sappiamo, ma ciò che
sappiamo è proprio ciò che ci impedisce di cambiare. Questo riconduce
al tema delle core competencies di un’organizzazione. Le core capabilities
(capacità distintive) sono alla base dello sviluppo di un’azienda e costitui-
scono una fonte di vantaggio competitivo. Esse possono costituire un a-
spetto disfunzionale che impedisce l’innovazione e può generare svantag-
gio competitivo. Pertanto i manager si trovano di fronte a un paradosso:
le core capabilities possono trasformarsi in core rigidities. Le core capabili-
ties sono fondate su valori che vengono dati per scontati. Esse riflettono
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specifici processi di apprendimento e path dependency. Sono associate alla
naturale tendenza delle organizzazioni verso l’inerzia. Il caso dell’attacco
terroristico dell’11 settembre 2001 negli Stati Uniti è un esempio al ri-
guardo (Catino, 2009). Le agenzie per la sicurezza (Cia, Fbi) si erano svi-
luppate sul modello della «guerra fredda» e su metodi di indagine tipici di
minacce derivanti da quelle specifiche contingenze storiche. Con l’emer-
gere del terrorismo islamico, le agenzie manifestavano difficoltà a modifi-
care le proprie core competencies (conoscevano il russo, non l’arabo, ad e-
sempio) anche a fronte di evidenti segnali e minacce. Persisteva la ten-
denza a minimizzare le minacce nuove (crescenti) aggrappandosi a quelle
vecchie (decrescenti). Le core capabilities che erano state fattore di succes-
so nella difesa nazionale, ora costituivano un profondo problema.

4.8. L’effetto silos

È un argomento che abbiamo già affrontato discutendo dei meccanismi
della miopia a livello organizzativo. Le organizzazioni, crescendo dimen-
sionalmente, tendono ad articolarsi in sotto unità organizzative che pos-
sono dar luogo a «silos» territoriali, funzionali o geografici; distinti silos di
conoscenza e informazione all’interno delle organizzazioni (Bazerman,
Watkins, 2004). Ogni silos tende a proteggere il proprio spazio d’azione,
considerando la propria unità organizzativa come baricentro del più am-
pio sistema organizzativo. Questo può condurre a fenomeni di bassa in-
tegrazione, fallimento nel coordinamento organizzativo, spreco di risorse,
difficoltà nell’unitarietà d’azione. Il sindacato, come tutte le grandi orga-
nizzazioni, non è descrivile come un attore unitario perfettamente inte-
grato. Piuttosto è un soggetto internamente differenziato con problema-
tici rapporti di intermediazione tra strutture diverse (che talvolta diventa-
no veri e propri silos) e tra livelli diversi (Golden, Pontusson, 1992). Il suo
funzionamento organizzativo assomiglia a quello delle coalizioni politiche
(March, 1962), con le sue dinamiche tipiche di competizione e conflitto
tra le diverse articolazioni organizzative. I policy outcome sono il risultato
di interessi e preferenze delle diverse unità organizzative in competizione
tra loro (Allison, Zelikow, 1999; Parker, Stern, 2005). Tale prospettiva
sottolinea la natura estremamente politicizzata della vita organizzativa e
dell’impatto che gli interessi «di bottega», le rivalità e la competizione in-
ter- e intra-organizzative possono avere sui processi di decision making e
sulla valutazione delle informazioni e delle minacce. 
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4.9. Identità ed eroiche sconfitte
Si tratta di eventi in cui anche la conoscenza anticipata degli altamente pro-
babili esiti negativi dei corsi d’azione non ne modifica il percorso. In questi
casi, la logica dell’identità prevale sulla logica della convenienza. Si preferisce
essere sconfitti piuttosto che accettare soluzioni più razionali, ma che mine-
rebbero l’identità di colui che le compie rispetto a quella che Pizzorno (2007)
chiama la «cerchia di riconoscimento». Un esempio a questo proposito, for-
nito da Pizzorno, riguarda le differenti scelte di Gramsci e De Gasperi dopo
che furono arrestati all’indomani della presa del potere da parte di Mussoli-
ni. A entrambi fu offerta la libertà, a patto però che accettassero di firmare la
domanda di grazia a Mussolini. De Gasperi firmò e fu liberato, Gramsci no
e rimase in carcere per dieci anni. A un primo esame si potrebbe dire che
Gramsci fu più coraggioso e coerente con le sue idee politiche rispetto a De
Gasperi. Pizzorno riconduce, invece, tale scelta a una logica di identità e di
cerchia di riconoscimento. La differenza delle scelte tra i due stava nel diffe-
rente significato che assumeva la domanda di grazia. La differente scelta non
può essere interpretata, dunque, secondo la teoria della scelta razionale o se-
condo una miopia nel valutare le conseguenze, ma in base al differente si-
gnificato che tale scelta avrebbe significato per le differenti cerchie di rico-
noscimento dei due leader politici.

Golden (1997) interpreta il comportamento del sindacato nella vertenza
dei 35 giorni alla Fiat nell’ottobre del 1980 (così come di altri conflitti in-
dustriali in Gran Bretagna, Giappone e Stati Uniti), come una «eroica scon-
fitta». Una valutazione «razionale» delle forze in campo avrebbe consigliato
al sindacato di assumere una linea prudenziale, evitando di arrivare allo
scontro aperto con l’impresa. Come afferma Golden: «In primo luogo sem-
brava un tentativo così disperato in partenza da far dubitare della stessa ra-
zionalità degli attori sindacali coinvolti. In secondo luogo, proprio durante
gli avvenimenti alla Fiat i sindacalisti leggevano sui giornali di vicende ana-
loghe alla British Leyland e alla Chrysler. In questi due casi non ci furono
vertenze sindacali per contrastare i tagli occupazionali» (1997; trad. it.
2001, p. 18). L’obiettivo del conflitto non era tanto quello di impedire la ri-
duzione dei posti di lavoro, quanto quello di ripristinare l’organizzazione
sindacale, pesantemente minacciata da tali riduzioni poiché buona parte dei
dipendenti da licenziare erano rappresentanti sindacali; questo l’organizza-
zione sindacale non poteva tollerarlo, pur nella consapevolezza dell’inevita-
bile sconfitta. Le dirigenze sindacali, pur avendo presente con estrema chia-
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rezza le conseguenze negative e potenzialmente catastrofiche di una lotta ra-
dicale e prolungata, la dovettero subire e appoggiare. Non restava altro che
«vendere cara la pelle». Si tratta però di scelte apparentemente irrazionali:
«È l’impressione che queste vertenze siano finalizzate a impedire le riduzio-
ni di forza lavoro che dà loro una sfumatura di irrazionalità […] Se le ver-
tenze contro i tagli alla manodopera vengono reinterpretate come conflitti
finalizzati alla sopravvivenza organizzativa e non alla salvaguardia dei posti
di lavoro, il loro obiettivo non appare più irrazionale» (Golden, 1997; trad.
it. 2001, p. 220). 

5. Conclusioni (non conclusive)

Come è stato affermato, scopo di questo contributo è quello di analizzare al-
cune forme di miopie organizzative comuni a molte tipologie organizzative
e, in parte, legate al problema delle grandi dimensioni organizzative. Queste
criticità aiutano a comprendere i problemi di statica e di dinamica organiz-
zativa, ovvero le difficoltà di gestione efficace e di cambiamento. Aiutano a
rispondere alle domande: perché è difficile produrre un’innovazione inten-
zionale nelle grandi organizzazioni come i sindacati? perché è difficile pro-
durre un cambiamento, incrementale o radicale, seppur necessario?

Questo però non vuol dire che, a causa della miopia organizzativa, il cam-
biamento sia impossibile. Occorre tuttavia conoscere a fondo tali specifici
problemi, proprio per poter avviare percorsi di cambiamento intenzionale
maggiormente consapevoli. Anche se non è questo il luogo per approfondi-
re gli aspetti legati alle strategie e alle metodologie del cambiamento orga-
nizzativo, è possibile delineare alcuni requisiti di un processo di cambiamen-
to organizzativo (Daft, 2004): 

• diffondere un senso di urgenza e di necessità del cambiamento, un senso
ampiamente condiviso tra le persone che tale cambiamento sia veramente
necessario;

• istituire una coalizione per guidare il processo di cambiamento, composta
da persone provenienti da ogni parte dell’organizzazione e che abbiano po-
tere, leve e influenza per guidare il processo di cambiamento;

• creare una visione, un senso e una strategia per il cambiamento, disegnan-
do la visione di come potrebbe essere il futuro e di come sarebbe se tale pro-
cesso di cambiamento non fosse avviato;
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• elaborare piani per superare le inerzie e le resistenze al cambiamento, rico-
noscendo l’esistenza di conflitti, di interessi, di veto players e promuovendo
azioni per superarli o contenerli;

• creare team per il cambiamento, gruppi di lavoro costruiti ad hoc e dedi-
cati all’ideazione e all’implementazione di specifiche soluzioni e/o progetti;

• incoraggiare i champions intellettuali, coloro che sono portatori di idee in-
novative fondate sulla tradizione dell’organizzazione. Un ossimoro apparen-
te e dunque difficile da realizzare, ma certamente auspicabile. 

La premessa necessaria è che per avviare qualsiasi processo di cambiamen-
to, e per poterlo realizzare, occorre davvero voler cambiare. La mera consa-
pevolezza delle proprie miopie non è di per sé sufficiente.
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1. Premessa

Si è ampiamente discusso del ruolo dei servizi intesi come incentivi selettivi
alla sindacalizzazione (Romagnoli, 1980, e da ultimo, Carrieri, Persano, in
questo numero). Prima osteggiate (anni settanta), poi sopportate (anni ot-
tanta e novanta), oggi le attività di assistenza e servizio sono ampiamente le-
gittimate all’interno dei sindacati, nonostante vengano ancora considerate
con qualche imbarazzo e fastidio. La riflessione sul loro significato ha ripre-
so fiato negli ultimi anni: da un lato, vi è stato chi ha visto nell’ascesa dei ser-
vizi sindacali una risposta alle nuove domande sociali (Salvato, 2001, 2008);
dall’altro lato, anche da parte di chi scrive, si è sottolineato come l’opzione
dei servizi sia innanzitutto una strategia obbligata per resistere all’indeboli-
mento dei sindacati nell’arena contrattuale, alla contrazione (e alla trasfor-
mazione) della base associativa (Feltrin, 2006, 2007), al rattrappimento del-
l’azione sindacale di fronte alle sfide della globalizzazione (Baglioni, 2008). 

A fine anni settanta, tra i lavoratori dipendenti, gli iscritti ai tre sindacati
confederali raggiungono il massimo storico, con tassi di sindacalizzazione in-
torno al 49-50 per cento, e relativamente omogenei nelle diverse aree del pae-
se. Da allora, nei trent’anni successivi, la composizione della membership ha
significativamente cambiato i suoi tratti: le adesioni sono cresciute soprattut-
to grazie all’incremento del proselitismo tra i pensionati, nei settori del terzia-
rio e, più di recente, tra i lavoratori stranieri, mentre si è ridotta la compo-
nente tradizionale degli iscritti dipendenti del settore privato (calati di circa
1.500.000). Contestualmente, a partire dagli anni novanta, le tre principali
confederazioni sindacali sembrano aver perseguito una strategia di compensa-
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zione attraverso l’ampliamento delle attività nei cosiddetti servizi sindacali, tra
cui vanno citati in particolare i servizi fiscali (Feltrin, 2008, 2009).

Un dato assai significativo riguarda il confronto tra pratiche Caf e adesio-
ni sindacali. Mentre inizialmente gli iscritti costituivano il bacino principale
di riferimento nell’attività dei Caf sindacali, a partire dalla seconda metà de-
gli anni novanta una parte crescente degli utenti dei servizi sindacali non è
mai stata iscritta a un sindacato: un segnale evidente di una sorta di «auto-
nomizzazione» del servizio fiscale, non più connesso alla – o veicolato dalla
– rappresentanza. Di qui un ulteriore filone di dibattito, più interno alle or-
ganizzazioni sindacali, argomento tipico da «assemblee organizzative», sul
governo, il controllo e l’integrazione dei servizi all’interno della governance
dei sindacati. 

2. La crescita dei servizi e il problema dell’integrazione

In Italia, la crescita dei servizi negli ultimi venti anni va ricondotta in primo
luogo alla nascita dei Caf (Centri di assistenza fiscale) per i lavoratori e i di-
pendenti, una sorta di servizio di seconda generazione. I Caf hanno rappre-
sentato dagli anni novanta in poi un’importante risorsa economica attraver-
so la quale i sindacati hanno consolidato la loro rete territoriale, rinforzan-
done l’ossatura, dotandola di strutture tecniche, di competenze, di immobi-
li, di visibilità. Inoltre, i sindacati hanno contrastato per questa via il calo di
entrate conseguente al declino del tesseramento dei lavoratori attivi. È già
stato osservato (Feltrin, 2005) come il nuovo servizio non si sarebbe mai svi-
luppato senza una costante «facilitazione istituzionale» da parte dello Stato
nei confronti delle associazioni di rappresentanza sindacali e datoriali, che ha
dato in primo luogo la certezza di continuità alle attività di assistenza fisca-
le. Di conseguenza, sotto la spinta di una domanda certa e crescente, i sin-
dacati hanno potuto attrezzarsi con strutture, sedi e competenze gestionali
via via più complesse. Attualmente i Caf sindacali sono presenti con migliaia
di sedi in tutto il territorio nazionale: basti sapere che, ad esempio, nel 2006
i Caf Cisl erano presenti con 769 sedi permanenti e 559 sedi stagionali. Le
varie società di servizi sono vere e proprie aziende che impiegano stabilmen-
te, nel complesso, migliaia di impiegati e tecnici. Ciò inevitabilmente ha po-
sto in tensione la struttura delle professionalità e gli equilibri organizzativi e
politici interni ai sindacati, richiedendo di definire una narrazione comples-
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siva dell’azione sindacale entro la quale trovino spazio anche i servizi (Car-
rieri, Persano, in questo numero). 

Dopo una prima fase eroica, in cui i Caf sindacali sono cresciuti ogni an-
no con tassi di variazione a due cifre per effetto di una continua espansione
della domanda, a partire dal 2000 la crescita ha iniziato a rallentare e il con-
tinuo emergere di nuove associazioni ha portato i Caf sindacali a riflettere
sulle caratteristiche distintive del loro servizio e sulla loro capacità di fare
marketing. Via via che l’assistenza fiscale si qualificava come commodity, le
quote di mercato si riducevano e i tassi di crescita si appiattivano, i Caf sin-
dacali hanno iniziato a muoversi su più fronti:

• hanno perseguito una logica di miglioramento della qualità dei servizi e
di promozione, aumentando l’accessibilità e la visibilità delle sedi, consoli-
dando un’immagine di affidabilità, migliorando il rapporto con il cliente, in-
vestendo in particolare sulla formazione degli operatori;

• contestualmente, l’inevitabile tendenza alla contrazione della domanda
e la forte stagionalità dell’attività fiscale, in un contesto di forti investimenti
ed esposizione finanziaria in tecnostrutture e capitale umano, ha spinto ver-
so tentativi di ampliamento dei servizi secondo logiche di economie di sco-
po. Ora i Caf, oltre all’assistenza fiscale, si occupano di visure catastali, con-
tratti di affitto, pratiche di successione, compilazione dei bollettini Ici, con-
tratti per colf e badanti;

• analogamente sono iniziate esperienze di valorizzazione del capitale di
vissuti e competenze nei confronti delle strutture sindacali, proponendosi co-
me soggetto qualificato, per capacità tecniche e infrastrutture, a gestire gran-
di moli di dati;

• infine, ma non da ultimo, si sono cercate efficienze e sinergie con gli al-
tri servizi nell’uso delle sedi, nella promozione, nella gestione del personale,
nella formazione.

Le prime due «strategie» – ampiamente trattate in precedenza (Feltrin,
Maset, 2007) – attengono per molti versi allo strumentario «aziendale». Nel
corso degli anni, pur con le articolazioni e difformità tipiche delle organiz-
zazioni a legame debole (Zan, 1992), sono state complessivamente recepite
e diffusamente applicate. In relazione alle altre due strategie, va osservato co-
me i sindacati si siano effettivamente interrogati su come conseguire una
maggiore integrazione tra servizi e tra servizi e sindacato. Le strategie di in-
tegrazione finora sperimentate si sono tuttavia dimostrate di scarsa efficacia,
non fosse altro perché si sono andate a scontrare con i dilemmi organizzati-
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vi tipici delle associazioni di rappresentanza (Zan, 1992). Per cui non stupi-
sce che i tentativi di integrazione tra strutture spesso si risolvano nella costi-
tuzione di strutture di coordinamento che si aggiungono e non sostituisco-
no le rispettive direzioni generali, senza dunque conseguire un governo real-
mente unitario dei servizi.

3. Fidelizzazione ai servizi e nuovi iscritti ai sindacati

Un passo avanti si può fare osservando che l’integrazione fa riferimento an-
che a una seconda dimensione analitica, altrettanto importante per i sinda-
cati, relativa al rafforzamento del rapporto con l’iscritto e/o al potenziamen-
to delle capacità di proselitismo. Ne discende l’interrogativo tante volte po-
sto nei dibattiti interni alle organizzazioni sindacali: i servizi possono gioca-
re un ruolo di intensificatore del rapporto tra iscritto e associazione? Si pos-
sono fare nuove iscrizioni sfruttando le occasioni di contatto con i lavorato-
ri non iscritti? 

Proviamo ad affrontare distintamente i due interrogativi. Il primo aspetto
implica una valorizzazione dei servizi nella comunicazione dell’azione sinda-
cale, e significa per i sindacalisti essere in grado di spendere nei confronti dei
lavoratori competenze (informazioni) ulteriori rispetto a quelle direttamente
riconducibili all’ambito contrattuale. In questo modo si rafforza contestual-
mente la promozione dei servizi nei luoghi di lavoro e tra gli iscritti, obietti-
vo tutt’altro che irrilevante se si considera che, nell’attuale fase di maturità di
mercato dei Caf, il confronto competitivo tende a logorare i competitor sen-
za portare a risultati apprezzabili in termini di crescita delle quote di merca-
to. Non risultano indagini sistematiche ed estese sul tasso di copertura degli
iscritti, tuttavia una nostra stima porta a dire che tra il 25 e il 35 per cento
degli iscritti non si rivolge al proprio sindacato bensì ad altri fornitori per i
servizi di assistenza fiscale. Pur con le dovute cautele, si tratta di un indica-
tore di lassità della relazione associativa che meriterebbe di essere analizzato
più approfonditamente. 

Il secondo quesito riguarda la possibilità dei servizi di costituire un cana-
le attraverso il quale intercettare lavoratori non ancora iscritti. Se è facile
comprendere la ragione di tale indirizzo – i non iscritti costituiscono circa il
40 per cento dei clienti Caf – non si possono non considerare le difficoltà e
i rischi intrinseci di un approccio di questo tipo. Il primo, più semplice e per

QPaolo Feltrin, Sergio Maset

180



alcuni versi – come vedremo – superabile, è rappresentato dal fatto che gli o-
peratori Caf, nel momento in cui svolgono la pratica di assistenza fiscale, de-
vono rispondere a una logica di azione diversa, si potrebbe dire da «tempi e
metodi» di erogazione di un servizio. Il secondo problema, più strutturale,
riguarda invece la disponibilità di una «narrazione» dell’associazione sinda-
cale funzionale a raccogliere consensi e adesioni tra coloro per i quali il con-
tatto diretto con il sindacato nei luoghi di lavoro non è possibile o comun-
que non sufficiente. Si tratta di un problema, questo, ben noto e ampia-
mente trattato nella letteratura, che chiama in causa le trasformazioni dell’a-
zione collettiva e le trasformazioni del mercato del lavoro giungendo, in una
lettura sociologica, a parlare di «apatia» dei lavori post-fordisti.

In questo articolo non ci addentriamo ulteriormente su questo tema se
non osservando come spesso, anche nell’utilizzo degli strumenti più moder-
ni e flessibili, la comunicazione sindacale finisca per essere poco incisiva e sof-
fra di una sorta di «egocentrismo cognitivo» che ne limita l’interlocuzione
proprio nei confronti di quanti, operando in contesti non sindacalizzati, do-
vrebbero costituire il target di riferimento. 

In una breve (e parziale) rassegna dei siti dei tre sindacati confederali e di
alcuni sindacati stranieri, svolta nel 2007 (Feltrin, Maset, 2007), il dato che
colpiva era, ad esempio, l’assenza di un esplicito invito all’iscrizione nelle ho-
me page dei siti italiani. In quella rassegna venivano anche valutati i conte-
nuti del messaggio introduttivo con cui ciascun sindacato si presentava. Ne
emergeva, nei tre sindacati italiani, la sostanziale assenza di richiami ai servi-
zi alla persona rispetto agli obiettivi fondanti della rappresentanza generale.
A tre anni da quella prima ricognizione va osservato che qualcosa è cambia-
to, ed è interessante rimarcare le differenze che emergono ora in particolare
tra Cisl e Cgil. 

Procediamo con ordine tenendo distinte le due dimensioni, ovvero l’uti-
lizzo di internet come tramite con l’iscritto da un lato, i servizi come ele-
mento caratterizzante dell’offerta associativa dall’altro. La presenza (o l’as-
senza) di un richiamo esplicito all’iscrizione nella home page può – con tut-
ti i limiti del caso – essere considerato un indicatore di quanto sia maturata
nel sindacato l’idea che internet possa essere un canale di comunicazione, di
contatto e anche un mezzo di iscrizione. In relazione a questo punto, osser-
viamo che la Cgil sembra aver imboccato la strada per diventare un sogget-
to inter-attivo all’interno della rete (Cilona, 2008). Nella home page della C-
gil è ora presente un messaggio esplicito di invito all’iscrizione, e all’interno
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di questo è evidente il richiamo ai servizi individuali. Sempre dalla home pa-
ge del sito Cgil, con un link ben visibile, è possibile accedere a un servizio di
consulenza on line e all’interno dello stesso form di inserimento del quesito
è possibile registrarsi alla newsletter del sistema servizi Cgil. Altrettanto evi-
dente, poi, nel sito del sistema servizi Cgil, l’invito ad associarsi, anche attra-
verso un form per l’invio dei dati e la richiesta di essere contattati dalla Ca-
mera del lavoro. L’elemento più importante nella struttura del sito del siste-
ma servizi Cgil è, tuttavia, il fatto di essere organizzato in funzione di do-
mande specifiche e di indirizzare il «navigante» alla struttura che può ri-
spondere una volta che il bisogno sia stato individuato.

Un analogo cambio di prospettiva, rispetto a quanto osservato nel 2007,
non si rileva invece nel sito della Cisl. Non è infatti presente nella home pa-
ge alcun messaggio esplicito all’iscrizione, invito invece riportato nei siti di
alcune categorie, e il messaggio introduttivo di presentazione del sindacato
risulta fortemente orientato agli addetti ai lavori, con una illustrazione «tec-
nica» sulle articolazioni interne della confederazione. In relazione poi alla se-
zione servizi, questi sono presentati dando priorità nella comunicazione alla
struttura che li eroga e non alla domanda dell’utente. All’interno dei siti dei
servizi Cisl non è presente un link per l’iscrizione alla Cisl. Per la Uil, l’invi-
to all’iscrizione risulta ancor meno evidente e le informazioni sui servizi si ri-
solvono in link verso i diversi siti. Si tratta di aspetti meno banali di quanto
possano apparire. È evidente infatti che, se si vuole accettare l’idea che i clien-
ti dei servizi definiscano una sorta di constituency lasca del sindacato e i ser-
vizi una possibile «porta di ingresso» o che, ancora, il web 2.0 possa rappre-
sentare una rete di ricostituzione del legame lavoratore-sindacato, ciò pre-
suppone che venga ricomposta l’articolazione verticale e territoriale dell’or-
ganizzazione, posticipandone l’illustrazione a un secondo livello di interazio-
ne. Ovvero, successivamente al venire in essere del contatto tra lavoratore e
sindacato. 

L’impressione che se ne ricava è che il sindacato, nel momento in cui si
presenta, tende ad assumere una sorta di autoevidenza della sua missione e
dell’organizzazione. E ciò rappresenta sicuramente un ostacolo a quanti, per
le caratteristiche dei luoghi di lavoro, non hanno esperienze di contatto di-
retto con delegati e sindacalisti. 

Sin qui si è parlato dei servizi facendo esclusivamente riferimento ai Caf.
Tuttavia, se consideriamo i servizi sindacali come strumenti di tutela dei di-
ritti del cittadino e di mediazione tra questo e la pubblica amministrazione,
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i Caf non rappresentano certo il primo e nemmeno il più tipico ambito di
mediazione svolto dalle associazioni di lavoratori. Quando negli anni no-
vanta i Caf vennero istituiti, trovando poi nel 1998 un inquadramento nor-
mativo, i patronati rappresentavano già da 50 anni un riferimento consoli-
dato per i lavoratori che dovevano relazionarsi con il sistema pubblico di pre-
videnza per l’ottenimento di pensioni e indennità assicurative. Più recente-
mente, nel corso dell’ultimo decennio, i rilevanti flussi migratori hanno vi-
sto i patronati impegnati nello svolgimento delle pratiche di rinnovo dei vi-
sti di soggiorno (Bettella, 2008), definendo dunque un ambito ulteriore di
mediazione. Un interessante campo di indagine potrebbe riguardare proprio
il ruolo del sindacato nel processo di inserimento sociale degli immigrati, se
si considera che dalle stime più recenti gli immigrati rappresentano oltre il
10 per cento degli iscritti in condizione attiva. 

4. Gli Istituti di patronato e i Centri di assistenza fiscale (Caf ).
Un’analisi quantitativa

4.1. Gli Istituti di patronato

Gli Istituti di patronato sono presenti sin dai primi del Novecento, svolgen-
do inizialmente attività di patrocinio dei lavoratori agricoli per ottenere il ri-
sarcimento del danno in caso di infortuni occorsi durante l’attività lavorati-
va. Con la Costituzione si sancisce il rifiuto di ogni forma di monopolio sul
patrocinio dei lavoratori, in coerenza con il principio di libertà nell’organiz-
zazione sindacale, e viene esteso l’ambito di azione a tutte le attività di assi-
stenza e tutela dei lavoratori per il conseguimento delle prestazioni di qual-
siasi genere previste da legge, statuti e contratti regolanti la previdenza e la
quiescenza, ma anche la rappresentanza dei lavoratori davanti agli organi di
liquidazione di prestazioni o a collegi di conciliazione (d.lgs. C.P.S. 29 luglio
1947, n. 804). Nel 2000, una sentenza della Corte costituzionale colloca l’at-
tività degli Istituti di patronato entro un ambito di cura degli interessi gene-
rali, giustificandone così il sistema pubblico di finanziamento. Sempre nel
2000 viene riconosciuto che i patronati svolgono una funzione di segretaria-
to sociale, facilitando l’accesso individuale ai diritti garantiti dallo Stato, di
informazione, orientamento e consulenza rispetto alla materia previdenziale
e i servizi sociali. Nel 2001, infine, i patronati vengono definiti «persone giu-
ridiche di diritto privato che svolgono un servizio di pubblica utilità». Pos-
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sono essere soggetti promotori di patronati le confederazioni e le associazio-
ni nazionali di lavoratori che siano operative in modo continuativo da alme-
no tre anni. Dal 2008 i patronati possono svolgere attività di informazione,
assistenza, consulenza, formazione, promozione in materia di sicurezza e sa-
lute nei luoghi di lavoro.

Analizzando per brevità i primi quattro più grandi patronati – i tre sinda-
cati confederali e le Acli – essi risultano organizzati nei tre livelli nazionale,
regionale e provinciale, e articolati poi in un numero consistente di sedi zo-
nali (456 Acli, 645 Inas, 893 Inca), cui si aggiunge una rete ancor più fitta
di recapiti. I principali patronati sono presenti, inoltre, con sedi estere nei
paesi con maggiore presenza di emigrati italiani. 

I patronati forniscono assistenza per diversi tipi di pratiche e una loro a-
nalisi meriterebbe un ulteriore approfondimento rispetto a quanto qui svol-
to. Solo considerando le pratiche attivate nei confronti dell’Inps, oltre alle
domande di pensioni di anzianità e vecchiaia, vi sono infatti le domande di
assegni di invalidità e loro revisioni, di pensione di inabilità, di pensione ai
superstiti, sociale e le ricostituzioni. Di queste attività non viene tenuto con-
to nella presente analisi. Le pratiche per l’ottenimento della pensione costi-
tuiscono circa il 40 per cento delle pratiche, anche se, trattandosi di pratiche
di diversa complessità, risulta non del tutto corretto fare riferimento a un u-
nico totale. Per questa analisi sono state selezionate le pratiche che potevano
essere più propriamente intese come pratiche pro capite, al fine di calcolare
un indicatore di peso di ciascun patronato. La scelta è caduta sulle domande
di ottenimento delle pensioni di anzianità e di vecchiaia. 

Molto brevemente, la pensione di anzianità è una pensione che si può ot-
tenere prima di aver compiuto l’età prevista per la pensione di vecchiaia. Per
il periodo 2009-2010 i requisiti sono 59 anni di età e 95 anni come somma
di età e contributi (60 e 96 per i lavoratori autonomi). La pensione di vec-
chiaia si può richiedere invece quando si verificano tre condizioni essenziali:
età (65 anni per gli uomini, 60 per le donne), contribuzione minima (20 an-
ni) e cessazione del rapporto di lavoro. Il terzo requisito non è richiesto per
i lavoratori autonomi, i quali possono chiedere la pensione e continuare la
loro attività1.
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4.2. I Centri di assistenza fiscale (Caf)
I Caf per lavoratori dipendenti e pensionati vengono istituiti nel 1991 con
la legge 413 per svolgere l’attività di assistenza fiscale in affiancamento ai so-
stituti di imposta. Successivamente il d.lgs. 490/1998 all’art. 34 stabilisce che
i Caf per dipendenti e pensionati possono prestare assistenza fiscale nei con-
fronti dei contribuenti non titolari di redditi da lavoro autonomo e d’im-
presa2. La principale attività svolta dai Caf è la dichiarazione dei redditi con
il modello 730. Presso i Caf è possibile ricevere assistenza anche per la di-
chiarazione dei redditi con modello Unico. Inoltre provvedono a rilasciare al-
tre dichiarazioni reddituali quali Isee (indicatore della situazione economica),
Red e a fornire assistenza nelle pratiche di successione. Nel corso degli anni
diversi Caf hanno ampliato l’offerta ad altri servizi in qualche modo ricon-
ducibili al raggio di azione delle loro competenze. Ad esempio, i Caf di Cisl
e Uil forniscono visure catastali degli immobili; i Caf Acli forniscono assi-
stenza nella compilazione del bonus energia e alla stesura di contratti di lo-
cazione.

4.3. L’evoluzione dei due mercati

Considerando i Caf e i patronati dal punto di vista dei soggetti operanti sul
mercato emergono sostanziali differenze. La più rilevante riguarda il nume-
ro di attori presenti. Basti considerare che nel 2008 risultavano aver operato
nei confronti dell’Inps 27 patronati, a fronte di ben 58 Caf accreditati pres-
so l’Agenzia delle entrate. Una seconda distinzione riguarda la tipologia di
soggetti. A tal proposito è utile riferirsi a una classificazione dei Caf svilup-
pata in precedenza (Feltrin, Maset, 2007) e applicare la stessa classificazione
anche ai patronati. Tale classificazione si basa sulle caratteristiche dell’asso-
ciazione di riferimento di ciascun Caf e consente di ricondurre l’insieme del-
le sigle a nove macro categorie. Sono state attribuite alla sigla «professionisti»
le associazioni riconducibili a professionisti iscritti all’albo dei dottori com-
mercialisti, ragionieri commercialisti e consulenti del lavoro, con l’aggiunta
di alcune sigle Caf che, pur riferendosi ad associazioni datoriali, si configu-
rano prevalentemente come studi di professionisti. Nelle associazioni dato-
riali sono confluite tutte le sigle Caf per dipendenti e pensionati riferibili a
organizzazioni datoriali o autonome a loro volta distinte in associazioni di a-
gricoltori, di artigiani, del commercio e dell’industria. Nella categoria «sin-
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dacati autonomi» sono stati ricondotti i Caf di associazioni sindacali di lavo-
ratori dipendenti e pensionati, per le quali è stato possibile ricostruire un
profilo sindacale definito entro il quale l’attività del Caf si pone come servi-
zio aggiuntivo, altro rispetto alla prevalente funzione di rappresentanza. Nel-
la categoria «associazioni di lavoratori» sono state ricondotte tutte le sigle ap-
partenenti ad associazioni per le quali l’attività di erogazione di servizi di as-
sistenza fiscale è risultata prevalente rispetto alle – spesso poco definite – fun-
zioni sindacali. Sono state raggruppate insieme le due principali associazioni
cattoliche Acli e Mcl. Infine, si è dovuto procedere alla creazione di una ca-
tegoria residuale nella quale sono confluite alcune sigle, per le quali non è sta-
to possibile ricostruire un profilo definito (Tab. 1).

Un ulteriore elemento da mettere in rilievo, oltre al diverso numero com-
plessivo di sigle operanti nei due servizi, consiste nel fatto che il numero di
Caf riconducibili a sigle sindacali autonome e ad associazioni di lavoratori è
doppio rispetto ai patronati. 

Passiamo ora ai dati. L’andamento complessivo delle domande di pensio-
namento nel periodo considerato risulta fortemente variabile. Non è obietti-
vo di questa indagine l’analisi degli effetti delle riforme introdotte nel corso
del periodo, tuttavia, per circoscrivere e contestualizzare tale andamento, so-
no state considerate brevemente alcune delle principali novità introdotte du-
rante gli anni.

Sino al 2004 il numero di pensioni di anzianità e vecchiaia è grosso mo-
do simile e con andamento crescente, da 200 mila a circa 240 mila. Nel
corso del 2005 si osserva una brusca diminuzione delle pensioni di anzia-
nità, mentre le pensioni di vecchiaia proseguono lungo tutto il periodo
considerato secondo un andamento congruente con l’andamento della po-
polazione anziana. Tale brusca caduta compare contestualmente all’intro-
duzione del superbonus. Introdotto con la riforma Maroni del 2004, esso
prevede da subito un incentivo al posticipo della pensione di anzianità.
Possono chiedere il superbonus i lavoratori del settore privato che hanno già
maturato o che matureranno i requisiti per la pensione di anzianità entro
il 31 dicembre 2007. Le domande presentate entro il 31 dicembre 2005
(comprensive anche delle richieste effettuate nel corso del 2004) all’Inps
per il superbonus sono state oltre 59 mila, di cui circa 47 mila accolte. Do-
po l’effetto iniziale il numero di pensioni di anzianità è ripreso ad aumen-
tare, pur mantenendosi inferiore alla quota del 2004, anche nel 2006 e nel
2007. Nel 2008 il numero di pratiche di pensione d’anzianità registra una
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forte crescita, in parte riconducibile al venir meno del superbonus, in par-
te, ragionevolmente, per effetto della riforma Prodi del 2007 che introdu-
ce per il 2009 l’abolizione del divieto di cumulo tra reddito da pensione e
reddito da lavoro (Fig. 1).

Nel corso del tempo il ricorso ai patronati è aumentato per le pensioni di
anzianità, mentre è diminuito per le pensioni di vecchiaia. Si tratta peraltro
di variazioni di modesta entità. Grosso modo il ricorso al patronato incide
per l’80 per cento delle domande di pensione. Più rilevanti sono le variazio-
ni territoriali: si ricorre ai patronati per circa il 90 per cento delle domande
nel Nord-Est e nella zona «rossa», mentre il valore scende al 70 per cento nel
Centro Italia. In relazione al totale delle pratiche di pensione di vecchiaia pa-
trocinate e non, la quota di mercato dei tre sindacati confederali è circa il 40
per cento, oscillando nel periodo tra il 38 e il 42. Per le pensioni di anzianità
la quota è leggermente superiore, variando tra il 45 e il 48 per cento, con e-
sclusione di 2005 e 2007 quando scende al 41 (Tab. 2). 

In sintesi, dunque, possono essere individuati due periodi. Prima del
2005 si registra una ripartizione grosso modo stabile nel tempo tra pen-
sioni di anzianità e vecchiaia e tra patronati dei sindacati confederali, al-
tri patronati e pratiche non patrocinate. Nel 2005 diminuisce in misura
più che proporzionale il numero di pratiche di anzianità dei sindacati
confederali, che registrano una diminuzione anche delle pensioni di vec-
chiaia: i loro utenti tipici sembrerebbero aver utilizzato il superbonus in
misura maggiore rispetto a quelli di altri patronati; a differenza di altri c’è
stato un rallentamento delle pensioni di anzianità nel 2007 e un forte in-
cremento nel 2008, all’avvicinarsi degli effetti della riforma Prodi. Ciò
premesso, nel proseguo dell’analisi vengono utilizzate indistintamente le
pensioni di anzianità e vecchiaia, sommate in un unico indicatore di atti-
vità, escludendo dal calcolo delle quote di mercato le pratiche non patro-
cinate.

Il primo dato che emerge dall’analisi dell’attività dei patronati è la so-
stanziale stabilità del mercato in termini di peso dei diversi soggetti. Le va-
riazioni più rilevanti nelle quote relative sono infatti riconducibili alle
fluttuazioni, sopra ricordate, del 2005 e del 2007. Più di altri, infatti, i tre
sindacati confederali hanno visto ridurre – o ridotto consapevolmente in
una logica di consulenza al lavoratore pensionando – il numero di prati-
che per effetto del superbonus nel 2005. Nel 2007 vi è stata poi un’ulte-
riore contrazione più marcata nei sindacati confederali e autonomi. Co-
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me tendenza generale sull’intero periodo emerge un aumento della quota
di pratiche dei patronati delle associazioni datoriali e delle associazioni
cattoliche e una contrazione della quota dei sindacati confederali (Fig. 2).

Le pratiche risultano così ripartite: circa il 50 per cento viene svolto dai tre
sindacati confederali, il 30 da associazioni datoriali e il 16 dalle Acli. Il re-
stante 4 per cento è ripartito tra sindacati autonomi e associazioni di lavora-
tori. Il confronto per macro aree3 restituisce un quadro leggermente più ar-
ticolato. Il dato più evidente è la rilevanza del peso delle Acli e, secondaria-
mente, della Cisl nel Nord-Ovest e nel Nord-Est. Nella zona «rossa» si am-
plia considerevolmente la forbice tra Cisl e Cgil, ovviamente a vantaggio di
quest’ultima, diminuisce il peso delle Acli, mentre aumenta la quota delle as-
sociazioni artigiane. Nel Centro e nel Sud cresce considerevolmente il peso
della Uil, dei sindacati autonomi e, nel Sud, anche delle associazioni di lavo-
ratori; inoltre, nel Centro e nel Sud il peso delle associazioni di agricoltori ri-
sulta doppio rispetto alle regioni del Nord, arrivando al 20 per cento delle
pratiche patrocinate (Tabb. 3 e 4). 

4.4. L’attività 730 dei Caf

L’attività 730 svolta dai Caf è cresciuta fortemente nel corso degli anni e, sep-
pur con tassi di crescita via via decrescenti, è proseguita ininterrottamente si-
no al 2005, riprendendo poi successivamente. Come si osserva, la crescita è
avvenuta attraverso un ricorso al modello 730 da parte di quote via via mag-
giori della popolazione. Un primo arresto della tendenza si è registrato nel
2006, per effetto di un irrigidimento dei criteri di inclusione nell’assistenza
fiscale. Successivamente l’incidenza di ricorso al modello 730 è aumentata
nuovamente, in particolare nell’ultimo anno considerato. Nel 2008 le di-
chiarazioni 730 hanno superato i 15 milioni, con un aumento di circa un
milione rispetto al 2007 (Fig. 3).

I tre sindacati confederali, che nel 2000 detenevano il 52 per cento del
mercato, hanno perso progressivamente peso, arrivando nel 2008 a meno del
43 per cento. Un dinamica analoga ha riguardato le Acli, passate dal 10
all’8,6 per cento. In calo anche il peso relativo della associazioni datoriali, an-

QPaolo Feltrin, Sergio Maset

188

3 Nord-Ovest: Piemonte, Valle d’Aosta, Lombardia, Liguria; Nord-Est: Trentino Alto A-
dige, Veneto, Friuli Venezia Giulia; zona «rossa»: Emilia Romagna, Toscana, Umbria, Mar-
che; Centro: Lazio, Abruzzo, Molise, Sardegna; Sud: Campania, Puglia, Basilicata, Calabria,
Sicilia.



che se in questo caso il risultato complessivo è in realtà determinato intera-
mente dal calo dei Caf agricoltura e industria, mentre quelli di artigianato e
commercio mantengono o accrescono (artigiani) il loro peso. Ad aver inter-
cettato in massima misura la crescita della domanda sono stati i Caf costituiti
da dottori commercialisti e dai sindacati autonomi, aumentati ciascuno di
oltre un milione di pratiche. 

In termini di articolazione territoriale del mercato, le differenze tra i sin-
dacati confederali sono generalmente in linea con le differenze in termini di
loro peso relativo nella sindacalizzazione, pur con alcune differenze sostan-
ziali. Infatti nelle regioni del Nord-Est e del Nord-Ovest le quota di merca-
to di Cisl e Cgil si equivalgono, attestandosi entrambe intorno al 20 per cen-
to in entrambe le aree.

Rilevante nel Nord Italia la quota di mercato delle Acli, qui doppia ri-
spetto al resto del paese. La zona «rossa» vede la netta prevalenza della Cgil
(quasi doppia rispetta a Cisl) e una quota importante delle associazioni arti-
giane, con percentuale doppia rispetto al Nord. Nelle regioni del Centro e
del Sud la quota di mercato di Cgil e Cisl risulta nettamente inferiore e il da-
to complessivo dei tre sindacati confederali si ferma rispettivamente al 34 e
al 39 per cento, nonostante il peso maggiore del Caf Uil (oltre 8 per cento).
A emergere in queste regioni sono le sigle sindacali autonome e le associa-
zioni di lavoratori (rispettivamente 4 e 5 per cento). In relazione ai Caf di
professionisti non si rilevano variazioni sostanziali, fatta salva una minor pre-
senza nel Nord-Est e nella zona «rossa». Infine si osserva sempre che Nord-
Est e zona «rossa», fatta salva la sostanziale differenza nel peso di Cisl e Cgil,
presentano una stessa quota di sindacati confederali (rispettivamente 48 e 49
per cento), sindacati autonomi e professionisti. A invertirsi, con differenze di
sei punti percentuali, sono Acli e associazioni datoriali, rispettivamente la
prima particolarmente forte nel Nord-Est, le seconde nella zona «rossa». 

Prima di passare all’analisi comparata tra Caf e patronati è opportuno ri-
badire che il servizio di assistenza fiscale si configura come un mercato vero
e proprio, analogo a quello di altri servizi. Vi è infatti una pluralità di sog-
getti che opera in regime di concorrenza per fornire un prodotto fortemen-
te standardizzato e il cliente è consapevole della forte standardizzazione del
«prodotto finale» dell’assistenza. Di conseguenza ricoprono molta importan-
za meccanismi espliciti di promozione che fanno leva su accessibilità alle se-
di, flessibilità di orari, rapidità, disponibilità di parcheggio, qualità degli am-
bienti, efficacia di azioni di direct marketing quali il richiamo da un anno al-
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l’altro dei clienti. Il risultato è un mercato non garantito da un anno all’al-
tro. Le indagini finora svolte (Feltrin, Maset, 2007) hanno messo in luce un
turnover di clienti nell’ordine del 15 per cento, di cui circa la metà per cam-
bio fornitore. Se andiamo a vedere quali sono i motivi di uscita dei clienti ca-
piamo come anche in questo caso comandino le logiche di mercato: scomo-
dità della sede, tariffe più convenienti, bisogno di assistenza più specialistica
(Tabb. 5 e 6). 

Sono state esplorate anche le motivazioni sottostanti l’ingresso di nuovi
clienti, concentrandosi su un sotto-gruppo particolarmente interessante in
quanto composto dai clienti non iscritti. Le ragioni di interesse sono molte-
plici. A ulteriore riprova dell’apertura del mercato dell’assistenza fiscale, i non
iscritti, pur con differenze sensibili a livello territoriale, costituiscono il 35-
40 per cento dei clienti Caf. Si tratta di un dato rilevante, a maggior ragione
in considerazione del fatto che già dalla fine degli anni novanta il numero di
clienti ha superato quello degli iscritti attivi. Se i servizi entrano direttamen-
te in contatto con un così grande numero di lavoratori, perché non raffor-
zarne il ruolo di promotori della sindacalizzazione? Questa domanda è spes-
so ricorrente all’interno delle organizzazioni sindacali. 

I risultati della ricerca forniscono una prima indicazione utile per valu-
tare il peso dell’azione promozionale diretta ed esplicita da parte dei servi-
zi. Analizzando le motivazioni sottostanti la scelta del Caf come fornitore,
quasi il 90 per cento fa riferimento al servizio Caf come a una commodity,
che quindi posso acquistare dove più mi aggrada: il primo a essere stato
suggerito, il più accessibile, quello più visibile ecc. Circa il 10 per cento ha
dichiarato invece di aver scelto il Caf perché, seppure non iscritto, si rico-
nosceva nella specifica sigla sindacale. Ne emerge evidentemente il rischio
di porre in tensione il rapporto tra operatore e cliente, senza poter co-
munque rispondere adeguatamente a quel 10 per cento potenzialmente di-
sposto a entrare in relazione con l’associazione. Ciò non toglie che alcuni
miglioramenti possano essere conseguiti anche con soluzioni a basso im-
patto, ad esempio chiedendo al cliente, al termine della pratica, se ha bi-
sogno di qualcuno degli altri servizi forniti dal sindacato o se è interessato
a incontrare un sindacalista. Alcune idee per entrare in contatto con que-
sta quota di potenziali associati portano a immaginare forme graduate di
adesione, realizzando combinazioni differenti di servizi a tariffa agevolata e
di servizi esclusivi secondo i diversi tipi di adesione e a modi di riscossione
meno rigidi e formalizzati. Una sorta di tessera low cost, con forme di ade-
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sione mediante versamento bancario o carta di credito via internet, da af-
fiancare ai metodi più tradizionali di reclutamento e adesione, sulla scia di
esperienze già in atto ad esempio nei sindacati olandesi (Cnv e Fnv). Si
tratta di soluzioni che mirano a risolvere il nodo dell’eccessiva rigidità dei
meccanismi di riscossione o dell’elevato importo della tessera. Ma andreb-
bero comunque accompagnati da strumenti che aumentino la conoscenza
del sindacato: si pensi, ad esempio, all’invio di newsletter e periodici ai
clienti dei servizi. Esperienze in proposito ve ne sono state: purtroppo
però, come spesso accade nelle organizzazioni a legame debole, la valuta-
zione dei risultati in termini di costo/benefici, la diffusione delle buone
pratiche e l’apprendimento organizzativo restano sempre difficoltosi e ri-
chiedono tempi lunghi.

4.5. Un confronto tra attività dei Caf e dei patronati 
con la sindacalizzazione

Per consentire una corretta comparazione tra i due mercati, le quote di mer-
cato sono state calcolate su due sub-totali, escludendo dalle pratiche 730
quelle svolte da professionisti e dai Caf dell’industria. Confrontando il peso
delle diverse sigle nell’assistenza fiscale e nei patronati si evidenzia in questi
ultimi la maggiore presenza dei sindacati confederali, seppur con differenze
rilevanti tra i tre sindacati (Tab. 7). 

Nel periodo considerato la quota di mercato complessiva dei sindacati
confederali è calata di circa tre punti in entrambi i servizi. All’interno dei sin-
dacati confederali è interessante poi osservare che il peso della Cgil nei pa-
tronati risulta sensibilmente maggiore rispetto al suo peso nell’attività dei
Caf, mentre per la Cisl la quota di mercato è sostanzialmente equivalente e
nella Uil è leggermente inferiore. I patronati Acli e delle diverse associazioni
di artigiani e agricoltori presentano un maggior peso rispetto ai rispettivi ser-
vizi di assistenza fiscale; inoltre, negli anni, la quota dei loro patronati è leg-
germente aumentata, a fronte di una lieve contrazione dei loro Caf nell’atti-
vità fiscale 730. Per le associazioni dell’agricoltura, nel periodo considerato,
cresce leggermente il peso nei patronati, mentre si riduce nei Caf. Se con-
frontata con il loro peso nell’assistenza fiscale, la presenza dei sindacati auto-
nomi nei patronati risulta molto scarsa e per di più in diminuzione nel pe-
riodo. Per tornare ai tre principali sindacati il loro peso è gradualmente di-
minuito in entrambi i mercati di assistenza, pur continuando a crescere in
valori assoluti. 
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L’analisi delle correlazioni tra tassi di sindacalizzazione di dipendenti e
pensionati, quote dei patronati e dei Caf evidenzia, a conferma di quan-
to già osservato più nel dettaglio in altri lavori (Feltrin, Maset, 2007), la
stretta relazione tra il sindacato pensionati e i servizi Caf, e la scarsa – se
non assente – correlazione con i tassi di sindacalizzazione dei dipendenti
(Tab. 8). 

Emerge che a livello nazionale i patronati sono maggiormente correla-
ti ai tassi di sindacalizzazione rispetto ai Caf: tuttavia le differenze tra i due
servizi risultano limitate, instabili se valutate alla luce di quanto emerge
nelle macroaree, mentre si evidenziano effetti di composizione. A livello
nazionale risultano fortemente correlati i due servizi, in particolare per C-
gil e Acli. In generale i servizi, patronato e Caf, sono correlati alla sinda-
calizzazione in misura più stretta per la Cgil e la Uil, più debolmente per
la Cisl. La relazione per la Cisl viene meno in particolare nel Nord-Est e
nella zona «rossa». Una possibile spiegazione è ravvisabile nel forte radi-
camento delle Acli con i servizi di patronato e Caf proprio nelle regioni
del Nord-Est. Nel Nord-Est l’unica correlazione significativa risulta esse-
re quella tra i due servizi; nella zona «rossa» a venire meno per la Cisl è la
relazione tra sindacalizzazione e Caf, mentre si mantiene elevata la corre-
lazione tra tasso di sindacalizzazione pensionati e patronato Inas. 

In sintesi: 
• nel Nord-Ovest i servizi sono correlati, tranne per le Acli; la sindaca-

lizzazione dei pensionati spiega bene le variazioni nelle quote di entram-
bi i servizi per i tre sindacati;

• nel Nord-Est la correlazione tra tassi di sindacalizzazione dei pensio-
nati permane solo per la Cgil per entrambi i servizi e per la Uil con i pa-
tronati; fortemente correlate le quote Acli nei due servizi;

• nella zona «rossa» risulta forte la correlazione tra servizi per Cgil, Uil
e Acli, debole per la Cisl; forte la correlazione tra il tasso di sindacalizza-
zione di dipendenti e pensionati per Cgil e Uil; presente solo tra patrona-
ti e pensionati in Cisl;

• nelle regioni del Centro emerge una debole correlazione tra servizi per
Cgil, Cisl e Uil, rilevante per Acli; risultano correlati i patronati con i pen-
sionati in Cgil e i Caf sia con dipendenti sia con pensionati in Cisl;

• nel Sud la correlazione tra servizi risulta debole; più correlati i tassi di
sindacalizzazione e i patronati in Cgil; sindacalizzazione e Caf in Cisl e
Uil.
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5. Conclusioni

Nell’analisi sono emersi alcuni elementi di somiglianza e alcune differen-
ze tra patronati e Caf. Le quote di mercato dei sindacati nei due servizi si
distribuiscono in modo simile sul territorio, anche se emergono alcune ri-
levanti discrepanze tra sindacati: più stretta è infatti la relazione tra Caf e
patronato per Cgil e Uil rispetto a Cisl. Alcune differenze riguardano poi
la distribuzione territoriale, secondo modelli comuni anche alla sindaca-
lizzazione: complessivamente più forti nel Nord, più deboli nel Sud. Nel
Nord, le tre principali confederazioni sindacali sembrano aver perseguito
una strategia di compensazione del calo degli iscritti attraverso l’amplia-
mento delle attività dei servizi sindacali, tra cui in particolare i servizi fi-
scali. Nel 2008 i Caf del Nord hanno predisposto oltre 3.700.000 prati-
che fiscali, il 57 per cento del totale nazionale, nonostante gli iscritti sia-
no il 47 per cento.

È stata affrontata la questione dei servizi intesi come tramite diretto tra
associazione e lavoratore non iscritto, evidenziandone rischi e opportu-
nità, come pure le difficoltà di un’effettiva integrazione tra le attività dei
servizi e le attività di rappresentanza all’interno delle organizzazioni sin-
dacali. Si tratta di temi complicati e di difficile composizione, come testi-
moniano ad abundantiam i documenti conclusivi di molteplici «confe-
renze organizzative». 

Rimane il fatto che i sindacati non possono fare a meno dei servizi, poi-
ché si tratta di una delle poche alternative concretamente perseguibili per
compensare il declino del tesseramento dei lavoratori dipendenti. Non so-
lo: a certe condizioni e con i vincoli descritti nelle pagine precedenti, i ser-
vizi possono costituire anche un canale (per quanto limitato) di relazione
stabile con aree di potenziali iscritti ai sindacati.
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Fig. 1 – Pensioni di anzianità e vecchiaia: domande accolte dall’Inps (2002-2008)

Fig. 2 – Pensioni di attività e vecchiaia: composizione delle domande accolte dall’Inps
per raggruppamento patronato (2002-2008)

Fonte: elaborazioni su dati Onda-Inps.
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Fig. 3 – Pratiche 730 e incidenza sulla popolazione maggiorenne (2000-2008)

Fonte: elaborazioni su dati Consulta nazionale dei Caf e Istat.
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Tab. 1 – Soggetti operanti nel 2002 e nel 2008 per raggruppamento

Fonte: elaborazioni su dati Onda-Inps e Consulta nazionale dei Caf.
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Sigle Patronati Caf

2002 2008 2002 2008

Cgil 1 1 1 1

Cisl 1 1 1 1

Uil 1 1 1 1

Acli + mcl 2 2 2 2

Sindacati autonomi 3 5 9 11

Associazioni lavoratori 2 4 3 8

Agricoltura 5 6 6 6

Artigiani 5 5 8 7

Commercio 2 2 3 3

Industria – – 6 6

Professionisti – – 8 7

Altro 1 – 11 5

Totale sigle 23 27 59 58



Tab. 2 – Pensioni di anzianità e vecchiaia: pratiche di pensionamento accolte 
(2002-2008)

Fonte: elaborazioni su dati Onda-Inps.
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Pratiche di pensionamento accolte (x 1.000) 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Pensioni di anzianità Cgil + Cisl + Uil 99 99 110 61 93 82 132

Pensioni di anzianità altri patronati 66 73 77 62 71 82 112

Pensioni di anzianità non patrocinate 39 35 45 28 35 38 52

Totale pensioni di anzianità 205 207 232 152 199 201 296

Pensioni di vecchiaia Cgil + Cisl + Uil 91 98 102 98 110 101 76

Pensioni di vecchiaia altri patronati 85 97 101 103 112 104 77

Pensioni di vecchiaia non patrocinate 41 41 40 59 53 46 42

Totale pensioni di vecchiaia 217 236 243 260 274 251 195

Pensioni di anzianità e vecchiaia Cgil + Cisl + Uil 190 197 212 159 202 183 208

Pensioni di anzianità e vecchiaia altri patronati 151 170 178 165 183 186 190

Pensioni di anzianità e vecchiaia non patrocinate 81 76 84 88 87 84 94

Totale pensioni di anzianità e vecchiaia 422 443 474 412 473 453 491



Tab. 3 – Pensioni di anzianità e vecchiaia: pratiche patrocinate, quote di mercato e tassi di variazione 
(2002-2008) 

Fonte: elaborazioni su dati Onda-Inps.
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Raggruppamento Pratiche patrocinate (x 1.000) - ITALIA Q

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2002 2003 2

· Cgil 97 101 109 78 102 91 108 28,4 27,4 2

· Cisl 71 73 78 61 76 69 77 20,8 20,0 1

· Uil 22 23 25 20 24 23 23 6,4 6,2

Totale Sindacati 

confederali
190 197 212 159 202 183 208 55,6 53,6 5

Acli + Mcl 52 57 61 53 60 59 63 15,3 15,6 1

Sindacati autonomi 8 9 10 9 10 9 8 2,4 2,4

Associazioni lavoratori 0,3 1 2 2 3 4 4 0,1 0,3

· Agricoltura 41 48 49 46 51 49 50 12,0 13,0 1

· Artigiani 29 33 35 34 37 39 40 8,6 8,9

· Commercio 19 21 21 21 22 25 25 5,7 5,8

Totale Associazioni 

Datoriali
90 102 105 101 110 114 115 26,3 27,7 2

Altri 1,5 1,5 0,4 0,03 – – – 0,4 0,4

Totale complessivo 341 367 390 324 386 369 397 100,0 100,0 10
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Quote di mercato Tassi di variazione %

3 2004 2005 2006 2007 2008 02-03 03-04 04-05 05-06 06-07 07-08 00-08

4 27,8 24,1 26,6 24,7 27,2 3,7 8,0 -27,9 30,8 -11,0 18,4 11,4

0 19,9 18,8 19,7 18,8 19,3 3,4 5,8 -21,6 24,9 -8,8 10,8 8,2

2 6,5 6,1 6,2 6,1 5,8 5,3 10,8 -21,7 20,1 -5,2 1,8 5,9

6 54,2 49,1 52,5 49,6 52,3 3,8 7,5 -24,8 27,2 -9,5 13,5 9,6

6 15,7 16,3 15,7 16,1 15,7 9,7 7,3 -13,8 14,5 -1,8 5,4 20,2

4 2,5 2,9 2,6 2,4 2,1 8,9 12,4 -4,8 4,9 -9,1 -6,4 4,1

3 0,4 0,7 0,8 1,0 0,9 339,5 50,5 26,7 37,6 25,9 0,3 1.356,9

0 12,6 14,2 13,2 13,3 12,7 17,2 2,5 -6,0 10,7 -3,5 2,4 23,4

9 8,9 10,4 9,5 10,6 10,1 10,9 6,5 -2,4 8,6 6,6 2,0 36,0

8 5,5 6,4 5,8 6,9 6,2 9,0 1,1 -2,8 7,7 13,6 -3,4 26,6

7 27,0 31,1 28,6 30,8 28,9 13,4 3,5 -4,2 9,3 3,3 0,9 28,2

4 0,1 0,0 – – – 0,4 -70,2 -92,6 – – – –

0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 7,6 6,3 -16,9 19,0 -4,3 7,7 16,5



Tab. 4 – Pensioni di anzianità e vecchiaia: quote di mercato e tassi di variazione (2002 e 2008)

Fonte: elaborazioni su dati Onda-Inps.
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Raggruppamento Quote di mercato 2002

Italia No Ne Zr Ce Sud Italia N

· Cgil 28,4 30,5 24,9 36,9 22,7 22,3 27,2 2

· Cisl 20,8 23,6 23,5 17,8 18,4 19,4 19,3 2

· Uil 6,4 5,0 4,8 5,4 8,4 9,4 5,8

Totale  Sindacati confederali 55,6 59,0 53,2 60,1 49,5 51,1 52,3 5

Acli + Mcl 15,3 20,0 21,4 11,1 10,9 10,9 15,7 2

Sindacati autonomi 2,4 1,0 1,7 1,4 4,0 4,8 2,1

Associazioni lavoratori 0,1 0,0 0,0 0,0 0,1 0,3 0,9

· Agricoltura 12,0 8,2 10,2 10,5 17,4 17,0 12,7 1

· Artigiani 8,6 6,6 7,5 9,9 9,8 10,4 10,1

· Commercio 5,7 4,6 5,9 7,1 6,9 5,0 6,2

Totale Datoriali 26,3 19,4 23,7 27,4 34,0 32,4 28,9 2

Altri 0,4 0,5 0,0 0,0 1,4 0,5 –

% 100 100 100 100 100 100 100 1

(numero pratiche in migliaia) (341) (107) (48) (74) (42) (72) (397) (1
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)

Quote di mercato 2008 Tasso di variazione 2002 - 2008

a No Ne Zr Ce Sud Italia No Ne Zr Ce Sud

28,4 22,8 34,1 24,0 19,6 11,4 13,2 12,7 30,6 2,7 -20,6

21,2 23,9 16,8 16,3 17,4 8,2 9,5 24,9 33,7 -13,9 -19,1

4,5 4,3 4,3 9,2 9,9 5,9 11,3 10,9 14,6 5,8 -5,2

54,1 51,0 55,2 49,6 46,9 9,6 11,6 17,9 30,1 -2,9 -17,2

21,8 20,1 12,3 11,1 8,1 20,2 32,4 15,7 56,5 -1,2 -33,0

0,7 1,5 0,8 4,8 5,9 4,1 -12,7 3,5 -15,2 15,9 9,4

0,3 0,1 0,2 1,2 4,1 1.356,9 4.425,0 4.600,0 3.160,0 1.031,0 1.239,6

10,0 11,0 10,3 18,5 19,6 23,4 48,2 32,7 39,8 3,1 3,8

7,8 9,5 13,3 9,3 10,2 36,0 44,6 55,4 90,8 -7,6 -11,2

5,3 6,9 7,9 5,4 5,2 26,6 38,6 43,4 57,1 -23,0 -7,6

23,1 27,4 31,5 33,3 35,0 28,2 44,7 42,6 62,6 -5,2 -2,8

– – – – – – – – – – –

100 100 100 100 100 +16 +22 +23 +42 -3 -10

(130) (59) (104) (40) (65) +56 +23 +11 +31 -1 -7



Tab. 5 – Pratiche 730: pratiche patrocinate, quote di mercato e tassi di variazione (2000-2008)

Fonte: elaborazioni su dati Onda-Inps e Consulta nazionale dei Caf.
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Raggruppamento Pratiche 730 (x 1.000) - ITALIA

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

· Cgil 2.511 2.587 2.651 2.719 2.765 2.844 2.836 2.906 2.998

· Cisl 2.015 2.131 2.212 2.277 2.330 2.361 2.346 2.399 2.531

· Uil 732 772 817 855 906 940 929 944 991

Totale Sindacati confederali 5.258 5.489 5.680 5.851 6.002 6.146 6.111 6.249 6.520

Acli + Mcl 1.003 1.074 1.122 1.157 1.199 1.221 1.213 1.260 1.322

Sindacati autonomi 675 912 1.181 1.277 1.305 1.381 1.419 1.547 1.713

Associazioni lavoratori 14 55 85 215 315 408 413 418 432

· Agricoltura 1.241 1.341 1.305 1.396 1.459 1.484 1.433 1.443 1.533

· Artigiani 607 732 815 849 800 825 826 861 938

· Commercio 600 648 685 753 770 798 789 790 904

· Industria 278 299 299 307 307 303 296 292 300

Totale Associazioni Datoriali 2.726 3.020 3.104 3.304 3.336 3.410 3.343 3.387 3.674

Professionisti 441 619 767 856 1.051 1.186 1.302 1.404 1.592

Altri – 3 48 42 40 52 72 59 48

Totale complessivo 10.118 11.173 11.987 12.702 13.248 13.805 13.873 14.325 15.301
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)

Quote di mercato Tassi di variazione %

2000 2002 2004 2006 2008 00-02 02-04 04-06 06-08 02-08 00-08

24,8 22,1 20,9 20,4 19,6 5,6 4,3 2,6 5,7 13,1 19,4

19,9 18,5 17,6 16,9 16,5 9,8 5,4 0,7 7,9 14,4 25,6

7,2 6,8 6,8 6,7 6,5 11,6 10,8 2,6 6,6 21,2 35,3

52,0 47,4 45,3 44,1 42,6 8,0 5,7 1,8 6,7 14,8 24,0

9,9 9,4 9,1 8,7 8,6 11,9 6,9 1,2 9,0 17,8 31,8

6,7 9,9 9,9 10,2 11,2 75,0 10,5 8,7 20,7 45,0 153,7

0,1 0,7 2,4 3,0 2,8 505,6 270,6 31,0 4,7 408,3 2.978,6

12,3 10,9 11,0 10,3 10,0 5,2 11,8 -1,8 7,0 17,5 23,5

6,0 6,8 6,0 6,0 6,1 34,1 -1,8 3,2 13,5 15,1 54,3

5,9 5,7 5,8 5,7 5,9 14,2 12,4 2,4 14,6 32,0 50,7

2,7 2,5 2,3 2,1 2,0 7,6 2,7 -3,4 1,1 0,3 7,9

26,9 25,9 25,2 24,1 24,0 13,9 7,5 0,2 9,9 18,4 34,8

4,4 6,4 7,9 9,4 10,4 73,8 37,1 23,8 22,3 107,6 260,7

– 0,4 0,3 0,5 0,3 – -16,7 81,5 -32,6 1,9 –

100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 18,5 10,5 4,7 10,3 27,7 51,2



Tab. 6 – Pratiche 730: quote di mercato e tassi di variazione (2000 e 2008)

Fonte: elaborazioni su dati Onda-Inps e Consulta nazionale dei Caf.
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Raggruppamento Quote di mercato 2000

Italia No Ne Zr Ce Sud Italia N

· Cgil 24,8 25,0 22,2 32,7 21,9 17,9 19,6

· Cisl 19,9 22,1 22,8 17,0 18,6 18,5 16,5

· Uil 7,2 6,0 6,5 6,3 9,4 9,8 6,5

Totale  Sindacati confederali 52,0 53,1 51,5 56,0 49,9 46,3 42,6 4

Acli + Mcl 9,9 12,0 13,7 6,4 6,2 10,5 8,6

Sindacati autonomi 6,7 5,8 4,4 3,5 10,0 12,2 11,2

Associazioni lavoratori 0,1 0,0 0,1 0,3 0,3 0,1 2,8

· Agricoltura 12,3 9,4 11,4 13,3 16,0 13,9 10,0

· Artigiani 6,0 4,3 4,7 8,8 5,2 6,8 6,1

· Commercio 5,9 4,7 5,8 6,5 6,5 7,1 5,9

· Industria 2,7 5,0 3,4 1,1 2,4 0,8 2,0

Totale  Datoriali 26,9 23,4 25,2 29,7 30,1 28,6 24,0

Professionisti 4,4 5,7 5,1 4,1 3,4 2,3 10,4

Altri – – – – – – 0,3

% 100 100 100 100 100 100 100

(numero pratiche in migliaia) (10.118) (3.144) (1.489) (2.453) (1.230) (1.802) (15.301) (4.
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Quote di mercato 2008 Tasso di variazione 2000 - 2008

a No Ne Zr Ce Sud Italia No Ne Zr Ce Sud

6 19,2 20,7 28,6 16,7 12,9 19,4 9,2 30,5 14,0 28,4 38,7

5 19,3 21,4 15,4 13,7 12,8 25,6 24,3 32,1 18,1 23,5 32,4

5 4,8 6,2 5,5 8,8 8,3 35,3 13,3 35,1 14,5 57,7 62,7

6 43,3 48,3 49,5 39,1 34,0 24,0 15,9 31,8 15,3 32,1 41,3

6 11,5 12,1 6,5 5,7 6,6 31,8 36,2 24,5 33,7 52,5 21,1

2 9,5 7,6 7,5 13,3 17,8 153,7 133,2 140,6 180,3 124,8 180,4

8 2,2 1,7 1,1 4,0 5,2 2.978,6 6.093,6 4.485,9 484,4 2.080,6 11.296,3

0 8,1 8,7 10,4 13,5 10,9 23,5 22,0 7,4 2,0 41,6 50,1

1 4,3 4,7 9,1 5,5 7,1 54,3 39,2 42,1 35,6 76,1 99,8

9 5,0 5,3 6,7 6,0 6,7 50,7 52,1 28,9 33,3 55,0 83,2

0 4,1 2,2 0,7 1,5 0,5 7,9 17,1 -8,9 -14,1 6,0 12,2

0 21,4 20,9 26,9 26,4 25,1 34,8 30,2 16,5 18,2 47,7 69,0

4 12,1 9,3 8,3 11,2 10,4 260,7 201,2 155,3 160,8 447,7 754,8

3 0,1 0,1 0,1 0,3 0,9 – – – – – –

0 100 100 100 100 100 +51 +42 +41 +31 +69 +92

1) (4.468) (2.092) (3.201) (2.073) (3.467) +5.184 +1.324 +604 +748 +843 +1.665



Tab. 7 – Confronto pratiche 730 e domande di pensionamento 
per anzianità e vecchiaia (2002 e 2008)

Fonte: elaborazioni su dati Onda-Inps e Consulta nazionale dei Caf.
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Raggruppamento

2002 2008

Caf 730 Patronato Caf 730 Patronato

· Cgil 24,3 28,4 22,4 27,2

· Cisl 20,3 20,8 18,9 19,3

· Uil 7,5 6,4 7,4 5,8

Totale Sindacati confederali 52,0 55,6 48,6 52,3

Acli + Mcl 10,3 15,3 9,9 15,7

Sindacati autonomi 10,8 2,4 12,8 2,1

Associazioni lavoratori 0,8 0,1 3,2 0,9

Agricoltura 12,0 12,0 11,4 12,7

Artigiani 7,5 8,6 7,0 10,1

Commercio 6,3 5,7 6,7 6,2

Altri 0,4 0,4 0,4 0,0

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

Industria 2,5 – 2,0 –

Professionisti 6,4 – 10,4 –

Pensioni - Non patrocinate – 19,1 – 19,1



Tab. 8 – Indici di correlazione tra quote di mercato Caf, 
quote di mercato patronati e tassi di sindacalizzazione (2007)

Nota. In corsivo le correlazioni statisticamente non significative.
Fonte: elaborazioni su dati sindacali, Onda-Inps, Consulta nazionale dei Caf e Istat.
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Indice 

di correlazione
Italia No Ne Zr Ce Sud

Quota di mercato 

caf Cgil

Quota di mercato 

patronato Cgil
0,78 0,72 0,67 0,81 0,65 0,63

Quota di mercato 

caf Cgil

Tasso di sindacalizza-

zione dipendenti Cgil
0,52 0,53 -0,02 0,70 0,33 0,54

Quota di mercato 

caf Cgil

Tasso di sindacalizza-

zione pensionati Cgil
0,76 0,74 0,69 0,79 0,19 0,57

Quota di mercato 

patronato Cgil

Tasso di sindacalizza-

zione dipendenti Cgil
0,56 0,39 0,27 0,65 0,37 0,65

Quota di mercato 

patronato Cgil

Tasso di sindacalizza-

zione pensionati Cgil
0,80 0,65 0,77 0,80 0,78 0,72

Quota di mercato 

caf Cisl

Quota di mercato 

patronato Cisl
0,64 0,76 0,74 0,53 0,56 0,42

Quota di mercato 

caf Cisl

Tasso di sindacalizza-

zione dipendenti Cisl
0,12 0,54 -0,26 0,39 0,71 0,59

Quota di mercato 

caf Cisl

Tasso di sindacalizza-

zione pensionati Cisl
0,56 0,69 0,29 0,33 0,77 0,74

Quota di mercato 

patronato Cisl

Tasso di sindacalizza-

zione dipendenti Cisl
0,27 0,47 -0,38 0,14 0,53 0,54

Quota di mercato 

patronato Cisl

Tasso di sindacalizza-

zione pensionati Cisl
0,68 0,79 0,46 0,74 0,51 0,68

Quota di mercato 

caf Uil

Quota di mercato 

patronato Uil
0,67 0,81 0,12 0,85 0,62 0,50

Quota di mercato 

caf Uil

Tasso di sindacalizza-

zione dipendenti Uil
0,58 0,51 0,20 0,81 0,24 0,48

Quota di mercato 

caf Uil

Tasso di sindacalizza-

zione pensionati Uil
0,71 0,83 -0,01 0,89 0,21 0,75

Quota di mercato

patronato Uil

Tasso di sindacalizza-

zione dipendenti Uil
0,67 0,46 0,58 0,69 0,11 0,55

Quota di mercato 

patronato Uil

Tasso di sindacalizza-

zione pensionati Uil
0,77 0,78 0,84 0,82 0,18 0,68

Quota di mercato 

caf Acli

Quota di mercato 

patronato Acli
0,75 0,40 0,86 0,79 0,71 0,61





1. Introduzione

A partire dagli anni ottanta quasi tutti i sindacati dei paesi post-industriali
hanno costantemente perso iscritti (Visser, 2009). I ricercatori che indagano
sul forte e perdurante declino delle iscrizioni al sindacato e sulla divergenza
nella densità sindacale tra settori economici e paesi hanno individuato una
serie di variabili cicliche, strutturali e istituzionali (Schnabel, 2003). Questo
saggio attribuisce particolare importanza all’approccio strutturale, che insiste
sui cambiamenti del mercato del lavoro. Si stima che, nel periodo 1970-
1992, circa il 40 per cento del declino dei tassi di sindacalizzazione riscon-
trato nei paesi dell’Europa occidentale1 sia attribuibile al trasferimento strut-
turale dell’occupazione dalla manifattura ai servizi nel settore privato e alla
privatizzazione di alcuni servizi nel settore pubblico (Ebbinghaus, Visser,
1998). Tuttavia i cambiamenti nella composizione della forza lavoro forni-
scono solo un contributo parziale alla comprensione del declino sindacale
(vedi Blanchflower, Bryson, 2008; Schnabel, Wagner, 2007; Fitzenberger et
al., 2006; Machin, 2004, pp. 432-435).

La logica aritmetica del cambiamento inter-settoriale non spiega di per sé
il motivo per cui i sindacati non possono incrementare il numero di iscritti
in altri settori dell’occupazione. Bisogna quindi tenere conto anche dei cam-
biamenti intra-settoriali. Il trasferimento dell’occupazione dalle roccaforti
dei lavoratori sindacalizzati ai settori emergenti, dove l’occupazione è in cre-
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scita e i lavoratori sono tradizionalmente meno inclini alla sindacalizzazione,
è correlato anche ad altri cambiamenti nelle configurazioni dell’occupazione
(Dølvik, Waddington, 2004, pp. 16-19). Così il settore dei servizi privati è
spesso caratterizzato da impieghi in luoghi di lavoro dispersi e in aziende di
piccolo taglio che, in molti casi, sono state costituite di recente, da nuovi mo-
delli di governance aziendale e di organizzazione del lavoro e da varie forme
di impiego atipico. Questo saggio si concentra su quest’ultima caratteristica,
considerato che allo stato attuale è più difficile che i lavoratori con contratti
atipici si organizzino nei sindacati rispetto a quelli con contratti standard.

Nonostante la varietà piuttosto ampia di modelli di impiego flessibile,
questo saggio privilegia in particolare tre tipi di impiego atipico che si riferi-
scono alla forma di contratto: impiego part time, impiego temporaneo e au-
to-impiego2. Le forme di impiego atipico comportano una serie di rischi, co-
me il reddito instabile, la minore sicurezza dell’impiego, l’insufficiente co-
pertura della sicurezza sociale, nonché l’accesso ridotto alla formazione e ai
piani di apprendimento lungo l’intero arco di vita (vedi Brehmer, Seifert,
2007; Eurofound, 2003; Commissione europea, 2003; Leschke, 2008).
Contrastare alcuni di questi rischi può rivelarsi una valida strategia per i sin-
dacati che intendono avvicinare quel gruppo di lavoratori. Considerata l’al-
ta probabilità che l’impiego atipico continui a essere rilevante anche in pro-
spettiva, se non a incrementarsi ulteriormente3, l’ipotesi è che il futuro del
movimento sindacale possa dipendere in una certa misura dalla sua capacità
di organizzare i lavoratori in questione. In caso contrario, i sindacati rischia-
no di arroccarsi nella rappresentanza di un ristretto gruppo di lavoratori del
settore manifatturiero e di alcuni servizi pubblici, una prospettiva che met-
terebbe ulteriormente in discussione il loro potere nei luoghi di lavoro e la
loro influenza nella società.

Questo saggio intende descrivere e valutare le iniziative sviluppate dai sin-
dacati tedeschi, in particolare da Ver.di, per organizzare i lavoratori atipici, e
valutare anche se e in che misura i sindacati tedeschi sono influenzati dalle e-
sperienze sindacali britanniche riguardo al reclutamento di nuovi iscritti, so-
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prattutto tra i lavoratori atipici. L’articolo si basa in primo luogo su un esa-
me della letteratura internazionale, con particolare riferimento ai casi di stu-
dio sulle strategie di reclutamento dei sindacati in aziende e settori nei quali
l’impiego atipico è alto oppure in crescita4. Esiste un’ampia letteratura sulle
recenti campagne di reclutamento condotte dai sindacati in Germania (vedi
Behrens, 2009, p. 275).

Il saggio si sviluppa nel modo seguente. Il prossimo paragrafo fornisce
informazioni basilari sullo sviluppo dell’impiego atipico e sullo sviluppo del-
le differenti regolazioni nei paesi presi in esame. Il terzo paragrafo analizza
l’impatto dell’impiego atipico sul livello e la composizione degli iscritti al sin-
dacato, valutandone le potenzialità di reclutamento. Il quarto paragrafo è de-
dicato al cosiddetto «modello dell’organizzazione», come possibilità di reclu-
tamento e di organizzazione di nuovi gruppi di lavoratori, e ne approfondisce
l’utilizzo nel Regno Unito. Il quinto paragrafo, che passa in rassegna i casi di
studio, analizza e discute l’ipotesi relativa all’affermarsi di una «cultura del-
l’organizzazione» per il reclutamento di lavoratori atipici in Germania. Il se-
sto paragrafo valuta le più importanti strategie di reclutamento e di organiz-
zazione dei lavoratori atipici. La conclusione è affidata al settimo paragrafo.

2. Forme atipiche di occupazione: incidenza e sviluppo

Negli ultimi decenni gli Stati membri dell’Unione Europea hanno cono-
sciuto lo sviluppo di forme atipiche di occupazione, che hanno avuto il so-
stegno attivo della Strategia europea dell’impiego e dei governi nazionali nel-
l’ambito degli sforzi per ridurre la disoccupazione e accrescere i livelli di oc-
cupazione. Le forme atipiche di impiego rappresentano un importante con-
tributo all’espansione dell’occupazione che ha avuto luogo in Europa negli
ultimi anni (Commissione europea, 2006, p. 24)5. La Germania ha cono-
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mente l’impiego part time conosce una crescita ulteriore durante le crisi.



sciuto una forte crescita dell’impiego part time, dell’impiego temporaneo e
dell’auto-impiego (auto-impiego senza dipendenti), mentre nel Regno Uni-
to tali sviluppi, soprattutto con riferimento all’impiego temporaneo, sono
stati meno pronunciati6. Queste forme di impiego sono spesso esercitate in
maniera non volontaria e sono particolarmente problematiche quando sono
tra loro combinate o persistenti, o entrambe le cose.

Graf. 1 – Sviluppo dell’occupazione part time, 1992-2008 (medie annuali)

Fonte: Eurostat, 2008 (serie destagionalizzate).
Nota: età 15-64 anni.

Entrambi i paesi presi in esame registrano quote di impiego part time
molto superiori al livello dell’Unione Europea a 15. Nel 2008 circa un quar-
to dell’occupazione totale in Germania e nel Regno Unito era costituito da
impiego part time (Graf. 1). Come è noto, l’impiego part time riguarda nel-
la maggior parte dei casi le donne, spesso per consentire loro di conciliare
l’attività professionale, il lavoro di cura e l’impegno domestico, in una situa-
zione nella quale il lavoro non salariato è distribuito in misura disuguale tra
uomini e donne (Leschke, Jepsen, 2008), e restano inadeguate la qualità e
l’accessibilità dei servizi all’infanzia, soprattutto in caso di figli piccoli (vedi
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Ocse, 2008). Nei tre paesi la crescita dei tassi di occupazione delle donne è
accompagnata da una crescita dell’impiego part time. Nel Regno Unito e in
Germania è impiegato part time oltre il 40 per cento delle donne occupate,
mentre nei Paesi Bassi questa quota raggiunge i tre quarti (Graf. 4, allegato).
L’impiego part time tra gli uomini è ancora piuttosto raro; nella grande mag-
gioranza dei paesi europei circa il 10 per cento degli uomini occupati ha un
impiego part time. Anche nel Regno Unito e in Germania le quote si aggi-
rano attorno al 10 per cento.

Negli ultimi decenni, anche per effetto della direttiva Ue sull’impiego part
time (direttiva del Consiglio 97/81/Ce), l’impiego regolare part time è stato
parificato all’impiego full time in tutti i paesi dell’Unione. Il problema è che
le questioni relative alla protezione sociale dei lavoratori part time sono sta-
te lasciate alla competenza degli Stati membri, mentre la direttiva Ue con-
sente l’esclusione da questo accordo di certe categorie di lavoratori part time
(clausola 2.2). In molti paesi, quindi, il pari trattamento non si applica ai co-
siddetti «lavoratori marginali», che sono generalmente definiti in base a una
soglia costituita dall’orario di lavoro o dal reddito. Sia in Germania sia nel
Regno Unito i lavoratori con bassi guadagni sono esclusi da alcuni benefici.
I lavoratori marginali, dunque, dovrebbero essere oggetto di un interesse spe-
cifico da parte dei sindacati.

A partire dagli anni novanta l’impiego temporaneo in Germania è sensi-
bilmente cresciuto (Graf. 2). Nel 2008 la quota di impiego temporaneo in
questo paese era intorno al 15 per cento, leggermente al di sopra della media
dell’Unione Europea a 15. Nel Regno Unito, invece, a partire dalla fine de-
gli anni novanta l’impiego temporaneo è diminuito, oggi la quota non su-
pera il 5,4 per cento. Nella maggior parte dei paesi l’incidenza dell’impiego
temporaneo è più pronunciata tra i lavoratori giovani e tra le donne. Mentre
in Germania è difficile riscontrare differenze di genere nelle quote di impie-
go temporaneo, nel Regno Unito le donne hanno qualche probabilità in più
degli uomini di avere un impiego temporaneo (Graf. 4, allegato). Secondo i
dati i più recenti dell’Indagine europea sulla forza lavoro, circa il 50 per cen-
to dei lavoratori con impiego temporaneo nel Regno Unito e in Germania
risultavano occupati con questa forma di impiego perché non riuscivano a
trovare un impiego permanente. La quota di lavoratori temporanei che eser-
citavano volontariamente questa forma di lavoro e che non volevano un im-
piego permanente era più alta nel Regno Unito, dove raggiungeva circa il 35
per cento, mentre in Germania non superava il 5 per cento (Eurostat, 2008).
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I differenziali tra i paesi, e anche gli sviluppi in termini di impiego tem-
poraneo, possono essere spiegati almeno in parte con la severità della legisla-
zione sulla protezione dell’impiego (Epl nell’acronimo inglese, ndt) per i con-
tratti regolari e con la severità della regolazione per i contratti temporanei
(Ocse, 1999, 2004; Venn, 2009). La direttiva Ue sul lavoro a termine
(1999/70/Ce) stabilisce il principio della non discriminazione ma, ancora u-
na volta, prevede una quantità di eccezioni e si limita sostanzialmente a for-
nire una griglia di requisiti minimi. L’impiego temporaneo è seguito da pe-
riodi di disoccupazione o di inattività più frequentemente rispetto all’impie-
go permanente (Commissione europea, 2003), mentre, a causa della natura
della relazione di impiego, i datori di lavoro possono essere meno inclini a
investire nella qualificazione e nelle carriere dei lavoratori coinvolti (vedi
Brehmer, Seifert, 2007).

Al pari di molte altre economie europee, negli ultimi due decenni i paesi
qui analizzati hanno visto crescere le quote di lavoratori in proprio, tanto in
ragione dello spostamento dell’occupazione settoriale in direzione dei servizi
quanto in ragione di programmi specifici del mercato del lavoro, che hanno
previsto incentivi a favore dei disoccupati per avviare un’attività in proprio

Graf. 2 – Sviluppo dell’impiego temporaneo, 1992-2008 (medie annuali)

Fonte: Lfs, 2008 (serie destagionalizzate).
Nota: età 15-64 anni.
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(Schulze Buschoff, Schmidt, 2005). Con il 5,7 per cento, contro il 9,8 del
Regno Unito (Graf. 3), la Germania registra quote più basse di lavoratori in
proprio (auto-impiego senza dipendenti). Il principio della libertà dei servi-
zi – che consente alle aziende di offrire i loro servizi in altri paesi Ue e che è
stato spesso utilizzato per eludere gli accordi transitori dopo le tappe di al-
largamento Ue del 2004 e del 2007 – può avere contribuito alla crescita del-
l’auto-impiego in molti paesi, in particolare quelli che applicavano gli accor-
di transitori (Galgóczi et al., 2009; Blanpain, 2006). In generale l’auto-im-
piego (con o senza lavoratori dipendenti) è più diffuso tra gli uomini che tra
le donne. La differenza è maggiore nel Regno Unito, dove la quota di lavo-
ratori in proprio maschi è pari al 13 per cento (Graf. 4, allegato). In pratica,
risulta spesso difficile distinguere i lavoratori in proprio regolari da quelli in
proprio che sono di fatto dipendenti di un singolo datore di lavoro (finto au-
to-impiego) (per maggiori informazioni il riferimento è Schulze Buschoff,
Schmidt, 2007).

Ancora più di altre forme di impiego atipico, l’auto-impiego comporta il
rischio di instabilità del reddito e inadeguatezza della copertura della sicu-
rezza sociale nel corso della vita lavorativa e della vecchiaia. In via generale i

Graf. 3 – Sviluppo dell’auto-impiego, 1991-2008

Fonte: Lfs, 2008.
Nota: età 15-64 anni.
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lavoratori dipendenti godono in tutti i paesi di una migliore protezione ri-
spetto ai lavoratori autonomi. Vi sono però ampie differenze tra i paesi con
riferimento alla protezione dei lavoratori autonomi, compresi i lavoratori in
proprio (vedi Commissione europea, 2007b). Secondo Schulze Buschoff e
Schmidt (2006), il sistema di sicurezza sociale tedesco (e in particolare il si-
stema previdenziale) è il più esclusivo, mentre la copertura è migliore nel Re-
gno Unito, dove il sistema sanitario e il sistema di previdenza minima obbli-
gatoria sono entrambi legati alla residenza. Però nel Regno Unito i lavorato-
ri autonomi (e i lavoratori in proprio) hanno lo svantaggio, ad esempio, di
essere esclusi dal sistema di previdenza integrativa obbligatoria commisurata
al reddito.

3. Livello di sindacalizzazione dei lavoratori atipici: 
basso ma abbastanza stabile

La Tab. 1 dimostra che i lavoratori con contratti di impiego full time o a tem-
po indeterminato costituiscono ancora il nocciolo duro degli iscritti al sin-
dacato, ma che la loro adesione è sensibilmente diminuita. In linea generale
i lavoratori atipici producono un effetto globalmente negativo sulle iscrizio-
ni al sindacato (Pedersini, 2009). Nella maggior parte dei paesi europei la
densità sindacale tra i lavoratori temporanei, part time e lavoratori in proprio
è minore rispetto a quella dei lavoratori che rientrano nei tipi «tradizionali»
di impiego (Scheele, 2002, pp. 21-22). Le uniche eccezioni sono costituite
dai paesi in cui i sindacati svolgono un ruolo statutario nell’amministrazio-
ne dei benefici di disoccupazione7.

I dati riportati nella Tab. 1 dimostrano che i lavoratori full time pre-
sentano in generale tassi di densità più alti rispetto ai lavoratori part time
in tutti e tre i paesi analizzati. Il divario fra questi tassi è in diminuzione,
ma ciò non è dovuto ad alcun aumento significativo dell’adesione ai sin-
dacati da parte dei lavoratori part time. Con l’eccezione della Germania
Occidentale, la proporzione di lavoratori part time che aderiscono ai sin-
dacati si è decisamente alterata a partire dai primi anni novanta; allo stes-
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so tempo un numero significativo di lavoratori full time ha lasciato il sin-
dacato, provocando un declino della densità sindacale globale8. Basando-
si sui dati relativi al Regno Unito, l’organizzazione dei lavoratori tempo-
ranei appare ancora più difficile rispetto all’organizzazione dei lavori part
time9. Nel Regno Unito la densità sindacale tra i lavoratori temporanei è
più bassa di quella relativa ai lavoratori part time e il trend della densità
sindacale è negativo.

Tab. 1 – Densità sindacale e tipo di impiego (contratto) 
in Germania e nel Regno Unito, 1992-2008 (valori percentuali)

Fonte: Germania Ovest: Biebeler, Lesch (2006); Regno Unito: 1992-96: Ebbinghaus,
Waddington (2000); 1998-2008: Labour Force Survey, vedi www.berr.gov.uk [ulti-
mo accesso: 18 gennaio 2010].
Note: * Il dato sulla densità sindacale per i lavoratori part time in Germania Ovest
non è disponibile; ** 1992-96: Gran Bretagna; 1998-2008: Regno Unito; la con-
dizione di impiego è auto-definita; poiché il reclutamento sindacale ha tradizional-
mente trascurato i lavoratori in proprio, non sono disponibili per la Germania da-
ti sulla densità sindacale in serie temporale relativa a questo gruppo; nel caso del Re-
gno Unito il dato è poco attendibile.

1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008

Germania Ovest*

Part time 9 14 11 10 14 14 16 n. d. n. d.

Full time 32 26 27 29 27 25 23 n. d. n. d.

Regno Unito**

Part time 22 21 20 20 21 21 21 21 22

Full time 40 38 35 33 32 32 32 31 30

Temporanei 23 21 20 19 19 19 17 17 17

Permanenti 37 35 32 31 30 30 30 29 28
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anni novanta con i dati del decennio successivo.

9 Per quanto è di nostra conoscenza non sono disponibili dati comparativi in serie tem-
porale per la Germania.



Nel 2004 la densità sindacale dei lavoratori part time in Germania era pa-
ri a oltre due terzi di quella dei lavoratori full time ed era leggermente cre-
sciuta a partire dagli anni ottanta (Biebeler, Lesch, 2006)10. La ricerca empi-
rica dimostra che la probabilità di non aderire mai al sindacato (assieme ad
altre caratteristiche personali, professionali e lavorative) è più alta tra i lavo-
ratori part time (Schnabel, Wagner, 2005). Sebbene i sindacati inglesi abbia-
no tenuto il tesseramento dei lavoratori part time in linea con la crescita de-
gli impieghi part time, questo non è bastato a invertire la tendenza al decli-
no delle iscrizioni globali al sindacato. Nel Regno Unito, inoltre, la correla-
zione positiva tra adesione al sindacato e impiego full time che si riscontrava
negli anni ottanta è scomparsa nel decennio successivo, mentre altre caratte-
ristiche relative al posto e alle condizioni di lavoro non sono variate signifi-
cativamente nel corso del tempo (Bryson, Gomez, 2005, p. 83). In altre pa-
role, il divario nella sindacalizzazione tra la condizione di lavoro full time e
quella part time si è ridotto in misura significativa. Ciò dimostra che, rispet-
to al passato, l’impiego full time è una condizione che ha perso importanza
nel determinare l’iscrizione al sindacato (Machin, 2004, pp. 429-430).

L’ovvia domanda è perché l’adesione al sindacato appare decisamente più
bassa tra i lavoratori atipici rispetto ai lavoratori standard. Una prima rispo-
sta potrebbe risiedere nel fatto che il cambiamento della composizione del-
l’occupazione è associato con un cambiamento nell’attitudine dei lavoratori,
che li rende meno inclini a iscriversi al sindacato (Gallagher, Sverke, 2005, p.
195). Recenti studi condotti in vari paesi mettono tuttavia in dubbio la com-
ponente attitudinale della riluttanza a iscriversi al sindacato da parte dei la-
voratori atipici (D’Art, Turner, 2008, p. 179; Fernández Macías, 2003, p.
215; Goslinga, Sverke, 2003; Pollert, Charlwood, 2009, p. 356). Non va di-
menticato che alcuni di questi lavoratori potrebbero avere acquisito espe-
rienza di organizzazione collettiva durante l’impiego precedente (basato su
un contratto standard) ed essere più predisposti a un orientamento colletti-
vo rispetto ad altri lavoratori privi di una tale esperienza (MacKenzie, 2010).
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mania. Secondo la ricerca empirica basata su dati del German socio-economic panel (Soep)
lavorare part time ha un effetto negativo sulla sindacalizzazione in Germania Occidentale ma
un impatto positivo, per quanto irrilevante, in Germania Orientale (Fitzenberger et al.
2006). Si può tuttavia considerare che a Est vi sono meno lavoratori part time iscritti al sin-
dacato perché i lavoratori full time e la densità sindacale globale sono inferiori rispetto alla
Germania Occidentale.



Si ritiene inoltre che, all’interno dei sindacati, gli interessi siano più eteroge-
nei e segmentati oggi rispetto al periodo in cui i lavoratori standard costitui-
vano il nocciolo degli iscritti al sindacato.

Sostenere che non vi sia nulla al di fuori dell’ordinario per quanto con-
cerne i lavoratori atipici tradisce la mancanza di senso della storia, dal mo-
mento che la frammentazione e la segmentazione del mercato del lavoro so-
no state presenti in tutte le epoche, sin dalla creazione e dalla prima espan-
sione del sindacalismo (Hyman, 1996). Le forme atipiche di impiego, inol-
tre, non costituiscono un fenomeno del tutto nuovo, ma «potrebbero anche
essere più rappresentative di un ritorno alla condizione contrattuale comune
sia prima dell’industrializzazione sia nelle sue fasi iniziali» (Gallagher, Sverke,
2005, p. 182). I sindacati hanno sempre avuto il difficile compito di armo-
nizzare e conciliare i vari interessi dei differenti gruppi di lavoratori che di-
scendono dalle loro diverse posizioni nel mercato del lavoro. Oggi la mag-
gior parte dei sindacati ha accettato, seppure in gradi diversi, i bisogni speci-
fici dei lavoratori atipici. Ha anche riconosciuto – con qualche riluttanza –
che il lavoro atipico può in certi casi rappresentare non solo un’opportunità
di impiego ma anche un trampolino verso l’impiego regolare, soprattutto per
i lavoratori più giovani e per le donne.

Con tutta probabilità la sottorappresentazione dei lavoratori atipici nelle
file del sindacato riflette in primo luogo i vincoli e le barriere strutturali che
i sindacati incontrano nell’organizzazione di questi lavoratori. In linea con
questa ipotesi, una recente indagine sui lavoratori temporanei spagnoli rive-
la che il tipo di contratto non produce di per sé un effetto negativo sulle i-
scrizioni al sindacato (Sánchez, 2007). Piuttosto la presenza di un sindacato
e, in misura inferiore, i risultati che esso produce a livello locale sembrano in
grado di limitare l’impatto del tipo di contratto sulla sindacalizzazione. La di-
sponibilità del sindacato nel singolo posto di lavoro significa per i sindacati
avere la possibilità di avvicinare direttamente i lavoratori e proporre loro l’i-
scrizione. La presenza del sindacato può anche aggiungersi alla visibilità dei
vantaggi dell’iscrizione, dovuti alla fornitura di supporti e servizi. Come pre-
vede la teoria della social custom (la teoria delle consuetudini sociali, ndt), tut-
to ciò potrebbe promuovere o rafforzare una consuetudine sociale di iscri-
zione al sindacato, in virtù della quale i lavoratori rischiano la perdita di re-
putazione non iscrivendosi al sindacato (Visser, 2002). Poiché la presenza del
sindacato è particolarmente importante per generare e mantenere la sinda-
calizzazione in quanto norma, il fatto che la disponibilità di un sindacato a
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livello locale si aggiunga alla percezione della necessità di forti sindacati non
è da considerare una coincidenza (D’Art, Turner, 2008, p. 183). 

Probabilmente la pressione sociale dei colleghi per osservare la norma del-
l’iscrizione al sindacato è più debole tra i lavoratori atipici, che hanno con-
tatti meno costanti e meno frequenti con altri lavoratori e sono più spesso
impiegati in settori in cui non vi sono, o vi sono meno, iscritti al sindacato,
situazione destinata ad attenuare la perdita di reputazione causata dalla non
iscrizione al sindacato. Inoltre i costi per organizzare i lavoratori atipici nel
sindacato sono più alti. In primo luogo sono spesso più difficili da contatta-
re direttamente rispetto ai lavoratori standard. Se è vero che le grandi azien-
de sono dominanti in alcuni settori economici, i lavoratori atipici sono dis-
seminati prevalentemente nei piccoli luoghi di lavoro, con un alto tasso di
turn over delle maestranze, come dimostra il settore delle vendite al dettaglio
nei paesi presi in esame in questa sede (Dribbush, 2003, pp. 59-79). In se-
condo luogo i lavoratori atipici sono impiegati soprattutto nei settori econo-
mici in cui la resistenza dei datori di lavoro alla presenza del sindacato nel po-
sto di lavoro è più forte e più efficace, a causa della segmentazione del tipo
di contratto. La minore probabilità che il sindacato sia presente nei piccoli
luoghi di lavoro può spiegare perché la propensione a iscriversi al sindacato
sia più bassa tra i lavoratori atipici (Waddington, Whitston, 1997, p. 527).
Dunque, i sindacati devono promuovere e sviluppare efficaci strategie per or-
ganizzare i lavoratori nei piccoli luoghi di lavoro.

4. Spazio di manovra e «modello dell’organizzazione»

Sin dai tardi anni novanta la letteratura ha iniziato a spostare l’attenzione da
un’angolatura piuttosto passiva, deterministica, a una visione più attiva, vo-
lontaristica, dei sindacati (Frege, Kelly, 2003). In quanto «organizzazioni che
apprendono», i sindacati hanno la capacità di re-empowerment, di «rinnova-
mento», di «rivitalizzazione», attraverso lo sviluppo di strategie nuove e in-
novative, o la riscoperta di vecchie strategie (Hyman, 2007). Di conseguen-
za, con riferimento alla militanza sindacale come una delle dimensioni della
rivitalizzazione, l’attenzione non si concentra più esclusivamente sui model-
li esplicativi della sindacalizzazione ma anche su aspetti interni al sindacato e
sul modo in cui i sindacati potrebbero «organizzare i disorganizzati». Le
strutture e le identità sindacali, le strategie dei datori di lavoro e dello Stato,
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le istituzioni delle relazioni industriali sono considerate le principali variabi-
li esplicative per misurare le differenze nazionali nei progetti di reclutamen-
to e nell’organizzazione. La letteratura, riflettendo un vecchio dibattito in-
terno al movimento sindacale, distingue tra due modelli semplificati – e tal-
volta intesi come manicheistici – con riferimento alle modalità di organizza-
zione: il «modello dei servizi» e il «modello dell’organizzazione» (Dølvik,
Waddington, 2004, pp. 22-24).

Per difficoltà di tipo concettuale questi modelli non hanno trovato né u-
na giustificazione teorica né sono stati contraffatti empiricamente (Grege,
2000, p. 276). Al contrario, tendono a essere basati sulla pratica sindacale e
a fungere da «ideal-tipi». Cionondimeno entrambi i tipi possono essere as-
sociati, e parzialmente supportati teoricamente, da una parte, con l’approc-
cio olsoniano della scelta razionale e la sua nozione di «benefici selettivi»
(Olson, 1965), dall’altra, con la «teoria della mobilitazione» richiamata da
Kelly (1998). Il «modello dei servizi» si basa, ad esempio, su una forma
piuttosto passiva di adesione al sindacato, che rende gli iscritti dipendenti
dai funzionari sindacali full time. Attraverso la fornitura di servizi e supporti
come la formazione, lo sviluppo della carriera e la ricerca di impiego, il «mo-
dello dei servizi» dipende in primo luogo dall’attività sindacale (e dalla sua
burocrazia) finalizzata ad aiutare gli iscritti e svolta da funzionari full time,
esterni al luogo di lavoro. Tuttavia i servizi, in particolare quelli forniti in
modo più efficiente nel mercato privato o dallo Stato, potrebbero non esse-
re d’aiuto, in una prospettiva olsoniana, ai fini dell’attrazione di nuovi i-
scritti. Ciò vale soprattutto per i servizi orientati al cliente su base indivi-
duale, come i servizi finanziari (ad esempio, le carte di credito) (Wadding-
ton, Whitston, 1997, p. 521).

Come reazione al «modello dei servizi», il «modello dell’organizzazio-
ne», il secondo approccio, ha avuto origine negli Stati Uniti e in Austra-
lia (per una ricognizione critica, vedi Daniels, 2009, pp. 270-272; Hurd,
2006; de Turberville, 2004). La (ben nota) campagna Justice for Janitors a
Los Angeles, campagna mirata ai lavoratori con basso salario del settore
dei servizi, assunti molto spesso con contratti atipici, condotta dall’Ame-
rican service employees international union, è stata molto importante ai
fini della conoscenza del «modello dell’organizzazione» tra i sindacati de-
gli Stati Uniti (Woodruff, 2007; Erickson et al., 2004; Waldinger et al.,
1998). Il «modello dell’organizzazione» sposta l’attenzione dalla fornitura
di servizi a favore degli iscritti effettivi, al reclutamento, alla partecipazio-
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ne e all’empowerment di nuovi iscritti (Bronfenbrenner et al., 1998). Il
modello ha adottato diversi approcci e diverse tattiche in funzione delle
campagne di reclutamento e dell’incoraggiamento all’attività sindacale tra
gli iscritti (vedi Waddington, Kerr, 2009, p. 28). Nel corso degli anni il
«modello dell’organizzazione» si è alquanto diluito, finendo per «trasfor-
marsi in un contenitore nel quale inserire molte idee e molte pratiche»
(Gall, 2009b, p. 5).

Da metà degli anni novanta in poi il «modello dell’organizzazione» è sta-
to utilizzato dai sindacati britannici come strumento per invertire la tenden-
za al declino delle adesioni e incoraggiare il coinvolgimento e la partecipa-
zione alla vita sindacale degli iscritti appartenenti a gruppi di lavoratori sot-
torappresentati (Carter, 2003; Heery et al., 2004). Il livello e le modalità di
organizzazione nel Regno Unito possono dipendere dalle particolari caratte-
ristiche delle istituzioni di cui fa parte il sistema di relazioni industriali
(Heery, Adler, 2004, pp. 57-63). Ad esempio, il decentramento della con-
trattazione collettiva, con la sua bassa copertura negoziale, costituisce un in-
centivo a espandere l’adesione al sindacato piuttosto che a concentrarsi sul
consolidamento degli iscritti. A loro volta, il fatto che i sindacati debbano di-
mostrare di avere il sostegno della maggioranza dei lavoratori prima di esse-
re riconosciuti come soggetti contrattuali, e il sistema di rappresentanza dei
lavoratori su base individuale che si fonda sul riconoscimento del sindacato,
spiegano perché i sindacati britannici hanno dato priorità a una forma di or-
ganizzazione caratterizzata da energiche campagne e dall’incoraggiamento al-
l’attivismo sindacale. È sbagliato tuttavia sopravvalutare l’influenza dei sin-
dacati britannici, che pure hanno ripreso alcune pratiche di organizzazione
mutuate dagli Stati Uniti, e la portata delle loro campagne di reclutamento
mirate ai lavoratori atipici.

Il «modello dell’organizzazione» non è adottato in maniera uniforme dai
sindacati del Regno Unito; spesso trova un’applicazione parziale o ad hoc e,
in alcuni casi, affianca altri sistemi di reclutamento e di organizzazione (Gall,
2003). Il cuore dell’organizzazione sindacale nel Regno Unito è orientato
verso il consolidamento e il reclutamento a pieni ranghi, cioè attraverso il re-
clutamento dei lavoratori che operano nello stesso ambito di lavoro di quel-
li iscritti e in luoghi di lavoro dove i sindacati sono già riconosciuti dal dato-
re di lavoro, e dove il sindacalismo partecipativo è ancora più lontano (Da-
niels, 2009, pp. 266-269). Inoltre, l’organizzazione con il sostegno in part-
nership del datore di lavoro e accordi analoghi, ma meno formali, continua-
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no a caratterizzare gran parte del segmento sindacalizzato dell’economia bri-
tannica (Daniels, 2009, pp. 255-256; Gregory, 2004)11.

L’organizzazione dipendente dal datore di lavoro ricorre anche nel caso dei
lavoratori interinali, in particolare negli accordi sweetheart (intese sottoscrit-
te da sindacati e datori di lavoro secondo la formula do ut des, ndt) firmati
con Manpower, Adecco e altre agenzie per l’impiego, al fine di migliorare i
termini e le condizioni di impiego presso le agenzie di lavoro temporaneo
(Heery, 2005; 2004, pp. 442-444).

Date le differenti strategie di reclutamento, basate sia sull’approccio del-
l’organizzazione sia su quello della partnership sociale, è difficile misurare
l’effetto netto del «modello dell’organizzazione» sul livello aggregato (vedi
Daniels, 2009, pp. 274-275). Anche se il livello di sindacalizzazione sem-
brava essersi stabilizzato (prima della crisi socio-economica), l’incremento
degli iscritti non ha tenuto il passo con la crescita dell’occupazione12. A pre-
scindere da questo modesto successo del «modello dell’organizzazione», al-
meno in termini di statistica aggregata, è opinione diffusa che i sindacati del
continente europeo debbano apprendere qualche lezione dalle innovazioni
apportate dai sindacati anglosassoni in seguito alla crisi ai fini del recluta-
mento di nuovi iscritti, in particolare per quanto concerne l’enfasi sulla mo-
bilitazione della base (Turner, 2007). Anche se nella pratica vi sono molte va-
rianti del «modello dell’organizzazione», varrebbe senz’altro la pena indagare
se il modello stia acquisendo influenza in un contesto istituzionale differen-
te, non anglosassone, come la Germania.

5. Germania: i sindacati possono ancora contare 
sulla sicurezza istituzionale?

A differenza di quanto è avvenuto in molti altri paesi europei, la densità sin-
dacale in Germania è rimasta pressoché stabile nel corso degli anni ottanta.
La riunificazione tedesca nel 1991 ha avuto un forte impatto positivo sulle
iscrizioni al sindacato e sulla sindacalizzazione. A quell’epoca un lavoratore
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su tre era iscritto al sindacato; in seguito però i sindacati degli Stati occiden-
tali, ma soprattutto quelli degli Stati orientali, hanno iniziato a sperimenta-
re un costante declino nelle iscrizioni che ha ridotto la densità sindacale a cir-
ca il 20 per cento, uno dei tassi più bassi tra le economie di mercato coordi-
nate (Visser, 2007, pp. 98-103). Fino a poco tempo fa, nonostante il rapido
e sostanzioso declino delle iscrizioni al sindacato e l’associato fenomeno del-
l’invecchiamento degli iscritti, l’organizzazione dei lavoratori (atipici) nella
più importante organizzazione dei lavoratori, la Confederazione dei sindaca-
ti tedeschi (Deutscher Gewerkschaftsbund, Dgb), non è stata oggetto di un
importante dibattito (Dribbush, 2010). La ragione risiede nel fatto che, per
lungo tempo, i sindacati tedeschi affiliati alla Dgb hanno potuto contare su
una posizione di monopolio e su un forte radicamento istituzionale nel si-
stema di relazioni industriali, ideologicamente fondato sul concetto di so-
zialpartnerschaft. Questi fattori, sommati tra loro, hanno prodotto un’insuf-
ficiente sensazione di urgenza tra i sindacati (Dribbush, Schulten, 2007;
Behrens et al., 2003). In particolare la rappresentanza istituzionale nella con-
trattazione collettiva (associata con l’occasionale conflitto) e il sistema dei
consigli aziendali, indipendente ma fortemente influenzato dai sindacati, ha
attenuato la competizione tra organizzazioni sindacali, assicurando la rap-
presentanza degli interessi nel luogo di lavoro.

La competizione sindacale, che ha conosciuto un nuovo incremento in
tempi recenti, ha messo in discussione il monopolio della Dgb e il principio
del sindacalismo industriale, in base al quale un sindacato rappresenta un
singolo settore (Hoffmann, Schmidt, 2009; Hassel, 2007, pp. 187-190)13.
La sicurezza del sistema organizzativo, inoltre, è stata intaccata dal decentra-
mento della contrattazione collettiva e dall’erosione della copertura negozia-
le (Schnabel, 2005). Da una parte, la ridotta copertura negoziale è il risulta-
to del ricorso sempre più frequente alle clausole aperte negli accordi colletti-
vi a livello aziendale, che consente alle imprese di essere esentate dalle con-
dizioni previste dagli accordi collettivi firmati a un livello superiore14. Dal-
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14 Costituisce un esempio di questa «tendenza all’esenzione» il cosiddetto «Accordo
Pforzheim» del 2004 nell’industria metallurgica, che consente alle imprese di derogare dal-
l’accordo quadro al fine di migliorare la competitività e di consentire l’innovazione e gli in-
vestimenti per salvaguardare i posti di lavoro futuri.



l’altra, il perdurante declino dei luoghi di lavoro dotati di consigli azienda-
li ha contribuito a ridurre la copertura negoziale15. La crescente diffusione
delle aziende works-council-free (libere dai consigli aziendali, ndt), in parti-
colare nel settore dei servizi privati e tra le imprese piccole e medie, ha in-
debolito la presenza dei sindacati nei luoghi di lavoro, dal momento che e-
siste uno stretto legame istituzionale tra consigli aziendali e sindacati (Jaco-
bi, 2003). Di conseguenza, poiché in Germania i consigli aziendali agisco-
no (ancora) come strumento per reclutare nuovi iscritti al sindacato, so-
prattutto nelle aziende più grandi, la loro funzione riproduttiva ai fini del-
l’adesione al sindacato è stata indebolita da questa tendenza (Behrens,
2009). Allo stesso tempo, tuttavia, il deterioramento della forza istituziona-
le dei sindacati ha fornito a questi ultimi un incentivo per adattarsi ai cam-
biamenti strutturali dell’occupazione attraverso la promozione di varie ini-
ziative di reclutamento locale e regionale, e il sostegno a campagne basate
sulla mobilitazione della base.

Così, se è vero che i sindacati tedeschi hanno contrastato molte forme di
impiego atipico fino alla fine degli anni novanta, oggi il loro atteggiamento
nei confronti dei lavoratori atipici è cambiato. Il reclutamento di questi ulti-
mi è ormai riconosciuto come presupposto per rafforzare il loro potere asso-
ciativo. Non è però del tutto chiaro se i loro interessi specifici siano adegua-
tamente rappresentati dai sindacati tedeschi (Holst et al., 2008).

5.1. Ver.di

Nel 2001, la fusione tra quattro preesistenti organizzazioni nel settore dei ser-
vizi privati e pubblici – di per sé una strategia di rivitalizzazione piuttosto
«tradizionale», oltre che una reazione difensiva alle crescenti difficoltà finan-
ziarie e organizzative –, che ha prodotto la nascita di Vereinte dienstlei-
stungsgewerkschaft (Ver.di, Sindacato unito del settore dei servizi), ha aper-
to nuove opportunità per migliorare l’organizzazione dei lavoratori atipici.
Tra i metodi più innovativi, pur nei limiti di una certa passività e di una pro-
pensione piuttosto difensiva, vi sono il monitoraggio dei comportamenti de-
gli iscritti e l’utilizzo dei centri polifunzionali situati nel centro delle città per
attirare i passanti e convincerli a iscriversi attraverso la fornitura di indica-
zioni, informazioni e consulenze su materie inerenti all’impiego e ai percor-
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si di carriera (Annesley, 2006, pp. 171-172). Un’altra iniziativa riguarda l’u-
tilizzo di messaggi di testo in sostituzione del volantinaggio per facilitare la
comunicazione immediata tra i lavoratori, e tra i lavoratori e il sindacato, ad
esempio nel settore dei servizi di assistenza privati. Molte iniziative, tuttavia,
sono ancora approssimative e non del tutto coerenti, mentre Ver.di è ancora
fortemente dominato dalle sue federazioni dei servizi pubblici ed è «più de-
bole nello sviluppo di strategie sostenibili nei nuovi settori e nelle nuove re-
gioni» (Annesley, 2006, p. 177).

Le iniziative di Ver.di mirate a organizzare i lavoratori nei nuovi settori dei
servizi privati sono in larga misura centrate sui consigli aziendali e sulla con-
trattazione collettiva. Nel settore dei call centre, ad esempio, è stata data prio-
rità alla negoziazione di accordi collettivi per regolare le condizioni salariali e
lavorative (Holst, 2008). Nel 2004 Ver.di ha avviato una campagna trienna-
le sulle cattive condizioni salariali e lavorative alla Lidl, una catena di super-
mercati16. Pur essendo centrata soprattutto sulla creazione dei consigli a-
ziendali, l’offensiva, portata avanti da una coalizione che ha coinvolto gli at-
tori della società civile, ricorda per molti versi le campagne sindacali a vasto
raggio contro la «Wal-Mart-izzazione» della vita lavorativa negli Stati Uniti
(Rehder, 2008, pp. 443-445; Schreieder, 2007). Malgrado l’attenzione pub-
blica e la buona risposta dei media alla Lidl Scharzbuch, il successo della cam-
pagna è stato piuttosto limitato in termini di iscrizioni al sindacato e di crea-
zione di consigli aziendali. Ciò può dipendere in parte dall’aggressiva oppo-
sizione delle aziende alla campagna sindacale, ma anche dal debole supporto
dell’apparato sindacale e dall’insufficienza delle risorse (Turner, 2009, pp.
301-302). Altre critiche puntano sul peso dell’organizzazione gerarchica del-
la campagna, che ha lasciato meno spazio alla mobilitazione della base e al
coinvolgimento del livello locale (Gajewska, Niesyto, 2009).

Nel 2006, in stretta collaborazione con l’American service employees in-
ternational union, Ver.di ha avviato ad Amburgo una «campagna globale» di
12 mesi nel settore della sicurezza, dove il 23 per cento dei lavoratori sono
occupati nei cosiddetti «mini-jobs» (Dribbusch, 2008b). La campagna ha
prodotto aumenti salariali, incremento delle iscrizioni, circoli di lavoratori
tra le diverse aziende e la creazione di consigli aziendali. Inoltre ha contri-
buito a cambiare l’immagine di Ver.di in quella di un sindacato attivo, e a
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diffondere la conoscenza del «modello dell’organizzazione» anche se, alla lu-
ce della durata limitata della campagna e della scarsità delle risorse finanzia-
rie, restano molti dubbi sull’effetto di lungo periodo. Allo stesso tempo
Ver.di sta cercando di allargare la sua base di iscritti ai lavoratori in proprio
(Pernicka, 2005), che al momento hanno la loro sezione – la Bundeskom-
mission Selbständige – e la loro rappresentanza all’interno della federazione.
Grande importanza viene attribuita all’immagine orientata ai servizi, con la
fornitura di consulenze legali, la rappresentanza di fronte ai tribunali del la-
voro, la formazione, l’istruzione e una varietà di prodotti assicurativi. Il Me-
diafon-project e il suo call centre si concentravano originariamente sui lavo-
ratori in proprio nelle industrie dei media, oltre che sulle professioni artisti-
che e letterarie, ma oggi i loro servizi alla persona sono offerti a tutti i lavo-
ratori in proprio17. L’organizzazione dei lavoratori in proprio è però ostaco-
lata dal fatto che non hanno rappresentanza nei consigli aziendali. Inoltre, u-
na volta reclutati, è difficile mantenere la loro iscrizione nel tempo (Ver.di,
2007).

In generale, malgrado tutti gli sforzi di Ver.di, la distribuzione degli iscrit-
ti all’interno della Dgb è cambiata di poco: Ig Metall è ancora il sindacato
più importante (Dribbusch, 2008a; Hassel, 2007, p. 183), a dimostrazione
del fatto che il maggiore sindacato europeo del settore dei servizi non è sta-
to capace di cogliere in pieno i cambiamenti strutturali dell’occupazione. I
dati sul tesseramento del 2008 indicano che Ig Metall è riuscita quasi ad ar-
restare il declino delle iscrizioni, mentre Ver.di lo ha rallentato (Kraemer,
2009). Globalmente la diminuzione delle iscrizioni alla Dgb ha avuto un ul-
teriore rallentamento nel 2008, anche se resta da vedere quali effetti produrrà
la flessione dell’economia sul tesseramento sindacale. È probabile, tuttavia,
che la disoccupazione colpirà maggiormente i lavoratori dell’industria piut-
tosto che quelli dei servizi.

5.2. Altri sindacati tedeschi

Il sindacato industriale Ig Metall si è sforzato di istituire i consigli aziendali
nel settore delle agenzie di lavoro temporaneo e di regolare il lavoro interi-
nale attraverso accordi collettivi (Wölfle, 2008). Altre recenti iniziative del-

QUna nuova «cultura dell’organizzazione» per attirare i lavoratori atipici? Il caso della Germania

229

17 Su Mediafon-project e il suo call centre, vedi http://mediafon.nethttp://mediafon.net
(ultimo accesso: 18 gennaio 2010). I servizi possono essere utilizzati dietro pagamento anche
dai lavoratori non iscritti.



l’Ig Metall tendono invece a ricalcare il «modello dell’organizzazione» sul
modello statunitense attraverso l’istituzione di «circoli di lavoratori» a livello
locale e di una piattaforma internet18, per incrementare e facilitare la parte-
cipazione sindacale dei lavoratori interinali e l’organizzazione di campagne
per protestare contro le forme più scandalose di impiego interinale. Sebbene
oltre metà di tutti i lavoratori interinali siano occupati nell’industria metal-
lurgica e dell’energia, Ig Metall non è però riuscita finora a ottenere signifi-
cativi incrementi di adesioni tra questi lavoratori. Ciò nondimeno un recen-
te cambiamento della leadership sindacale nazionale potrebbe significare l’a-
dozione di una nuova strategia che preveda un approccio più formale, pia-
nificato e sistematico al reclutamento. Tale novità, infatti, riguarda in parti-
colare il Nordreno-Westfalia, l’area eminentemente industriale della Germa-
nia e il più importante distretto dell’Ig Metall (Turner, 2009, pp. 302-306;
Silvia, 2009, p. 85). Proprio a questo scopo Ig Metall ha di recente istituito
un piccolo dipartimento incaricato della promozione di campagne di reclu-
tamento. Inoltre il sindacato delle costruzioni Ig Bau, che nel 2004 ha crea-
to un nuovo sindacato – la Federazione dei lavoratori migranti europei – fi-
nalizzato alla tutela dei lavoratori temporanei e stagionali, in particolare quel-
li che lavorano in settori come l’edilizia e l’agricoltura, sta predisponendo u-
na campagna di tesseramento triennale. Traendo ispirazione dai sindacati o-
landesi, Ig-Bau ha modificato anche il suo statuto nel 2005 per consentire ai
lavoratori in proprio di iscriversi al sindacato (Schulze Buschoff, Schmidt,
2007, pp. 110-111).

6. Un confronto tra Regno Unito e Germania

È opinione comune che quasi tutti i sindacati dei paesi post-industrializza-
ti stiano affrontando analoghe sfide esterne riguardo all’organizzazione dei
lavoratori atipici. Secondo la nostra analisi sull’impiego atipico in Germa-
nia e nel Regno Unito, tuttavia, ciò è vero solo in parte. Come dimostra la
Tab. 2, l’intensità e il cambiamento dell’impiego atipico variano non solo
tra diverse forme all’interno dei due paesi qui esaminati, ma anche tra un
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paese e l’altro19. I livelli di impiego atipico sono fortemente influenzati dal-
le regolazioni specifiche di ciascun paese. Il recente incremento degli im-
pieghi atipici è stato particolarmente pronunciato in Germania ma lo è sta-
to in misura minore nel Regno Unito, dove l’impiego part time e l’auto-im-
piego conoscevano già un elevato livello di diffusione all’inizio degli anni
novanta. L’impiego part time a prevalenza femminile è la forma più diffusa
di impiego atipico nei due paesi – oltre il 40 per cento delle donne nel Re-
gno Unito e in Germania lavorano part time. A questo proposito il fatto che
la densità sindacale tra lavoratori part time sia rimasta stabile o – come nel
caso della Germania – sia aumentata, mentre la densità dei lavoratori full ti-
me nello stesso periodo è diminuita significativamente, dimostra che i sin-
dacati sono stati capaci, almeno in parte, di organizzare i lavoratori part ti-
me. L’attività politica di lobbying per influenzare la legislazione, con parti-
colare riferimento alla sicurezza sociale, risponde a una strategia mirata a
tutte le forme di impiego atipico, ma vale soprattutto nel caso dei lavorato-
ri part time.

Tab. 2 – Classificazione dei paesi per livello e cambiamento dell’impiego atipico

Fonte: classificazione degli autori. Vedi Graff. 1, 2, 3.
Nota: * I dati si riferiscono a un confronto con la media dell’Unione Europea a 15
1992-2008.

Se è vero che i sindacati sono stati capaci di tenere in una certa misura il
passo con l’espansione degli impieghi part time, non sono riusciti però a rag-
giungere il gruppo più vulnerabile dei lavoratori part time, in particolare

Cambiamento dell’impiego atipico, 2000-2008

Diminuzione o stabile Aumento

Impiego atipico*

Basso
· Impiego temporaneo Regno Unito · Impiego in proprio Germania

· Impiego temporaneo Germania

Alto
· Impiego part time Regno Unito · Impiego in proprio Regno Unito

· Impiego part time Germania
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desche negli anni novanta.



quelli con orari di lavoro ridotti. Allo stesso tempo, per i lavoratori tempo-
ranei lo scenario appare un po’ meno roseo (Tab. 3)20. In linea con i tassi più
o meno stabili di impiego temporaneo nel Regno Unito, i sindacati britan-
nici hanno visto diminuire la sindacalizzazione dei lavoratori temporanei.
Anche se i sindacati tedeschi cercano di reclutare i lavoratori temporanei u-
tilizzando in misura crescente il «modello dell’organizzazione», il loro suc-
cesso a questo riguardo è stato finora modesto. Una possibile spiegazione può
risiedere nel fatto che i lavoratori temporanei tornano nello stato di disoccu-
pati più frequentemente e periodicamente rispetto ai lavoratori permanenti
e che le strategie sindacali, nei due paesi considerati, non sono tradizional-
mente mirate ai lavoratori disoccupati. Altre ragioni che spiegano la difficoltà
a organizzare questo gruppo di lavoratori dipendono dalla natura dei con-
tratti, e quindi delle relazioni di impiego con una singola azienda, che sono
generalmente di breve durata, mentre il gruppo stesso di lavoratori è meno
chiaramente classificabile rispetto, ad esempio, ai lavoratori part time o ai la-
voratori in proprio.

Tab. 3 – Andamento della densità sindacale secondo il livello, la tendenza 
e la forma dell’impiego atipico

Fonte: classificazione degli autori. Vedere graff. 1 e 2.
Nota: nessuna informazione per i lavoratori temporanei in Germania, nessuna
informazione attendibile per l’auto-impiego.

Nonostante la mancanza – o la scarsa attendibilità – dei dati sulla den-
sità sindacale dei lavoratori in proprio, diverse iniziative recenti dei sinda-

Livello e tendenza dell’impiego atipico Forma dell’impiego atipico

Impiego part time Impiego temporaneo

Bassi e in declino o in via di stabilizzazione – Densità declinante (Uk)

Alti e in declino o in via di stabilizzazione Densità stabile (Uk) –

Alti e in aumento Densità in aumento (De) –
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cati mirano a creare una situazione favorevole all’organizzazione di questi
lavoratori, con buoni risultati. Tuttavia, come nel caso dei lavoratori part
time, è difficile reclutare i lavoratori in proprio più vulnerabili. Non a-
vendo base nelle aziende, la maggior parte di loro non possono essere rag-
giunti per mezzo delle tradizionali strategie sindacali, ed è questa una del-
le ragioni per cui costituiscono una sfida del tutto speciale. Di conse-
guenza i sindacati, secondo un’opinione diffusa, farebbero bene a dispie-
gare la loro rete organizzativa oltre l’impresa (Pernicka, 2009, pp. 475-
476). Va anche considerato che i lavoratori in proprio richiedono una
maggiore attenzione individuale rispetto ad altri lavoratori, dato che le lo-
ro richieste non sono facilmente trattabili su base collettiva. In particola-
re, la negoziazione di accordi collettivi per i lavoratori in proprio è resa più
difficile dalle norme che vietano gli accordi sui prezzi. La fornitura di ser-
vizi specializzati individuali, soprattutto quelli orientati verso le assicura-
zioni, sembra aprire nuove prospettive di reclutamento (vedi Schulze Bu-
schoff, Schmidt, 2007, pp. 114-117). Poiché inoltre i lavoratori in pro-
prio sono fortemente dispersi, i servizi e le informazioni sono spesso of-
ferti tramite piattaforme basate su internet. Se i mezzi per raggiungere
questi lavoratori sono innovativi, non costituisce una novità l’organizza-
zione dei lavoratori in proprio in alcuni settori come le attività artistiche
e i media (vedi, Haak, 2008). In sostanza, se è vero che le condizioni di
lavoro fortemente individualizzate contribuiscono a dare un’impronta
prevalentemente individualistica ai lavoratori in proprio (Pernicka, 2006),
questo non sembra rappresentare un vero ostacolo alla sindacalizzazione,
almeno per i lavoratori meno vulnerabili di questo gruppo.

Il reclutamento da solo non basta. Le strutture organizzative del sinda-
cato dovrebbero adattarsi anche ai lavoratori atipici. In altre parole, è al-
trettanto importante che i sindacati costruiscano strutture idonee alla rap-
presentanza e alla partecipazione dei lavoratori atipici, che potrebbero op-
portunamente variare secondo la forma del lavoro atipico (Gallagher,
Sverke, 2005, pp. 196-197; Dølvik, Waddington, 2004, pp. 19-21). Per
influenzare e riformare l’agenda negoziale tali strutture dovrebbero tenere
presente e riflettere l’eterogeneità delle preferenze, delle peculiarità e dei
bisogni dei lavoratori atipici, che è più accentuata rispetto a quella dei la-
voratori standard. I cambiamenti organizzativi introdotti nella struttura
sindacale per conformarsi alla presenza dei lavoratori in proprio sono par-
ticolarmente pronunciati nel caso tedesco, dove riflettono un approccio al

QUna nuova «cultura dell’organizzazione» per attirare i lavoratori atipici? Il caso della Germania

233



sindacato più orientato alla rete (vedi Kochan et al., 2004)21. Nella misu-
ra in cui i lavoratori in proprio formano un gruppo distinto, che si diffe-
renzia dagli altri lavoratori dipendenti, i sindacati tedeschi tendono a non
integrarli nelle strutture sindacali esistenti, piuttosto a creare specifiche se-
zioni nei sindacati già esistenti.

7. Conclusione

I sindacati hanno a lungo difeso gli interessi dei lavoratori con contratti di
impiego standard. In molti casi si sono apertamente opposti alle intese re-
lative all’impiego atipico, considerandole una minaccia alle condizioni sala-
riali e di lavoro di quello che era il nucleo principale dei loro iscritti. Nel
momento in cui i tradizionali bastioni del tesseramento sindacale si sono in-
crinati e sono aumentate le zone union-free dell’economia, i sindacati han-
no dovuto in gran parte accettare le forme atipiche di impiego per poter
consentire ad alcuni gruppi di rimanere, o di rientrare, nel mercato del la-
voro, riconoscendo anche la loro potenziale funzione di trampolino. I sin-
dacati, inoltre, hanno dovuto affrontare le situazioni di vulnerabilità con cui
il lavoro atipico è spesso associato. Le attitudini dei lavoratori atipici nei
confronti del sindacato sembrano in generale positive, ma l’organizzazione
di questi gruppi appare più impegnativa in termini di costo. Non sono i
vincoli attitudinali, piuttosto quelli strutturali a rivelarsi decisivi per l’orga-
nizzazione dei lavoratori atipici. Questi ultimi, con molta maggiore proba-
bilità rispetto ai lavoratori standard, sono occupati in aziende piccole, fram-
mentate e disperse, con elevato turn over e bassa presenza o accettazione dei
sindacati nel luogo di lavoro. Questo problema è particolarmente pronun-
ciato tra i lavoratori in proprio, che possono essere raggiunti solo di rado da-
gli strumenti e dalle strategie tradizionali dei sindacati. I sindacati devono
non solo trovare nuove strategie per penetrare in questi luoghi di lavoro, ma
anche rafforzare la loro capacità di rispondere agli interessi dei lavoratori a-
tipici, sapendo che questi ultimi saranno probabilmente più eterogenei e, in
certi casi, divergenti rispetto a quelli dei lavoratori standard.
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cipali confederazioni (Leopardi, 2008).



Tradizionalmente i sindacati tedeschi si affidano alla partnership socia-
le per difendere gli interessi dei loro iscritti. Secondo una ricerca del 2004
sulle strategie di reclutamento dei sindacati tedeschi, «il modello dell’or-
ganizzazione è indistinto e consiste, tra l’altro, nel reclutare i componen-
ti dei consigli aziendali al momento dell’ingresso nelle aziende sindacaliz-
zate, oppure quando viene minacciata un’azione di sciopero» (Heery, Ad-
ler, 2004, p. 54). 

Fino ai primi anni del XXI secolo il «modello dell’organizzazione» era
tutt’altro che centrale negli sforzi di rivitalizzazione dei sindacati tedeschi.
Questi ultimi cercavano di frenare le perdite di iscritti e di incrementare
il loro potere organizzativo e la loro capacità finanziaria attraverso le fu-
sioni. Ciò nondimeno alcune recenti iniziative sindacali mirate ai lavora-
tori precari (quindi a un gruppo più ampio che non i lavoratori atipici)
hanno utilizzato le tecniche anglosassoni di organizzazione, anche se resta
dominante il tradizionale «modello dei servizi». In una prospettiva strut-
turale è possibile identificare almeno due importanti cambiamenti istitu-
zionali che offrono incentivi alla rivitalizzazione degli sforzi di recluta-
mento. In primo luogo, i dibattiti più recenti chiamano in causa la rap-
presentatività dei sindacati «tradizionali». In secondo luogo, l’indeboli-
mento della favorevole posizione istituzionale dei sindacati «tradizionali»
alimenta la spinta all’organizzazione attiva dei lavoratori. Questi due fat-
tori si accordano con l’enfasi che la letteratura pone sul deterioramento
del contesto istituzionale per spiegare la necessità, da parte dei sindacati,
di incrementare i loro sforzi di reclutamento.

Il dibattito interno e i processi di inquadramento all’interno dei sinda-
cati, la comparsa di leader sindacali lungimiranti e capaci di promuovere
la cultura del cambiamento, gli sviluppi della stessa base sindacale e, in ge-
nerale, l’azione dei sindacati, sono tutti fattori addizionali, in qualche mi-
sura sottostimati, che giustificano gli sforzi dei sindacati in direzione del-
l’organizzazione. Ma, nell’interpretazione che noi diamo della letteratura,
appare chiaro come la cultura piuttosto convenzionale dei leader sindaca-
li tedeschi in relazione all’organizzazione si sia modificata e sia più in-
fluenzata dagli sforzi di organizzazione anglo-americani, con la loro ideo-
logia della mobilitazione militante (Turner, 2009, pp. 299, 308; Brink-
mann et al., 2008; Bremme et al., 2007). Nella comunità accademica so-
no stati messi a fuoco e dibattuti i problemi connessi all’introduzione e al-
l’uso effettivo del «modello dell’organizzazione» nel contesto tedesco (ad
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esempio Dörre, 2008; Frege, 2000)22. È opinione diffusa che una buona
capacità organizzativa possa consentire il raggiungimento di una «massa
critica» di lavoratori sindacalizzati, e che questo sia il presupposto per la
costituzione di consigli aziendali dominati dai sindacati. Benché le inizia-
tive di reclutamento ispirate dal «modello dell’organizzazione» siano in-
coraggiate a livello locale e regionale, resta da vedere se oggi i sindacati te-
deschi siano «abbastanza disperati» (Turner, 2003, p. 40) per mettere in
atto una strategia che incorpori il «modello dell’organizzazione» a livello
nazionale.

Infine, per quanto gli ultimi decenni abbiano visto incrementi significa-
tivi dell’impiego atipico, la maggioranza dei lavoratori sono ancora assunti
con contratti di impiego standard. I sindacati, tuttavia, hanno difficoltà a
mantenere intatto il loro nucleo tradizionalmente sindacalizzato, dato che
la sindacalizzazione conosce un declino più accentuato tra i lavoratori full
time e tra quelli con impieghi permanenti. È superfluo aggiungere che l’at-
tuale crisi economica è destinata a ostacolare il reclutamento e la fidelizza-
zione degli iscritti al sindacato. È probabile che i costi di reclutamento si ab-
basseranno quando i sindacati orienteranno i loro sforzi in primo luogo sul
rafforzamento del potere contrattuale dei lavoratori nel luogo di lavoro, in-
crementando cioè il reclutamento degli iscritti nei nuovi settori economici
«dove una caduta del lavoro localizzato può determinare una disgregazione
ben più ampia della caduta stessa» (Silver, 2003, p. 13), piuttosto che age-
volare un incremento del numero di iscritti. Il successo del «modello del-
l’organizzazione» nel Regno Unito è stato finora piuttosto limitato. La con-
clusione che si potrebbe trarre è che vi sono maggiori probabilità di succes-
so con una giusta combinazione tra modello «tradizionale» dei servizi, ac-
compagnata dall’estensione dei servizi a nuove aree, e un approccio siste-
matico alle tecniche dell’organizzazione (per la Germania vedi Behrens,
2009, p. 288; per il Regno Unito vedi Daniels, 2009, p. 274; Fiorito, 2004,
p. 50; Gall, 2003, pp. 232-234). I servizi dovrebbero perciò essere riorien-
tati strategicamente verso, o integrati entro, la prospettiva del «modello del-
l’organizzazione». Mentre il «modello dell’organizzazione» è sempre più og-
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22 Di recente è stato aperto anche un sito web per alimentare il dibattito sul rinnovamento
del sindacato. Vedi http://unionrenewal.blogspot.comhttp://unionrenewal.blogspot.com
(ultimo accesso: 18 gennaio 2010). Per un analogo sito tedesco, vedi www.labournet.dewww.
labournet.de (ultimo accesso: 18 gennaio 2010).



getto di studio, restano ancora nell’ombra le carenze specifiche e i vantaggi
del «modello dei servizi»23. Infine, per comprendere meglio il fallimento o
il successo del «modello dell’organizzazione» e le modalità con cui può es-
sere fruttuosamente trasferito in altri paesi, occorrerà forse un supplemento
di indagine comparativa e l’adozione, da parte dei sindacati, di un approc-
cio di ricerca orientato meno sullo scenario nazionale e più su quello tran-
snazionale.
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Seiu è uno dei pochi sindacati americani che è stato in grado di invertire il
trend di declino raddoppiando nell’arco di 12 anni il numero di iscritti. In-
vestire le risorse dei «già sindacalizzati» dei servizi pubblici per dare ai «non
ancora organizzati» dei servizi privati un sindacato e un contratto ha dato
quindi i suoi frutti. Ma come possono gli iscritti di Seiu pensare di conser-
vare i loro elevati standard di trattamento in un mondo globalizzato, in cui
milioni e milioni di lavoratori sono privi di tutela sindacale? «Organizzandoli
tutti», ha finora risposto Seiu. Ma fino a quando?

1. Volere l’impossibile

È opinione abbastanza diffusa che il sindacato sia un’organizzazione ormai
vicina al termine del suo ciclo vitale, in deciso declino, legata al passato piut-
tosto che al futuro. In particolare in un paese dinamico e soggetto a rapide
trasformazioni come gli Stati Uniti, dove l’andamento del tasso globale di
sindacalizzazione, da decenni in costante, quasi inarrestabile calo, sembre-
rebbe togliere ogni dubbio in proposito.

Ma in quel mondo in declino opera con successo un’organizzazione vita-
le, attiva e attenta al futuro: si tratta di Seiu (Services employees internatio-
nal union), guidata in questi ultimi 15 anni da Andy Stern che, partendo dal
presupposto che vi sia qualcosa di profondamente sbagliato in un paese «che
aiuta i ricchi ad arricchirsi ancora di più, mentre la maggior parte degli a-
mericani viene spremuta», si è proposto di rovesciare la situazione e ha im-
pegnato la sua organizzazione nella lotta per dare ai lavoratori americani un
futuro migliore.
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Parlare di «successo» riferendosi a un sindacato americano può appari-
re incongruo, una formula retorica, quasi un ossimoro. Così come parla-
re di futuro per un’organizzazione che sembra appartenere al passato. Se
l’è chiesto retoricamente anche Stern nell’illustrare gli obiettivi futuri di
Seiu: «Un leader sindacale che parla del futuro […] non è un ossimoro?
non sono rimasti tutti bloccati nel passato?». La risposta è, ovviamente,
negativa, ma i sindacati se vogliono avere un futuro devono affrettarsi a
cambiare: «È troppo tardi per un cambiamento sostanziale. È fondamen-
tale piuttosto che puntino ad aumentare i propri iscritti, a diventare più
democratici, a migliorare le relazioni con i singoli membri e a trovare il
modo di convincere i dirigenti delle aziende a lavorare in partnership con
loro. Sembra impossibile, ma è quello che stiamo facendo a Seiu» (Stern,
2006).

Leggendo la presentazione di Seiu, contenuta nella sezione Our Union
del sito web www.seiu.org, si ha l’impressione che sia vero. Il numero de-
gli iscritti è ora di oltre 2,2 milioni1 (cioè una percentuale non trascura-
bile del totale dei lavoratori sindacalizzati negli Stati Uniti, pari a circa
15,3 milioni), e Seiu è al primo posto nel settore della sanità e dell’assi-
stenza nonché in quello dei servizi di edificio, e al secondo in quello dei
servizi pubblici2. Ma più che la consistenza numerica, colpiscono la forza
dinamica e la capacità di mobilitazione espresse da quello che dichiara di
essere «il sindacato più in crescita del Nord America». Non si tratta di me-
ra vanteria: dai dati presentati alla Convention del 2008 risulta che in 12
anni il numero degli iscritti è raddoppiato, al ritmo di circa 100 mila in
più ogni anno a partire dal 1996, triplicando il tasso di crescita del perio-
do precedente.

Sono risultati sorprendenti per il contesto americano, caratterizzato
dalla riduzione quasi costante dei tassi di sindacalizzazione3, e ancor più
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va sia pure in misura ancor più ridotta.
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dacato della pubblica istruzione che non aderisce né ad Afl-Cio né a Ctw, e che con 3,5 mi-
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ma significativo incremento (+0,3 per cento) registrato nel 2008, è seguito infatti nel 2009
un lieve decremento (- 0,1), che è quasi un successo se si tiene conto della perdita di migliaia
e migliaia di posti di lavoro per effetto della crisi (Bureau of Labor Statistics, 2007; 2008;
2009).



sorprendenti se si tiene conto della «fatica di Sisifo» imposta alle union da
una legislazione «di sostegno» che dà identica tutela al diritto delle azien-
de di contrastare l’azione sindacale e a quello dei lavoratori di associarsi
sindacalmente. Il giudizio è di fonte non sospetta: proviene infatti dal pre-
sidente del Nlrb (Liebman, 2010), l’ente governativo preposto a vigilare
sulla corretta applicazione del National labor relation act, ormai quasi u-
nanimemente considerato un vero e proprio ostacolo al sindacato e alla
contrattazione collettiva. Ma non è questa la sede per esaminare gli effet-
ti «perversi» del Nlra, nonché le proposte di modifica elaborate e soste-
nute dai sindacati, finora senza successo. L’obiettivo di queste note è in-
vece quello di analizzare un po’ più da vicino l’esperienza di Seiu, attra-
verso i suoi documenti.

2. Le ragioni di un successo

La storia di un sindacato, i suoi successi o le sue sconfitte sono, come per
ogni «costruzione sociale», frutto di una combinazione, per certi versi u-
nica, di una pluralità di elementi oggettivi e soggettivi, del contributo dei
leader e del gruppo dirigente, dell’influenza di fattori ambientali diversi,
oltre che del contesto geopolitico. Un mix, insomma, di notevole com-
plessità, per avvicinarsi al quale è utile partire da un documento approva-
to in occasione della Convention del 2008 (Seiu, 2008a).

In esso, nel passare in rassegna le ragioni dei risultati positivi ottenuti,
si afferma in primo luogo che il successo «è stato reso possibile dall’enor-
me sacrificio di decine di migliaia di lavoratori non ancora organizzati, de-
gli iscritti, dei funzionari e dei leader sindacali, dei referenti della comu-
nità locale». Il primo posto assegnato ai «sacrifici dei lavoratori ancora
non sindacalizzati» non è retorica mozione degli affetti, ma un effettivo ri-
conoscimento: nella realtà americana, infatti, il sindacato non ha diritto
di accesso ai luoghi di lavoro se non dopo che la maggioranza dei lavora-
tori abbia votato a favore della rappresentanza o l’abbia chiesta formal-
mente; insomma, i lavoratori devono da soli «organizzare» il sindacato, af-
frontando il rischio assai concreto del licenziamento (Maxwell, Nissen,
2003).

Il documento prosegue precisando che sacrifici e impegno dei non i-
scritti, degli iscritti, dello staff e della dirigenza sindacale da soli non sa-
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rebbero bastati, neppure con l’aiuto delle comunità locali, se a tutto ciò
non si fosse aggiunta la capacità dell’organizzazione di assumere decisioni
chiare su strategie, priorità e strutture organizzative. Fra esse, particolare
rilievo hanno le decisioni per rafforzare l’impegno economico nelle ini-
ziative di nuova sindacalizzazione (organizing for greater strenght, organiz-
zazione per ottenere una forza maggiore): a esse è ora destinato il 50 per
cento delle risorse finanziarie di Seiu e il 20 per cento del budget di cia-
scuna delle sue local union; un fondo speciale (Unity Fund), previsto dal
«New Strength Unity Plan» varato nel 2000, è poi destinato al finanzia-
mento delle strategie più aggressive, alimentato mediante un sostanziale
incremento del contributo degli iscritti.

Si è molto lavorato, inoltre, sull’unitarietà e sulla condivisione delle re-
sponsabilità, in modo che i leader eletti nelle diverse local union fossero
realmente impegnati nella responsabilità collettiva di attuare la strategia
nazionale; è stata così sempre più rafforzata la capacità delle local affiliate
di agire «come una sola organizzazione», in luogo di operare come singo-
li sindacati tra loro collegati da deboli legami federativi.

Il documento si conclude con la considerazione che Seiu è stata in gra-
do di sviluppare gradualmente nuovi modelli di organizing orientati a u-
nire i lavoratori a un livello sempre più elevato, facendo convergere verso
il medesimo obiettivo le forze delle quali dispone: potere contrattuale, ca-
pacità di influenza politica, legami associativi e capitali finanziari. Il suc-
cesso di Seiu è quindi frutto di un misto di volontà e di impegno indivi-
duale a tutti i livelli, di strategie, di strutture e di risorse organizzative.
Proprio nell’integrazione tra questi diversi piani, in una razionalità stru-
mentale conciliata con una razionalità rispetto ai valori, sta forse una par-
te del fascino del nuovo modello organizzativo di Seiu.

Un altro punto di forza di Seiu è l’attenzione dedicata alla comunica-
zione, settore nel quale ha investito in questi anni in maniera assai signi-
ficativa, veicolando i suoi messaggi sia attraverso il rapporto diretto e im-
mediato con i lavoratori (ai cui interventi e testimonianze è dato grande
spazio) sia utilizzando la rete per diffondere informazioni, documenti e
filmati. Seiu comunica anche con i media e con il mondo della ricerca e
degli studi, con l’intento di tener viva l’attenzione sulle condizioni nelle
quali vivono e lavorano milioni di americani e le loro famiglie.

Lo scopo di Seiu è costruire un sindacato «su grande scala», la più am-
pia possibile, ma che non si può certo definire «di massa». E ciò non tan-
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to per motivi ideologici, ma perché non è a una massa anonima che sono
indirizzati gli sforzi degli iscritti di Seiu: li muove la solidarietà verso altre
persone, prima sconosciute, ma con le quali prendono diretto contatto e
alle quali vogliono «dare una mano» a beneficio di tutti. Senza l’adesione
a un orizzonte di valore, senza il riferimento a una comune sfera di giu-
stizia, il modello Seiu non sarebbe lo stesso.

«Justice for All» non è solo lo slogan per la Convention del 2008, è an-
che una delle finalità indicate nello statuto: il dovere (we must) di orga-
nizzare i lavoratori non organizzati è inserito al primo posto tra le azioni
finalizzate a realizzare un «modello di società in cui tutti i lavoratori e le
loro famiglie abbiano un lavoro e una vita dignitosa, diritto di parola sul-
le decisioni che li riguardano, e nel quale vengano riconosciuti talento e
meriti individuali […] e nel quale il governo giochi un ruolo attivo nella
promozione del miglioramento degli standard di vita dei lavoratori» (Seiu,
2008b).

La solidarietà tra lavoratori si traduce in campagne che – settore per set-
tore, area geografica per area geografica, fino al livello globale – vengono
condotte facendo leva sulle risorse e sulle capacità organizzative delle u-
nion più forti, sul supporto di volontari (iscritti, studenti e pensionati) e
con l’aiuto di associazioni «alleate» della società civile, con l’obiettivo di
sostenere i lavoratori non ancora sindacalizzati nel tentativo di ottenere
un sindacato e un contratto. Più di due terzi dei nuovi iscritti a Seiu (ol-
tre un milione) dal 1996 a oggi sono frutto di tali campagne.

3. Obiettivi per il futuro

Ma i risultati pur positivi già raggiunti non bastano, e Seiu intende pun-
tare ulteriormente sull’aumento del numero degli iscritti, con l’obiettivo
tendenziale di raggiungere «tutti» i lavoratori dei servizi che ancora non
hanno un sindacato e un contratto (una platea molto vasta, che rappre-
senta il 90 per cento dei lavoratori del settore sanitario privato e dei ser-
vizi di edificio, e i due terzi dei lavoratori del settore pubblico). E ciò non
per mire espansionistiche o per spirito di fratellanza, ma perché la ritiene
l’unica via da percorrere per evitare che peggiorino gli standard di tratta-
mento dei propri iscritti: «Abbiamo bisogno della loro forza, può aiutare
tutti noi a fare grandi progressi. E abbiamo la responsabilità di aiutarli ad

QSeiu: un’isola felice in un mare di desindacalizzazione

251



aumentare i loro salari e il livello dei benefici, prima che i datori di lavo-
ro ne approfittino per abbassare quello degli iscritti di Seiu».

Si è deciso quindi per il prossimo quadriennio di serrare ancor di più le
fila, integrando in un’unica strategia nazionale i piani definiti per «divi-
sioni», cioè per settore/categoria professionale. I piani delle local union
continueranno a esistere solo in quanto parte di quelli «divisionali», cui
ciascuna local contribuirà con il 20 per cento del proprio budget e con re-
sponsabilità diretta per la parte di competenza: l’obiettivo è quello di un
incremento di mezzo milione di nuovi iscritti entro il 2012.

Il riferimento a «piani divisionali» merita un chiarimento, poiché rap-
presenta l’elemento portante del nuovo modello organizzativo ideato da
Seiu nel tentativo di evitare la dispersione di risorse e di sviluppare siner-
gie. Nel mondo del sindacato americano il principio della exclusive juri-
sdiction è stato gradualmente abbandonato, pur non essendo del tutto
scomparso, e ciascuna union può rappresentare «qualunque» lavoratore,
prescindendo da classificazioni per settore industriale, categoria di me-
stiere, azienda di appartenenza o altro criterio unificante. Ne risulta un
campo assai variegato – scarsamente comprensibile al di fuori degli Stati
Uniti – che favorisce una dannosa competizione fra le union, determina
spreco di risorse nelle campagne di organizzazione e agevola il gioco al ri-
basso dei datori di lavoro. 

Proprio per superare questo stato di cose, senza compromettere il
principio dell’autonomia associativa, si è pensato alle «divisioni», che
non sono strutture sindacali vere e proprie ma centri di coordinamento
delle iniziative di sindacalizzazione e di contrattazione collettiva delle
local union, per definire azioni comuni per i lavoratori appartenenti al-
la medesima categoria/settore merceologico o mestiere: si tratta delle in-
dustry campaign, una novità nell’eterogeneo modello di rappresentanza
americano.

Per rendere possibile entro il 2012 acquisire come previsto 500 mila
nuovi iscritti, oltre all’incremento dei finanziamenti destinati dalle local
union alle iniziative di nuova sindacalizzazione, si è deciso di aumentare
sensibilmente il numero dei volontari (iscritti al sindacato e non) da im-
pegnare nelle campagne di organizzazione, dopo averli preparati con in-
terventi formativi mirati. Per poter comprendere l’entità di tale impegno
è necessario sapere che si pensa di coinvolgere attivamente più di un mi-
lione di iscritti.
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Se verranno confermati gli attuali trend di crescita – in un contesto di
decrescita – e Seiu arriverà al target che si è fissata, finirà per rappresenta-
re il 20 per cento dei lavoratori organizzati. Ma è un risultato che non può
essere considerato soddisfacente: fino a quando, in un mare di crescente
desindacalizzazione, Seiu sarà in grado di assicurare ai propri iscritti gli e-
levati standard di trattamento garantiti dalla contrattazione collettiva? «Le
esperienze di alcuni dei principali sindacati dei settori dell’industria, del-
le costruzioni e dei trasporti, dimostrano che Seiu non può pensare di ot-
tenere o mantenere livelli sindacali elevati solo per noi, come se fossimo
un’isola felice in un mare di crescente desindacalizzazione».

Per questo Seiu ha assunto l’impegno, assieme alle union di Ctw, di la-
vorare per sindacalizzare «tutti» i 50 milioni di lavoratori dei servizi (il lo-
ro core business), lottando anche nel settore privato dei servizi, soggetto
alle procedure penalizzanti del Nlra e certamente non immune dalla crisi
occupazionale e dai rischi della globalizzazione. Per questo Seiu ha rinno-
vato l’impegno a sostenere le iniziative di sindacalizzazione delle altre u-
nion, intervenendo in modo coordinato in tutti i paesi nei quali operano
multinazionali del settore.

4. Fino a quando?

Sindacalizzare i non sindacalizzati è da quasi vent’anni il principale impegno
di Seiu, alla cui guida si sono succeduti alcuni fra i principali protagonisti
della scena sindacale degli Stati Uniti: uomini del calibro di John Sweeney e
Andy Stern, che hanno dato avvio e sostenuto con caparbia determinazione
la strategia di nuova sindacalizzazione.

Il carattere aggressivo, talvolta trasgressivo, di Andy Stern (che non ha
esitato ad allearsi persino con la «diabolica» Wal Mart pur di portare la
riforma sanitaria all’esame del Congresso), la sua ambizione di assumere
la leaderhip del movimento per la riforma del sindacato, le ingenti som-
me spese per sostenere l’elezione di Obama, gli hanno causato non poche
critiche oltre che una certa ammirazione. Non solo per i risultati ottenu-
ti, ma anche per la capacità dimostrata nel costruire una leadership diffu-
sa nell’organizzazione, di porre in essere alleanze e reti di relazioni, di mo-
bilitare decine di migliaia di iscritti entusiasti, di utilizzare in maniera co-
struttiva il potere che gli derivava dal rappresentare 2,2 milioni di lavora-
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tori iscritti. Pienamente consapevole della fonte e dei limiti di tale potere,
in una recente intervista (Lehmann, 2010), citando Sidney Hillman, leg-
gendario leader sindacale dei tempi del New Deal, ha dichiarato: «Non
dovremmo mai dimenticare che se ci ascoltano è solo grazie ai nostri i-
scritti, non perché siamo particolarmente belli o intelligenti». La citazio-
ne si vela di una certa ironia quando Stern ha ricordato che ai tempi di
Hillman il sindacato rappresentava più o meno il 35 per cento dei lavo-
ratori americani…

Ora che Stern ha lasciato la presidenza di Seiu, le perplessità sul suo stile
di leadership si trasformano in interrogativi sul futuro dell’organizzazione e
sulla sua capacità di reggere ancora a lungo gli ingenti costi della scelta di sin-
dacalizzare i lavoratori dei servizi «a basso valore aggiunto» del settore priva-
to (Fraser, 2010).

Il settore dei servizi pubblici, principale fonte di risorse per Seiu e per
i suoi successi, è ora minacciato dalla crisi economica che ha posto fine al-
la crescita occupazionale, e si è certamente ridotto il flusso di risorse ne-
cessarie per continuare a finanziare le costose campagne di sindacalizza-
zione del settore privato. Alle difficoltà finanziarie potrebbero sommarsi
crescenti difficoltà interne. Fino a quando iscritti e dirigenti riusciranno a
sopportare la frustrazione derivante da campagne di sindacalizzazione che
durano anni e i cui esiti sono spesso incerti? Ed è forse possibile che pri-
ma o poi qualcuno chieda di riconsiderare il rapporto costi-benefici del-
l’impegno a sindacalizzare «tutti» i lavoratori del settore privato.

La continua spinta verso la nuova sindacalizzazione e l’ossessione per
l’organizing – qualcuno (Fraser, 2010) ha parlato di «monomania»: «La
fissazione di Stern per la crescita» – finisce talvolta, secondo alcune voci
critiche, per tradursi in azioni di aggressione nei confronti di altre orga-
nizzazioni, generando liti e contenziosi sulle rispettive sfere di giurisdizio-
ne. Più esplicitamente, Seiu è stata accusata di non esitare a entrare in
conflitto anche con organizzazioni «sorelle» se esse non accettano le sue
condizioni: così è avvenuto tra Seiu e Unite here (un’altra delle union che
hanno partecipato alla creazione di Change to win), che solo recente-
mente, dopo lunghe dispute, sono giunte a un accordo.

C’è poi chi sostiene che i risultati ottenuti da Seiu non sono solo frut-
to delle campagne di sindacalizzazione e delle tecniche di pressione nei
confronti di imprenditori che resistono alle iniziative di sindacalizzazione,
ma anche di accordi «di non belligeranza» con i datori di lavoro, agevola-
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ti dall’appoggio di personalità politiche «amiche». La maggior parte di
queste critiche non sorprende affatto: esse sono, per certi versi, conse-
guenze naturali e ovvie, «effetto diretto» cioè del modello prescelto (i con-
flitti di giurisdizione, ad esempio, sono «l’altra faccia» del modello orga-
nizzativo per categoria/settore di attività cui Seiu tende).

Sembra invece avere maggiore consistenza l’osservazione che i successi di
Seiu devono essere ridimensionati sulla base della considerazione che sono
stati ottenuti in ambiti nei quali l’azione sindacale è meno difficile (i servizi
pubblici sono, come già detto, in gran parte fuori dall’ambito di applicazio-
ne delle procedure restrittive e penalizzanti del Nlra e sono meno colpiti dai
processi di delocalizzazione): anche altre union, come Uaw (United auto-
motive workers), utilizzano tecniche e impegno analoghi per l’estensione del-
la sindacalizzazione nel proprio settore, ma con risultati assai diversi e non
certo per incapacità4. Ma se ciò è vero, è altrettanto vero che per puntare
all’«impossibile» Seiu non ha esitato a utilizzare la forza e il potere derivato-
le dai successi nel settore pubblico per entrare con decisione anche in quello
certamente meno facile dei servizi del settore privato.

Ma, soprattutto, ci sono alternative alle scelte (coraggiose secondo alcuni,
temerarie o addirittura sbagliate secondo altri) che ha finora compiuto Seiu?
Per ora sembra di no, e la cosiddetta «alternativa politica» (quella di puntare
alla riforma della legislazione del lavoro per il settore privato in un senso più
favorevole al sindacato), più che un’alternativa rappresenta un complemento
della strategia di nuova sindacalizzazione, ed è sostenuta infatti da tutto il
movimento sindacale.

A conferma di ciò il nuovo presidente di Seiu – Mary Kay Henry, eletta
nel maggio 2010 dopo le dimissioni di Stern – ha ribadito (Bogardus, 2010)
che intende continuare, anzi «rinnovare» l’impegno nell’organizing, almeno
fino a quando l’approvazione dell’Employee Free Choice Act non creerà con-
dizioni più favorevoli per l’estensione della rappresentanza e della tutela sin-
dacale, prospettiva peraltro non imminente.
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1. Premessa

L’analisi empirica delle organizzazioni ha visto il succedersi in diversi perio-
di di una pluralità di approcci e metodologie scelte in relazione agli orien-
tamenti teorici più diffusi e rispetto agli obiettivi delle indagini. Il contri-
buto mira a individuare, a partire dalle teorie e dagli approcci di ricerca più
rilevanti nella storia della ricerca organizzativa, le principali questioni me-
todologiche presenti nel dibattito, al fine di esaminare le peculiarità e le pro-
blematicità di analisi delle organizzazioni di rappresentanza attraverso l’esa-
me di alcuni disegni di ricerca sul sindacato.

I sindacati costituiscono un tipo specifico di organizzazione con caratte-
ristiche e problematiche di analisi peculiari. La complessità dell’oggetto di
ricerca richiede, in un’indagine finalizzata a esplorare e descrivere aspetti
e/o specificità, di compiere scelte metodologiche opportune in relazione al-
l’oggetto. L’obiettivo è dunque evidenziare l’importanza oggi di una rifles-
sione sulla cultura organizzativa del sindacato, ragionando in termini di a-
nalisi e supporto metodologico, al fine di individuare quali approcci offro-
no migliori opportunità non solo da un punto di vista conoscitivo, ma per
incidere positivamente sulle organizzazioni sindacali in termini di cambia-
mento e innovazione.

2. L’analisi organizzativa: prospettive teoriche

Per poter avviare una riflessione sulla metodologia e le principali implicazio-
ni connesse all’analisi delle organizzazioni di rappresentanza, è necessario e-
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saminare brevemente alcune importanti teorie utilizzate nelle analisi orga-
nizzative. La disamina non può naturalmente essere esaustiva del dibattito
teorico che accompagna l’analisi organizzativa sin dalle origini, né ha prete-
se di sintetizzare in maniera organica la complessità e preminenza di talune
prospettive teoriche via via succedutesi. 

La scelta dei contributi di interesse da descrivere è, in tal senso, solo fun-
zionale agli obiettivi di studio metodologico che ci proponiamo. Si vuole va-
lorizzare, infatti, l’importanza dell’analisi empirica della cultura organizzati-
va del sindacato e le positive ricadute in termini di innovazione, partendo
dallo studio di teorie organizzative e piani metodologici coerenti con tale o-
biettivo. Alla peculiarità dell’oggetto di studio, del resto, e ai diversi modelli
teorici di riferimento si lega il tema della metodologia, intesa come insieme
degli strumenti idonei a esplorare tale oggetto. 

Le organizzazioni come oggetto precipuo di studio costituiscono un’ac-
quisizione recente, legata all’evidenziarsi di fenomeni sociali, quali la rivo-
luzione industriale e la nascita delle moderne società. È l’avvento dell’indu-
strializzazione a vedere la nascita di strutture organizzate nella società, al
punto che alcuni studiosi, come Edward Gross e Amitai Etzioni1, conside-
ravano la società contemporanea come un insieme di organizzazioni di va-
ria natura2.

Inizialmente i principali modelli interpretativi seguivano un’impronta di
tipo meccanicistico e determinista, come se le organizzazioni potessero esse-
re considerate delle «macchine» orientate da un procedere razionale legato a-
gli scopi delle attività a esse connesse. La metafora della macchina è presto ri-
tenuta inadeguata a fini esplicativi e sostituita con quella che vede l’organiz-
zazione come un organismo vivente in costante adattamento a un ambiente
esterno, talvolta fonte di criticità.

Chester Barnard3 già nel 1938 poneva al centro dell’analisi organizzativa
le motivazioni degli individui al fine di comprendere il funzionamento or-
ganizzativo. Le organizzazioni, in tale accezione, sono intese essere influen-
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zate dall’operato dei soggetti che vi partecipano e appaiono dunque come si-
stemi naturali, organismi di cui gli individui costituiscono le parti. È la coo-
perazione orientata da uno scopo comune che costituisce in tale modello il
fondamento dell’organizzazione; quest’ultima trascende le singolarità pre-
senti in essa, proprio grazie al valore aggiunto che la cooperazione tra indivi-
dui offre al raggiungimento delle finalità previste.

L’elemento di interesse del modello, pensando in particolare alla realtà sin-
dacale, è dato dal riconoscimento dell’esistenza di scopi formali e informali
nelle organizzazioni, dunque dalla necessità di adottare un duplice piano di
analisi che miri a includere l’elemento soggettivo, costituito dai moventi del
singolo in interazione con altri, e l’elemento oggettivo, relativo alle finalità
formali dell’organizzazione. In tale prospettiva, Barnard pensa a un modello
organizzativo valido per qualunque tipo di organizzazione, vedendo nel sod-
disfacimento di interessi e motivazioni soggettive la via per il successo orga-
nizzativo.

Del resto, progressivamente negli studi organizzativi si inizia a valorizzare
l’importanza delle logiche di azione organizzativa in relazione al contesto, co-
me ad esempio mostrano i lavori di James Thompson e, successivamente, lo
studio di Pfeffer e Salancik del 19784. 

Ragionando sulle logiche di azione all’interno delle organizzazioni un ul-
teriore importante contributo all’analisi è rappresentato dal lavoro di Herbert
Simon, il quale pone in evidenza, partendo dall’analisi di Barnard, il criterio
di razionalità limitata alla base dei processi decisionali interni alle organizza-
zioni. Per Simon i soggetti, e soprattutto le decisioni che essi assumono, rap-
presentano un importante oggetto di studio organizzativo, implicando un ri-
ferimento fondamentale a informazioni, vincoli, procedure e motivazioni. In
tal senso, la razionalità umana acquista un carattere di limitatezza derivante
proprio dai confini della razionalità stessa, non volta alla massima efficienza
ma regolata da un criterio di sufficienza. 

Nel continuum mezzi-fini che Simon individua, secondo cui un fine ot-
tenuto in base a scelte di valore diviene mezzo per il raggiungimento di un
fine successivo, si rileva una continuità teorica in chiave metodologica col
pensiero di John Dewey. Per il filosofo americano mezzi e fini rappresentano
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due termini per indicare la stessa cosa; entrambi costituiscono infatti il me-
desimo strumento di regolazione dell’agire, però considerato in momenti
temporali differenti. Lo scopo è il mezzo attraverso cui un’attività presente ac-
quista un significato, è la traccia che rende chiara e perseguibile la strada da
percorrere; il fine costituisce un fattore di organizzazione delle attività che ha
senso solo in relazione a una data situazione e si riferisce alle modalità più a-
datte per rimuovere gli ostacoli presenti in essa. L’impossibilità di separare i
mezzi dai fini rappresenta il cardine della concezione deweyana di democra-
zia, intesa come collaborazione e partecipazione a fini comuni non già pre-
supposti, ma anche del suo impianto metodologico per il quale la coerenza
mezzi-fini assicura la logicità del lavoro di indagine. 

Tale modello teorico suggerisce in definitiva l’importanza che negli studi
organizzativi si rappresenti la razionalità dei soggetti che ne fanno parte co-
me un qualcosa di limitato e connesso a una catena mezzi-fini imperfetta e
non massimamente efficiente. Implica, inoltre, l’impossibilità di disgiungere
i mezzi dai fini nell’analisi, come se entrambi fossero entità indipendenti nel-
la catena dell’azione umana all’interno dell’organizzazione. 

Anche nel pensiero di Crozier, del resto, la razionalità non appartiene so-
lo all’organizzazione, ma alle persone e alla loro capacità di muoversi in mo-
do strategico nell’organizzazione stessa; tale razionalità tuttavia può diverge-
re sostanzialmente o non essere coerente con quanto previsto dall’organizza-
zione.

Un ulteriore studio da prendere in considerazione per le sue implicazioni
metodologiche è rappresentato dal contributo di Donald Roy5, che verso la
metà del Novecento realizzava un’indagine in fabbrica sperimentando un
modello di osservazione partecipante finalizzato a evidenziare l’importanza
della sfera informale nelle relazioni tra lavoratori. Il lavoro di Roy riveste par-
ticolare rilievo perché, attraverso l’analisi sul campo, introduce categorie di
analisi ulteriori per interpretare il comportamento degli operai, ad esempio
il concetto di motivazione all’impegno e di sfida nel confronto tra fatica e sa-
lario. Nell’indagine condotta sul campo emerge infatti che gli obiettivi pro-
duttivi esulano in taluni casi da calcoli razionali relativi al mero guadagno,
andando a incidere su di essi aspetti legati alla soggettività dei lavoratori nel
contesto organizzativo.
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Differente contributo viene offerto all’analisi organizzativa dai funzionali-
sti, in particolare dal lavoro di Philip Selznick6, il quale si sofferma sui rap-
porti tra soggetto e organizzazione, e sul concetto di sistema sociale. Nel suo
modello teorico ciascuna parte opera per il raggiungimento degli scopi pre-
visti dal tutto; ciò implica la capacità per l’organizzazione di rigenerarsi sem-
pre a prescindere dai soggetti che ne fanno parte, ma che insieme all’am-
biente esterno possono configurarsi come fonte di stress e tensioni.

Un ulteriore approccio molto utile per l’analisi delle organizzazioni di rap-
presentanza, di natura più propriamente oggettivistica, è costituito dal con-
tributo di Edgard Schein, il quale pone al centro dei suoi studi il concetto di
cultura organizzativa7. Quest’ultimo è considerato «l’insieme coerente degli
assunti fondamentali che un dato gruppo ha inventato, scoperto o sviluppa-
to imparando ad affrontare i suoi problemi di adattamento esterno e di in-
tegrazione interna, e che hanno funzionato bene in modo da poter essere
considerati validi, per insegnarli ai nuovi membri come il modo corretto di
percepire, pensare e sentire in relazione a quei pensieri»8. Tale modello im-
plica più piani di analisi negli studi organizzativi: dai prodotti immediata-
mente osservabili di una organizzazione (artefatti), ai valori espliciti dell’or-
ganizzazione. A un livello di profondità maggiore troviamo quelli che Schein
definisce assunti di base, di cui talvolta nemmeno le persone all’interno del-
l’organizzazione sono completamente consapevoli. 

La cultura organizzativa, in tale modello, si forma in risposta a problemi
concreti, è un processo di adattamento che nel tempo si consolida data l’ef-
ficacia della risposta, divenendo oggetto di apprendimento per i nuovi mem-
bri del gruppo. L’adattamento è sia in relazione all’ambiente esterno, con-
nesso a obiettivi e strategie che l’organizzazione persegue nel contesto in cui
opera, sia rispetto all’ambiente interno, relativo alla capacità del gruppo di
funzionare affrontando problematiche legate alle relazioni umane, al potere,
ai valori di riferimento.
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Il modello di analisi organizzativa considerato rende importante soffer-
marsi su alcuni aspetti fondamentali, come i processi con cui i nuovi mem-
bri sono socializzati alla cultura dell’organizzazione, l’identità collettiva, che
si lega alle criticità affondate, e le anomalie.

La nozione di adattamento in relazione all’ambiente appare centrale an-
che nel pensiero degli studiosi delle logiche di azione organizzativa, da Weick
a Glassman, a March e Olsen, i quali tendono a sottolineare la relazione del-
l’organizzazione con l’ambiente esterno in chiave adattativa, compiendo
quella che Zan definisce una «rivoluzione culturale»9, fondata sull’incontro
in tali modelli di indeterminatezza e razionalità, laddove lo spazio esterno si
definisce e costruisce nel rapporto stesso con l’organizzazione. 

Rispetto all’oggettivismo di Schein, Karl Weick10 si sofferma in particola-
re sugli aspetti soggettivistici della cultura organizzativa. Nel suo approccio
l’esperienza è decodificata dai processi cognitivi dei soggetti che danno sen-
so alla realtà e, dunque, all’organizzazione stessa. La sfera cognitiva (sense-
making) e quella ontologica (organizing) non sono processi disgiunti, ma
convivono in quanto interpretazione della realtà e costruzione della medesi-
ma. La cultura appare sì statica rispetto al momento in cui si svolge l’analisi,
ma è sempre un fluire, ha una connotazione fortemente dinamica, seppure
tendente a un certo livello di cristallizzazione e normalizzazione. 

Ciò che occorre tenere presente in tale modello teorico, di cui analiz-
zeremo successivamente gli elementi metodologici fondanti, è costituito
dalla necessità di prendere in esame non tanto la struttura organizzativa
quanto i processi di costruzione di senso che hanno determinato tale
struttura. I flussi di esperienza che hanno determinato la realtà da studia-
re possono essere letti retroattivamente; inoltre il linguaggio di cui fanno
parte atti, procedure, riti, diviene oggetto di studio in quanto fondamen-
tale nell’interpretare, costruire e comunicare la realtà. Quest’ultima, con-
nessa al flusso continuo di esperienza, è soggetta a un processo di attribu-
zione di senso continuo che può determinare situazioni di stasi, ma anche
cambiamenti o shock improvvisi.

La panoramica di modelli teorici sin qui esposta tende a differenziare il
proprio oggetto di analisi lungo il continuum soggettivo-oggettivo, assi-
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stendo al prevalere dell’uno o dell’altro dei poli estremi. In realtà molti
teorici, da Giddens a Barley, si collocano prevalentemente su un versante
intermedio, indicando l’importanza di un modello di analisi organizzati-
va che consideri entrambe le parti, soggettivo e oggettivo, come stretta-
mente connesse e fondamentali. 

L’organizzazione in tali modelli non può prescindere dalla struttura e
dalle azioni dei soggetti in essa partecipi, pertanto oggetto di analisi di-
vengono le pratiche osservabili nel contesto organizzativo. La struttura
non potrebbe esistere (né essere osservata) al di fuori di tali pratiche, ma
al tempo stesso queste non sarebbero attuabili se non in riferimento a ri-
sorse e regole che generano le azioni stesse. Se la realtà non preesiste al-
l’individuo, e quest’ultimo tuttavia vi agisce solo in relazione a essa, allo-
ra l’organizzazione deve essere considerata come una realtà dinamica e
mutevole, plasmata dall’azione dei singoli, così come dai vincoli e dalle ri-
sorse della medesima realtà.

In chiave metodologica i modelli teorici considerati evidenziano alcuni
aspetti da considerare attentamente nella riflessione sui disegni di ricerca
in ambito organizzativo e sindacale; tra questi, la necessità di concentrare
l’analisi su entrambi gli aspetti, soggettivo e oggettivo, in quanto parti di
un medesimo flusso di realtà; la processualità dinamica dell’oggetto di
studio nel rapporto adattivo con l’ambiente esterno e interno; i livelli di
consapevolezza e di esplicitazione delle forme culturali negli attori del-
l’organizzazione; il linguaggio come veicolo di costruzione e trasmissione
delle forme culturali da studiare per via empirica.

3. La ricerca nelle organizzazioni: paradigmi, teorie, metodi

Nella tradizione filosofica delle scienze umane il metodo era considera-
to una successione di passi procedurali; etimologicamente, infatti, la ra-
dice greca del termine rimanda al sostantivo ���� (strada) e alla prepo-
sizione ���� («con»), e dunque il composto significa proprio «strada
con [la quale]». 

Successivamente l’accezione di «metodo» è stata intesa in relazione alle
modalità e agli strumenti, ossia alle tecniche (dal greco, ��	
�, che designa
una capacità artistica trasmessa da padre in figlio di natura artigiana), per svi-
luppare e seguire ciascuna fase di un’indagine. In base alla distinzione opera-
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ta da Kaplan11, i metodi (ad esempio il «metodo sperimentale» o il «metodo
ipotetico-deduttivo») sono più generali rispetto alle tecniche, in quanto soli-
tamente validi per buona parte delle scienze. 

Parlare di metodologia significa analizzare «le procedure scientifiche e gli
strumenti di ricerca»12, ma anche valutare criticamente l’attività di ricerca in
relazione agli standard scientifici, come sottolineava Smelser13. In sintesi, la
metodologia mira a individuare o dare conto di quali siano le scelte miglio-
ri in ciascuna specifica situazione di ricerca. Il metodo scientifico rappresen-
ta infatti per lo scienziato la procedura da seguire per raggiungere lo scopo
della propria ricerca; esso consiste in una serie di regole o norme che stabili-
scono la sequenza delle mosse in cui si articola la procedura che sottende l’in-
dagine. In tale ottica, la riflessione metodologica sulle indagini organizzative
implica non solo l’analisi delle tecniche scelte in relazione all’oggetto di in-
dagine, ma più in generale l’esame della «ricerca per esplicitare le procedure
usate, gli assunti sottostanti, e i modi di spiegazione offerti»14.

La bontà di un’indagine, come sosteneva Dewey15, si valuta in relazione
alla congruenza tra metodi impiegati e risultati raggiunti all’interno del pro-
cesso stesso di ricerca, laddove è la relazione mezzi-risultati a stabilire la ra-
zionalità, la logicità dell’impianto scientifico determinato e non l’adesione a
principi e regole esterne alla ricerca, prefissate e immutabili.

L’importanza del metodo ne esce in tale prospettiva fortemente rafforzata.
Dewey infatti, a livello astratto, vincola la conoscenza alla natura dei metodi
usati e non viceversa La razionalità è una conseguenza del rapporto vigente
all’interno del processo di indagine tra metodi di ricerca e risultati attesi e,
conseguentemente, si lega strettamente all’oggetto di indagine e a ciò che si
vuole far emergere in relazione alle ipotesi teoriche di partenza. 

Prima di avviare un ragionamento in termini di metodi e tecniche di
indagine nell’analisi delle organizzazioni in generale, e delle organizzazio-
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ni di rappresentanza in particolare, occorre preliminarmente soffermarsi
su un concetto di grande importanza in chiave metodologica quale è quel-
lo di «paradigma». Il motivo di tale considerazione è da ricondurre alla
pluralità di esperienze di ricerche organizzative che hanno caratterizzato i
decenni passati, utilizzando metodiche molto differenti tra loro, alla cui
radice si trovano veri e propri quadri concettuali e interpretativi differen-
ti, ben al di là di scelte metodologiche contingenti alle varie indagini. 

La nozione di paradigma viene prevalentemente ricondotta al pensiero
di Thomas Kuhn16, secondo il quale in ambito scientifico ogni epoca sto-
rica è caratterizzata da una concezione prevalente che costituisce un pun-
to di riferimento imprescindibile per ogni teoria, modello di indagine
scientifica o linee di ricerca da seguire. Il paradigma è considerato un si-
stema di idee guida che orientano e organizzano le indagini in un dato
ambito scientifico, in modo che una stessa comunità possa comunicare e
condividere con lo stesso linguaggio i risultati delle ricerche condotte. 

Le teorie organizzative, che abbiamo rapidamente preso in esame nel
paragrafo precedente, non sono state scevre da condizionamenti e orien-
tamenti culturali che ne hanno caratterizzato l’approccio complessivo. In
tale prospettiva Burrell e Morgan individuavano l’esistenza di quattro pa-
radigmi principali per l’analisi organizzativa17; più recentemente Macri e
Tagliaventi18 ne considerano tre, intendendo con tale concetto sia le re-
gole metodologiche sia i concetti fondamentali adoperati nelle ricerche
sull’organizzazione. 

I tre paradigmi chiave sono: il positivismo, il postpositivismo, l’inter-
pretativismo o costruttivismo. I primi due si collegano strettamente a
un’idea di realtà che viene conosciuta di volta in volta in modo cumulati-
vo attraverso la ricerca, mentre il costruttivismo vede la realtà in costru-
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zione e sottoposta continuamente all’interazione tra soggetti e all’inter-
pretazione di chi l’osserva. 

A tali differenti approcci si legano, secondo gli autori, impianti metodo-
logici di natura diversa: quantitativa, ossia più strutturati nell’osservazione e
fondati sul distacco da parte del ricercatore, oppure di natura qualitativa, nei
quali il ricercatore è coinvolto direttamente nell’analisi organizzativa.

Le differenziazioni tra i sostenitori della ricerca quantitativa e quelli della
ricerca qualitativa hanno determinato in sociologia un aspro dibattito per
molti anni. Rispetto a posizioni più o meno rigide, che hanno cercato di vol-
ta in volta di argomentare la completa separazione di questi due approcci,
dunque la superiorità dell’uno o dell’altro, emergono spesso, soprattutto più
recentemente, punti di vista meno severi che evidenziano la «fondamentale
unitarietà della logica dell’indagine»19 e che hanno relegato le differenze tra
essi alle metodiche più che al metodo, riducendo così il divario tra sociolo-
gia qualitativa e quantitativa. 

In realtà, secondo alcuni autori, la sociologia dell’organizzazione in parti-
colare è stata caratterizzata da una divisione o «scisma» tra il paradigma del-
l’analisi quantitativa e quello dell’analisi qualitativa che dagli anni settanta ha
diviso «i seguaci della religione quantitativa (accusata di essere per ciò stesso
anche neopositivista) e della religione qualitativa (accusata di essere per ciò
stesso poco scientifica)»20. Nella sociologia dell’organizzazione si sono infat-
ti avuti studi che hanno seguito metodologie differenti, prendendo in esame
in alcuni casi le azioni e gli aspetti espliciti delle organizzazioni, con il ricor-
so a piani di ricerca prevalentemente di tipo quantitativo, in altri casi soffer-
mandosi sugli aspetti impliciti e meno razionali, riconducili sostanzialmente
al piano della «cultura» organizzativa, analizzate con metodiche qualitative. 

Fino agli anni ottanta, in generale, si è rilevata nell’analisi organizzativa u-
na certa predominanza dell’approccio razionalista e positivista. La suprema-
zia del modello quantitativo, individuabile nella diffusione nelle indagini col
metodo della survey research fin dagli anni sessanta, si fonda in tale fase sulla
necessità di accreditare la sociologia delle organizzazioni a rango scientifico
proprio attraverso l’unica metodologia che all’epoca era riconosciuta valida
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allo scopo. Dopo gli anni ottanta, invece, la volontà di comprendere i sog-
getti in azione nei contesti organizzativi ha portato a un aumento delle in-
dagini qualitative, visti i limiti che la misurazione quantitativa dei dati evi-
denziava in tale ambito di ricerca. Alle indagini fondate sull’analisi dei risul-
tati a questionari somministrati, centrale nell’approccio survey, si vanno così
affiancando metodologie diverse fondate sull’osservazione e la raccolta indi-
retta dei dati.

A fronte di tali indirizzi di ricerca, tuttavia, non si può parlare di una pre-
dominanza nella seconda fase del modello costruttivista e degli impianti di
indagine qualitativi in una fase successiva. Di fatto, si sono affermati nel tem-
po vari filoni di studio tesi alla comprensione di come si struttura e funzio-
na un’organizzazione, che sostanzialmente hanno comportato una maggiore
flessibilità nel ricorso all’impianto tecnico e metodologico in aderenza agli o-
biettivi perseguiti, più che la pedissequa aderenza a regole metodologiche ri-
gorose di matrice quantitativa.

Date tali premesse appare utile tracciare brevemente alcune delle princi-
pali caratteristiche di entrambi gli approcci di indagine, sapendo appunto
che oggi, alla luce dell’evoluzione della disciplina organizzativa, le differenze
tra le due metodiche si riducono in sostanza alle diverse strategie, interessi e
prospettive che sottendono alla ricerca organizzativa. Le valutazioni tra l’una
e l’altra escono pertanto dall’alveo delle «opzioni religiose» per collocarsi nei
termini di scelte funzionali agli obiettivi scientifici posti dal piano di ricerca.

Se si guarda agli idealtipi dei due modelli è possibile osservare in sintesi u-
na serie di caratteristiche peculiari. La realtà di applicazione di essi alle esi-
genze dell’oggetto di indagine è naturalmente sempre sfumata presupponen-
do una mediazione necessaria, come direbbe Dewey, sulla base della relazio-
ne mezzi-fini e della logicità di tale rapporto.

In ogni caso, si ritiene l’analisi quantitativa essere solitamente ben struttu-
rata per quanto concerne la teoria e le ipotesi di riferimento; i concetti sono
operativizzati, l’indagine avviene attraverso la selezione di un campione rap-
presentativo dell’universo di riferimento e l’utilizzo di uno strumento di ri-
levazione predefinito. Essa viene inoltre condotta sulle variabili e non sugli
individui, e mira a spiegare la variazione di queste; la presentazione dei dati
avviene attraverso l’utilizzo di tabelle ed è finalizzata a estendere i risultati che
si fondano su generalizzazioni e modelli causali.

Nella survey research, in particolare, la concettualizzazione del problema di
indagine è articolato in modo specifico e segue una logica di tipo deduttivo,
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nella quale le ipotesi teoriche sono sottoposte a conferma empirica. In tale
prospettiva, il disegno della ricerca è teso a definire le unità di indagine, gli
indicatori prescelti, il campione: in definitiva, a progettare le linee dell’inter-
vento e strutturarlo in relazione al sistema teorico-concettuale di riferimento. 

Tra gli studi più importanti che hanno seguito tale modello fin dagli an-
ni sessanta emergono in particolare quelli centrati sulla burocratizzazione
delle organizzazioni, sull’autonomia decisionale e sullo studio delle relazioni
tra individuo e organizzazione. In tali indagini le tecniche adottate hanno
mirato a misurare l’intensità di tali concetti, attribuendo grande importanza
a un’operativizzazione in grado di tradurre questi, tramite la sintesi di indi-
catori, in unità di misure utili allo scopo. I limiti più evidenti di tali approc-
ci rigorosamente quantitativi sono sostanzialmente connessi all’incapacità di
tradurre efficacemente concetti in unità di misura che tengano conto delle
dinamiche e dei processi di vita dell’organizzazione, non facilmente ingab-
biabili in misurazioni statiche e rigide.

Rispetto alla ricerca quantitativa, la ricerca qualitativa si caratterizza per es-
sere più aperta e interattiva rispetto alla teoria di riferimento; la letteratura è
un ausilio per la costruzione dei concetti che comunque sono orientativi, a-
perti e si costruiscono durante l’indagine stessa; lo studioso tende a imme-
desimarsi nel soggetto studiato di cui desidera il contatto e la partecipazione
attiva. A tale scopo il disegno della ricerca viene costruito e modificato nel
corso dell’indagine, la rilevazione non avviene attraverso uno strumento u-
niforme per tutti i soggetti in quanto il fine non è la standardizzazione e la
rappresentatività statistica del campione. Infine, non si utilizzano tecniche
matematiche o statistiche e la presentazione dei dati avviene prevalentemen-
te in una prospettiva narrativa (attraverso brani di interviste, testi…), in
quanto l’obiettivo principale di questo tipo di ricerca è la comprensione dei
soggetti.

Dai primi anni ottanta, nel dibattito sull’analisi organizzativa si comincia
a dubitare della validità delle misurazioni come unica opzione metodologica
di ricerca e si iniziano a sperimentare soluzioni di integrazione tra modelli.
La nascita dell’approccio culturale-etnografico, ufficialmente adottato nel
1979, è considerato l’avvio dello studio culturale delle organizzazioni, oggi
riconosciuto come uno dei modelli più importanti e fruttuosi nelle ricerche
in tale ambito.

La ricerca etnografica può essere ben rappresentata da Conklin, che la
definisce come «un lungo periodo di residenza e di studio ravvicinato in u-
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na comunità ben definita, in cui si utilizza un’ampia gamma di tecniche di
osservazione, quali un prolungato contatto faccia a faccia con i membri dei
gruppi locali, la partecipazione diretta ad alcune attività di gruppo, non-
ché un’enfasi più pronunciata sul lavoro intensivo a contatto con informa-
tori che non sull’impiego di dati di caratteri documentario o ricavati da in-
chieste»21. 

Tale modello è riconducibile in origine alle attività di antropologi cultu-
rali, soprattutto Malinowski e Geertz, i quali per primi teorizzavano l’im-
portanza dell’osservazione partecipante, ossia della presenza del ricercatore
sul campo al fine di comprendere il punto di vista dei nativi. La novità di ta-
le approccio, prima nell’antropologia, poi in sociologia e soprattutto nello
studio delle organizzazioni, consiste nell’idea rivoluzionaria dell’impossibilità
di un «distacco» metodologico tra l’osservatore e la comunità osservata e, di
contro, nella valorizzazione a fini scientifici dell’immedesimazione soggetti-
va del ricercatore nel punto di vista degli osservati.

L’approccio etnografico entrerà a pieno titolo in sociologia tramite il con-
tributo della Scuola di Chicago, punto di riferimento importante per i mo-
delli di analisi adottati anche dagli studiosi sulle organizzazioni, e dell’«inte-
razionismo simbolico». Quest’ultimo, nato dal lavoro di Mead, Coley, Blu-
mer, è centrato sull’idea che il significato delle cose scaturisce dall’interazio-
ne sociale, ossia dalla «cultura» condivisa. Gli studiosi delle organizzazioni re-
cuperano tale modello teorico soffermandosi nei loro studi sull’analisi della
cultura organizzativa, ossia sulle relazioni tra individui da cui si originano i
significati attribuiti alla realtà. In tale prospettiva, inoltre, si sono mossi stu-
diosi orientati a svolgere nelle organizzazioni forme di «ricerca intervento»,
ossia a privilegiare l’interpretazione di fenomeni interni alle organizzazioni,
lo studio della cultura e dei suoi membri, al fine di trovare rimedi a proble-
matiche e criticità organizzative. Fanno parte di tale tradizione etnografica
studiosi del calibro di Selznick, Gouldner, Dalton, Kunda e molti altri; pro-
prio grazie agli studi di Selznick, ad esempio, si è iniziato a ragionare intor-
no al concetto, molto importante nell’analisi delle realtà organizzative, di «i-
dentità». In tale accezione gli individui partecipano alla vita organizzativa al
di là dei ruoli ricoperti, costruendo e riconoscendosi nei valori dell’organiz-
zazione.
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Questi studiosi delle organizzazioni hanno fondato le loro acquisizioni
su metodi di osservazione partecipante, colloqui in profondità, raccolta di
dati e informazioni. In aggiunta a tali metodi, il lavoro sul campo con-
sentiva lo svolgimento di colloqui informali o «interviste colloquiali», co-
me le definiva Dalton, fondate sull’interazione verbale più che su intervi-
ste vere e proprie, e attribuiva un ruolo molto importante agli informato-
ri, ossia a persone fidate interne alle organizzazioni con il compito di fa-
cilitare la ricerca delle informazioni.

Questi studi hanno costituito un punto di partenza fondamentale per
l’analisi organizzativa, dando origine allo sviluppo di molti altri lavori im-
prontati a tali metodiche di indagine. Alcune ricerche sulle organizzazio-
ni di rappresentanza, che andremo a esaminare nel proseguo del lavoro,
utilizzano proprio una metodologia coerente con tali approcci, fondata in
breve su alcune caratteristiche ben precise: lo stare sul campo per un tem-
po prolungato; la raccolta di informazioni sull’organizzazione funzionali
all’indagine, attraverso fonti, documenti formali e informali che riman-
dano alla cultura organizzativa; l’accesso al campo e l’instaurazione di re-
lazioni con persone fidate che facilitano l’inserimento all’interno dell’or-
ganizzazione e il reperimento delle informazioni, prevalentemente sul pia-
no informale; l’equilibrio tra coinvolgimento e distacco nel suo muoversi
all’interno dell’organizzazione. 

L’oggetto degli studi organizzativi condotti con metodo etnografico si
concentra prevalentemente, pertanto, sull’analisi della cultura organizza-
tiva. L’etnografia organizzativa considera questa come l’insieme di signifi-
cati apparentemente invisibili che si rilevano non solo dalle forme del lin-
guaggio condiviso ma anche, soprattutto, dai simboli, intesi come forme
e artefatti che danno vita alla cultura organizzativa e ne contraddistin-
guono la vita in seno all’organizzazione22. L’introduzione della nozione di
cultura organizzativa nelle indagini empiriche ha contribuito in modo so-
stanziale all’evoluzione delle acquisizioni in materia, ponendosi l’obietti-
vo di disvelare il senso di codici normalmente adottati nelle organizzazio-
ni per attribuire senso all’esperienza e comprendere l’agire organizzativo.
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4. Il sindacato e l’analisi organizzativa: 
la definizione dell’oggetto di indagine

Rispetto all’analisi delle organizzazioni sin qui considerata, occorre sottoli-
neare come il sindacato possieda caratteristiche proprie che rendono pecu-
liare il suo studio sia per le qualità specifiche che mostra sia per il comporta-
mento che da esse scaturiscono. L’organizzazione sindacale non può essere in
sostanza assimilata a qualsiasi altro tipo di organizzazione; troppo grande è
infatti il divario che deriva dal carattere di democrazia interno che la caratte-
rizza, dai valori di solidarietà e mutualità di cui è portatrice, dai percorsi di
partecipazione e consenso che necessita dinanzi a qualunque innovazione e
strategia si voglia introdurre nell’organizzazione affinché abbia successo.

Del resto, se tutte le organizzazioni hanno caratteri comuni legati alla ne-
cessità di perseguire obiettivi per mezzo di attività progettate e coordinate al-
lo scopo e che interagiscono con l’ambiente23, le associazioni di rappresen-
tanza divergono per caratteristiche e comportamenti, e ancor più tra i sinda-
cati si evidenziano modelli organizzativi differenti.

Pensiamo, ad esempio, alle differenziazioni che si possono individuare tra
sindacati rispetto alla tutela degli interessi24, ossia alla distinzione tra sinda-
cato di mestiere, sindacato generale, sindacato industriale, sindacato di im-
presa, sindacato territoriale (od orizzontale). In Italia, ad esempio, a un mo-
dello sindacale orizzontale dell’immediato dopoguerra si affianca successiva-
mente il modello industriale che determina la duplice struttura organizzati-
va attuale di Cgil e Cisl, federale e orizzontale al tempo stesso. I contesti di
analisi divengono pertanto molteplici; solo a livello territoriale l’analisi orga-
nizzativa può concentrarsi su un piano comprensoriale, regionale o naziona-
le, con tutte le implicazioni che l’analisi in un’organizzazione complessa
comporta.

L’integrazione tra i vari livelli può costituire anche essa un oggetto di ana-
lisi; l’intreccio tra dimensione orizzontale e dimensione verticale nel sindaca-
to è frutto di continui processi di negoziazione nella quale spesso non trova-
no posto investimenti di risorse volti a specializzare le parti come una piani-
ficazione centralizzata degli investimenti potrebbe consentire25. Ogni orga-
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nizzazione sindacale in sostanza si caratterizza per la coesistenza di più realtà
organizzative autonome da un punto di vista gestionale, ma al tempo stesso
legate tra loro in un’ottica di sistema che garantisce la tenuta dell’insieme.

Appartenenza e identità costituiscono nel sindacato elementi essenziali per
garantire il funzionamento del sistema e tenere unita l’organizzazione, an-
dando a incidere indubbiamente molto più di quanto elementi tecnico-or-
ganizzativi non possano fare per assicurare la coesione interna e la tenuta ri-
spetto alle sollecitazioni provenienti da esterno o interno.

Un’ulteriore differenziazione tra realtà sindacali, individuata da Pizzor-
no26, è ad esempio tra sindacati associativi, che rappresentano soltanto i pro-
pri iscritti, oppure sindacati di classe che rappresentano i lavoratori iscritti e
non iscritti. In effetti l’esperienza italiana è stata caratterizzata da una divi-
sione tra logica associativa-organizzativa, in base alla quale il sindacato ha le-
gittimato le sue scelte e modellato la sua struttura organizzativa in funzione
degli iscritti, e una logica di classe, più orientata alla difesa degli interessi del-
la classe lavoratrice, con una struttura organizzativa più aperta perché non
mirante all’esclusione dei non iscritti, come nel modello della Cgil27. 

Inoltre è necessario tenere ben presente che i limiti tra dimensione orga-
nizzativa interna ed esterna sono più sfumati nelle organizzazioni di rappre-
sentanza che in altri tipi di organizzazione, spesso non perfettamente deli-
mitabili nell’ambito di raggi di azione predefiniti. Ciò può, ad esempio, rin-
venirsi nella molteplicità delle figure che a vario titolo partecipano al mondo
sindacale, agendo coerentemente in relazione alle funzioni ricoperte e ai fini
perseguiti, dal semplice iscritto, al militante, al lavoratore in distacco nel sin-
dacato, al funzionario, al dirigente, ma anche alle forme della rappresentan-
za sindacale con le proprie logiche e sfere di azione.

All’interno della letteratura diversi studi sono stati condotti negli anni ot-
tanta e novanta, in particolare incentrati sulla comprensione dei comporta-
menti e delle prestazioni delle associazioni. Le indagini si sono orientate ver-
so l’analisi del ruolo che le associazioni ricoprono da un punto di vista poli-
tico, in quanto gruppi di pressione, nonché sull’analisi delle prestazioni del-
le diverse organizzazioni indagate o di alcuni casi specifici di associazioni. Gli
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studi più importanti di approccio sociologico sul sindacato hanno trattato ta-
le oggetto in vari modi, come parte del sistema sociale da indagare, rispetto
all’ambito delle relazioni industriali, ma anche come oggetto di studio nelle
sue caratteristiche peculiari di organizzazione. 

Tra questi studi è utile riprendere brevemente il contributo di Stefano
Zan28 – il quale propone una chiave interpretativa sul funzionamento delle
organizzazioni di rappresentanza riprendendo il concetto di Weick sui siste-
mi a legame debole – al fine di individuare alcune caratteristiche peculiari
dell’oggetto di analisi che incidono sulla costruzione dei piani metodologici
di indagine.

Nel suo modello le organizzazioni di rappresentanza sono considerate as-
sociazioni internamente democratiche, votate alla rappresentanza di inte-
ressi di persone con caratteristiche simili. La democraticità costitutiva e la
necessità di essere rappresentative richiede, innanzitutto, una forte differen-
ziazione strutturale interna e una struttura complessa che si caratterizza per
via orizzontale rispetto al territorio e verticale in relazione ai vari settori rap-
presentati. L’esigenza di democraticità e di rappresentanza di interessi mol-
to differenti richiede meccanismi decisionali complessi che rispettino l’as-
sunto fondamentale della non gerarchia delle varie articolazioni, per cui i
vari livelli (territoriale e categoriali) non sono subordinati alle decisioni di
livello superiore. 

Un altro elemento molto importante nello studio delle organizzazioni di
rappresentanza è il valore che l’identità assume in quanto elemento e risorsa
caratterizzante l’associazione nel determinare ciò da cui si differenzia e ciò in
cui si identifica e per cui le persone si riconoscono in essa.

L’appartenenza e l’identità costituiscono pertanto un elemento di aggre-
gazione fondamentale per il sindacato che, naturalmente, fonda la sua atti-
vità di rappresentanza sulla delega che è alla base della difesa di interessi co-
muni ai gruppi di persone che ne sono parte. La storia, e ancor più la me-
moria, le tradizioni, il linguaggio e l’individuazione di soggetti antagonisti
sono tutti elementi fondamentali per caratterizzare le associazioni di rappre-
sentanza e, al tempo stesso, uno dei principali collanti dell’organizzazione
stessa. 

Il modello proposto da Zan considera le associazioni di rappresentanza co-
me «istituzioni» che, in quanto tali, assumono valore in sé a prescindere da-
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gli obiettivi che esse possono concretamente raggiungere. Le logiche e le di-
namiche organizzative interne ed esterne in tale accezione acquistano coe-
renza, e soprattutto determinano coesione tra le parti, a prescindere dalle sin-
gole autonomie.

Nel complesso, le ricerche sul sindacato sono molteplici, per quanto in ge-
nerale sia un ambito di studio poco esplorato, e pongono in evidenza aspet-
ti legati all’organizzazione quali, ad esempio, il ruolo e la figura del sindaca-
lista, l’immagine del sindacato all’esterno e le modalità di adesione a esso, le
strategie e le necessità di cambiamento organizzativo dinanzi ai mutamenti
economico-sociali. 

Le analisi incentrate sul lavoro sindacale e sulla figura del sindacalista – co-
me vedremo – prendono in esame le competenze e il vissuto lavorativo dei
sindacalisti, partendo dal presupposto che ciò abbia ricadute organizzative e
che tale analisi costituisca un passaggio importante nella comprensione del
funzionamento dell’organizzazione. Competenze e saperi, in particolare, si
configurano come un oggetto di studio complesso ma al tempo stesso fon-
damentale, in quanto incide fortemente non solo sugli orientamenti com-
portamentali dei singoli ma ancor più su quelli collettivi, avendo ricadute si-
gnificative sull’apprendimento organizzativo, al di là di quanto espresso dai
singoli. 

Il legame tra orientamenti, professionalità e pratiche sindacali non può
essere considerato un oggetto di studio scindibile da una più generale a-
nalisi organizzativa; pertanto tali indagini non possono prescindere da ri-
ferimenti al contesto organizzativo e a come i vari piani si intersecano tra
loro. 

Del resto, strategie organizzative e innovazione si legano strettamente a co-
me queste vengono vissute e agite da coloro i quali sono parti integranti del-
l’organizzazione e, come l’analisi organizzativa tout court evidenzia, risorse e
vincoli organizzativi si collegano da vicino ad adattamento e apprendimento
collettivo in seno all’organizzazione.

5. La ricerca nelle organizzazioni di rappresentanza: 
analisi di alcune esperienze empiriche 

La ricognizione delle teorie e delle principali metodologie adottate in ambi-
to organizzativo ha mirato a evidenziare in primo luogo il ruolo fondamen-
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tale di tali indirizzi teorici e paradigmatici nel condizionare la scelta di piani
metodologici di indagine coerenti con gli obiettivi perseguiti. 

L’elemento cruciale legato al concetto di metodo è sintetizzabile in alcuni
sostanziali elementi: l’individuazione delle tecniche più idonee agli obiettivi
dell’indagine, la capacità di saper adattare le tecniche o di individuarne di
nuove in relazione ai problemi di ricerca, creando un patrimonio di cono-
scenza utile in indagini seguenti. In qualunque indagine è perciò fondamen-
tale condividere scelte metodologiche, problematiche e possibili soluzioni a-
dottate durante il percorso di ricerca, sapendo che i risultati sono conse-
guenza diretta delle opzioni teoriche e di metodo adottate.

Data tale premessa, appare utile alla riflessione sviluppare il discorso sul
metodo nelle ricerche sulle organizzazioni di rappresentanza attraverso una
breve analisi di alcune indagini organizzative sui sindacati realizzate di re-
cente. L’obiettivo è individuare, rispetto al loro oggetto di ricerca, quali sono
stati gli impianti teorici, le soluzioni metodologiche e le tecniche utilizzate in
tali indagini, il tutto in un’ottica di condivisione e riflessione sulle scelte pos-
sibili in relazione alle caratteristiche dell’oggetto studiato.

La scelta delle indagini qui presentate non segue una logica di ricostru-
zione storica, né di maggiore rinomanza nel panorama delle ricerche orga-
nizzative; l’esame si concentra sulle indagini organizzative in ambito sinda-
cale che si sono soffermate sull’analisi degli aspetti legati alla cultura dell’or-
ganizzazione, che riteniamo essere terreno privilegiato e poco esplorato del-
l’analisi organizzativa sul sindacato. Ciò in quanto il peso specifico nelle or-
ganizzazioni di rappresentanza di quei significati, simboli, identità e modi di
vivere condivisi che caratterizzano il sindacato affiorano e incidono in ter-
mini di logiche strategiche e azioni collettive, anche allorquando si trovano a
un livello di inconsapevolezza tra gli attori, all’apparenza non immediata-
mente rilevabile.

Un altro aspetto che abbiamo voluto tenere in considerazione nella sele-
zione delle indagini da prendere in esame è l’orientamento delle stesse al
coinvolgimento e alla riflessione collettiva, con partecipanti e organizzazio-
ne, finalizzata, in modo più o meno esplicito, a incidere in termini di muta-
mento e rinnovamento organizzativo. 

L’idea di ricerca-intervento nasce negli Stati Uniti intorno agli anni qua-
ranta, grazie agli studi dello psicologo Kurt Lewin, e si caratterizza per esse-
re non solo orientata alla conoscenza di una data situazione ma anche, e so-
prattutto, per la volontà di utilizzare le acquisizioni sviluppate per modifica-
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re la situazione stessa. Tale aspetto costituisce la molla intenzionale della ri-
cerca che non serve solo a produrre conoscenza ma a realizzare azioni che, at-
traverso la collaborazione e lo scambio con i soggetti partecipanti all’indagi-
ne, incidono su percezioni, consapevolezza e, in taluni casi, sull’introduzio-
ne di misure o sul perseguimento di strategie mirate di intervento.

Tra le indagini sul sindacato esaminate in questa sede ci appare molto u-
tile, nell’accezione che abbiamo sopra delineato, quella svolta nel 1993 dal-
l’Ires, a cura di Lanzara, Gualmini e Tagliavia, dal titolo Il funzionamento del-
le strutture territoriali della Cgil29. L’indagine prende in esame il funziona-
mento organizzativo delle strutture territoriali della Cgil in due Camere del
lavoro: la Camera metropolitana di Roma e la Camera provinciale di Reggio
Emilia. La ricerca è stata orientata all’analisi delle rappresentazioni cognitive
e dei comportamenti delle strutture confederali della Cgil, concentrandosi
sul ruolo e sull’azione della Camera del lavoro come centro di coordina-
mento territoriale degli interessi. 

L’obiettivo principale dell’indagine è rispondere all’apparente «semplice»
quesito: «Come funziona una Camera del lavoro»? Domanda solo apparen-
temente facile visto che, come il breve excursus sull’analisi organizzativa ha
posto in evidenza, le organizzazioni, e ancor più i sindacati, sono strutturate
in modo assai complesso, con implicazioni che spesso sfuggono anche alla
percezione degli attori che ai vari livelli contribuiscono al loro funzionamen-
to. Tale assunzione di base, ben presente nel lavoro di indagine di Lanzara,
Gualmini e Tagliavia, avrebbe reso parziale affrontare la questione dal punto
di vista dell’analisi del sistema formale di compiti, attività e ruoli all’interno
della Camera del lavoro, richiedendo in aggiunta a ciò la ricostruzione
dell’«effettivo sistema di attività pratiche condotte dai membri delle due se-
di considerate nel compimento della missione politica di rappresentanza e
nello svolgimento di compiti organizzativi interno al servizio»30. 

Questa indagine entra a pieno titolo nella riflessione sull’analisi organiz-
zativa assumendo quale obiettivo primario la ricostruzione della «realtà or-
ganizzativa» nella sua duplice forma: da una parte, «dei modi in cui gli at-
tori in un ambiente politico e organizzativo particolare, quale quello di una
Camera del lavoro, comprendono le situazioni in cui si trovano impiegati,
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definiscono i problemi che devono affrontare e risolvere, progettano azioni
e interventi per governare o ristrutturare situazioni problematiche», dall’al-
tra, «l’analisi dei comportamenti effettivi, delle principali strategie d’azione
e dei modelli d’intervento degli attori in situazioni d’azione standard o ec-
cezionali»31.

I due aspetti afferiscono pertanto sia al piano cognitivo-razionale degli at-
tori, che sono consapevoli delle azioni che compiono in relazione alle situa-
zioni che si trovano a vivere e per le quali adottano soluzioni e strategie di a-
dattamento e di risposta ai problemi che incontrano, sia al piano più profon-
do, rispetto al quale ai comportamenti osservati in situazioni normali o di
criticità non corrispondono meccanicamente percezioni razionali sulle moti-
vazioni organizzative alla base di tali comportamenti e azioni strategiche.

L’idea di fondo è che la ricostruzione delle attività pratiche, delle strategie
d’azione, dei modelli di comportamento propri della Camera del lavoro de-
ve andare di pari passo allo studio di norme, valori, presupposti cognitivi che
sottintendono le strategie d’azione nelle strutture territoriali della Cgil, ma
anche al grado di consapevolezza che gli attori hanno di tali norme e valori
e dei problemi che affrontano nelle Camere del lavoro. 

La metodologia utilizzata per l’indagine è di tipo qualitativo, fondata sul-
l’utilizzo del metodo etnografico; la scelta è stata funzionale a garantire par-
tecipazione da parte degli attori coinvolti nello studio e cogliere la comples-
sità dell’oggetto di ricerca. L’impianto metodologico adottato si è avvalso di
una serie di tecniche che hanno consentito non soltanto l’esplorazione e la
descrizione dell’oggetto, ma che hanno mirato a sviluppare una riflessione
collettiva sui problemi osservati e le soluzioni adottate, così da determinare
consapevolezza e apprendimento collettivo.

In tale prospettiva, l’indagine ha previsto l’ausilio di un gruppo locale di
riferimento con il compito di assistere l’osservatore nei contatti con funzio-
nari e personale della Camera del lavoro, di riflettere sui risultati e collabo-
rare alla ricerca e all’intervento. Inoltre l’indagine ha coinvolto un gruppo di
valutazione nazionale compartecipato (tra Ires, Dipartimento Organizzazio-
ne Cgil nazionale e i rappresentanti di ciascuna Camera del lavoro), con lo
scopo di creare raccordo tra i vari livelli confederali e dare vita a uno spazio
riflessivo sul lavoro condotto. L’osservazione sul campo dei comportamenti,
delle attività e della vita delle Camere del lavoro è stata condotta per periodi

QLa ricerca nelle organizzazioni di rappresentanza. Questioni metodologiche

277

31 Ibidem.



più o meno prolungati, consentendo l’analisi e la descrizione dei principali
aspetti del sistema di funzionamento dei siti osservati.

L’elemento principale che ha contraddistinto tale studio è stato l’aver scel-
to un approccio aperto e interattivo nel quale la valutazione, la riflessione col-
lettiva, la discussione fossero opportunità di analisi della cultura organizzati-
va e di intervento mirato a rendere gli attori consapevoli. A favore di tale pro-
spettiva il modello proposto ha previsto di reinserire i risultati parziali dell’a-
nalisi nel contesto e sottoporli a valutazione da parte dei partecipanti (back-
talk), così da generare dati ulteriori con cui reindirizzare l’osservazione. Il ca-
rattere aperto e processuale del disegno di ricerca di approccio qualitativo a-
dottato emerge così con forza, tratteggiandosi nei termini di una riflessione
condivisa tra ricercatori e attori osservati «sulle rappresentazioni, sui signifi-
cati, sui patterns di comportamento, sulle ragioni delle loro pratiche e delle
loro scelte»32.

Le tecniche adottate sono molteplici; le interviste aperte, i colloqui in
profondità e gli scambi informali, svolti a più riprese, si sono concentrati
sulla descrizione delle attività svolte, sui problemi, le relazioni esterne, i flus-
si di comunicazione, l’uso del tempo. L’adozione della tecnica dell’autoin-
terrogazione (self-questioning technique), relativa al campo dei problemi per-
cepiti, ha permesso di realizzare mappe cognitive dei membri dell’apparato
politico e tecnico, orientate a ricostruire come ciascuno dei partecipanti al-
l’indagine si rappresenta nell’organizzazione e nei rapporti con gli altri, qua-
li sono i problemi e l’ordine che essi assumono rispetto alle priorità e ri-
spetto ad altre criticità. 

Le mappe cognitive costituiscono una tecnica di grande utilità esplicativa
nel campo dell’analisi organizzativa, in quanto consentono di ricostruire i
nessi causali tra i concetti tratti da discorsi su temi rilevanti per l’organizza-
zione, permettendo altresì di individuare eventuali discrasie cognitive rispet-
to all’analisi della situazione oggetto di analisi. La mappa permette di visua-
lizzare in un grafico le relazioni significative tra concetti ricavati in forma di-
scorsiva; rappresenta pertanto schematicamente la relazione tra idee, consen-
tendo di rielaborare e trasmettere conoscenza ed evidenziando priorità e pro-
blematiche. 

Esula dagli obiettivi del presente contributo soffermarci sui risultati mol-
to interessanti dell’indagine, i quali hanno contribuito ad alimentare la ri-
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flessione organizzativa sul sistema di azioni che sottintende la struttura for-
male e sulle debolezze relative al sistema, al comportamento degli attori pre-
senti in esso e, soprattutto, al ruolo della cultura politica dominante nella Ca-
mera del lavoro con l’insieme di norme e valori che condizionano l’agire. 

Ciò che invece occorre porre in evidenza è che l’attività svolta nelle due
Camere del lavoro, Reggio Emilia e Roma, ha vissuto modalità di realizza-
zione differenti cui legare i principali limiti della metodologia adottata. Do-
po un periodo iniziale di diffidenza verso il lavoro dei ricercatori, a causa di
timori di valutazione in una delle due Camere del lavoro, quella di Reggio
Emilia, l’osservatore ha avuto un riconoscimento e addirittura è stato inseri-
to nel corpo del normale fluire delle attività della Camera; nella seconda, al
contrario, quella della Camera del lavoro metropolitana di Roma, i rapporti
sono stati più problematici. L’osservatore qui è rimasto prevalentemente e-
sterno alle attività e la ricerca marginale rispetto all’ambito di azione della
Camera. I rapporti costruiti sono stati più difficili, con conseguenze anche
nella possibilità di condurre interviste, e in generale non si è innescato un
reale interesse per i risultati della ricerca e le opportunità di riflessione che es-
sa offriva. Pur non compromettendo in sé l’indagine, ciò ha avuto ripercus-
sioni sul lavoro svolto e soprattutto sulle ambizioni di compartecipazione e
condivisione delle riflessioni condotte con l’obiettivo di incidere positiva-
mente sulla realtà della Camera del lavoro.

L’indagine La competenza professionale del sindacalista. Il caso degli orga-
nizzatori33, a cura di Saul Meghnagi, rappresenta a pieno titolo un altro ten-
tativo di esaminare le tematiche organizzative interne al sindacato, avendo at-
tenzione non solo all’aspetto conoscitivo, mirando a offrire risposta al tema
delle competenze dei sindacalisti, ma anche alla necessità di intervento nel
sindacato, attraverso un percorso di formazione finalizzato a costruire le con-
dizioni della ricerca e la verifica dei risultati della stessa.

La formazione è stata così parte integrante del percorso di indagine e ha
assunto il compito di supportare l’innovazione e il cambiamento culturale re-
lativo al sapere diffuso. L’innovazione organizzativa, per essere tale, richiede
una lettura dinamica dei processi organizzativi e culturali che sovraintendo-
no alle diverse interazioni. Non può essere intesa come una «semplice ripro-
gettazione strutturale, sostanzialmente esterna rispetto agli attori interessati,
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ma come un fenomeno più ampio e profondo che non può prescindere da
un processo di coinvolgimento degli stessi attori. Le dinamiche di ridefini-
zione e implementazione delle pratiche innovative implicano dimensioni re-
lazionali che si esplicano direttamente nel contesto organizzativo, grazie alla
forma collettiva degli apprendimenti associati all’innovazione»34. La dimen-
sione organizzativa procede in tale approccio parallelamente all’ambito for-
mativo; quest’ultimo è volto a concretizzare processi di apprendimento or-
ganizzativo, sia attraverso percorsi strutturati allo scopo sia di socializzazione,
meno formale ed esplicita, della cultura dell’organizzazione. Il fondamento
teorico dell’indagine condotta è rappresentato dall’ipotesi più generale che i
sindacalisti in prima persona siano in grado di esaminare il tema delle com-
petenze dei sindacalisti stessi, a fronte di un sostegno metodologico coeren-
te sul piano tecnico.

La metodologia adottata si configura come autoformazione assistita, ovve-
ro analisi di gruppo metodologicamente supportata e volta alla riflessione
sulla propria attività lavorativa, e come ricerca partecipata, mirata a indivi-
duare elementi comuni relativi al tema trattato grazie alla partecipazione del
gruppo cui vengono sottoposte interpretazioni e analisi eseguite dai ricerca-
tori ai vari livelli.

Obiettivi, aree di indagine, ipotesi sono condivise con i partecipanti nel
corso di incontri seminariali e tramite interviste in profondità. Il modello
di ricerca scelto è volto innanzitutto a precisare e condividere la termino-
logia di riferimento e il significato di alcuni concetti fondamentali, come
quello di competenza, che richiede la comprensione di specifiche categorie
di analisi.

L’indagine ha delimitato il suo campo di analisi alla figura dell’organizza-
tore, cercando di cogliere gli elementi che accomunano il lavoro del sindaca-
lista a prescindere da contesto di riferimento e ruolo ricoperto, e le compe-
tenze e i compiti dell’organizzatore in relazione all’organizzazione sindacale e
ai cambiamenti culturali e di azione che essa vive. La metodologia adottata,
in definitiva, ha perseguito la coerenza delle fasi di indagine con i risultati at-
tesi attraverso un lavoro graduale di conferma delle ipotesi iniziali e ridefini-
zione delle stesse nel confronto con i partecipanti al progetto.

Più recentemente, l’indagine organizzativa Rapporto tra i giovani e la C-
gil: il sindacalista come classe dirigente, a cura di Adolfo Braga, ha avuto co-

QFrancesca Mandato

280

34 Ibidem, p. 6.



me oggetto di studio i giovani impegnati nella Camera del lavoro metro-
politana di Milano35.

La ricerca parte dalla constatazione che l’apporto dei giovani al sinda-
cato è mutato nel corso degli anni e spesso i circuiti attraverso cui si giun-
ge a esso, le aspettative e i valori di riferimento sono profondamente di-
versi rispetto al passato. L’obiettivo della ricerca è esplorare esigenze, ca-
pacità di lettura dell’organizzazione e percezione del ruolo dei giovani al-
l’interno dell’organizzazione. Il fine in questo caso non è solo conoscitivo
ma, ancor più importante, predilige una modalità di autoanalisi organiz-
zativa finalizzata a dar vita a mutamenti organizzativi attraverso l’indivi-
duazione di percorsi di valorizzazione individuale che consentano di in-
centivare e fidelizzare i giovani dell’organizzazione.

Non a caso l’autoanalisi organizzativa nasce proprio dalla richiesta che
la Camera del lavoro di Milano rivolge all’Istituto superiore per la forma-
zione di aiutarla ad affrontare, attraverso un percorso di indagine struttu-
rato allo scopo, il problema del disagio tra i giovani della Camera del la-
voro. Il fine non è dunque puramente conoscitivo ma di intervento, mi-
rato a trovare soluzioni e correttivi in chiave di benessere organizzativo. 

Tale finalità viene resa fruttuosa nell’indagine attraverso un approccio
metodologico nel quale i giovani partecipanti all’indagine sono essi stessi
coinvolti nella riflessione e nell’analisi svolta, così da essere protagonisti di
un’esperienza di apprendimento organizzativo e diventare in prospettiva
possessori del metodo di analisi e di studio che determina il sapere orga-
nizzativo. 

I giovani e alcuni componenti del gruppo dirigente, attraverso mo-
menti di lavoro individuale e collettivo, sono posti in condizione di esa-
minare aspetti problematici generali e coinvolti nella messa a punto del
percorso successivo di indagine, ponendosi in un continuum nel quale la
metodologia aperta e interattiva è parte della riflessione svolta ai vari li-
velli e direzionata nei suoi sviluppi proprio dal percorso riflessivo svolto. 

Formazione e ricerca si legano pertanto strettamente al fine di garanti-
re diversi piani di acquisizione, volgendo continuamente conoscenze in
apprendimento interno all’organizzazione. Per far ciò è necessario che ri-
cercatori, esperti e partecipanti dialoghino tra loro, soprattutto nella fase
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di sistematizzazione e analisi delle interviste, successivamente nella messa
a punto del modello di interpretazione curato dai ricercatori a conclusio-
ne del percorso.

La spinta all’innovazione costituisce un elemento centrale in questa ri-
cerca condotta nell’ipotesi che chi sarà ai vertici dell’organizzazione, ossia i
giovani della Camera del lavoro metropolitana di Milano, possano essere
coinvolti da subito nel rinnovamento organizzativo e non esserne in futuro
soggetti passivi. A livello metodologico, l’apprendimento originato dal per-
corso di indagine prescelto va al di là del problema organizzativo in quanto
tale, implicando anche la trasmissione ai giovani di modalità di lavoro in
gruppo, la condivisione di un linguaggio comune, la capacità di definire
problemi e condividerne i diversi piani di lettura.

La metodologia adottata in tale indagine ha vissuto più fasi e tecniche per
il raggiungimento degli obiettivi prefissati. Inizialmente sono state condot-
te interviste in profondità attraverso l’ausilio di una traccia di riferimento
incentrata sull’analisi di aspetti, quali «formazione e provenienza, motiva-
zioni all’ingresso, rappresentazione di sé nell’organizzazione, una prima a-
nalisi dell’organizzazione sindacale, un’analisi degli episodi significativi, la
percezione dell’organizzazione, la routine organizzativa, le aspettative e i
giudizi sul sindacato». 

La tecnica delle interviste in profondità è particolarmente utilizzata in et-
nometodologia; si tratta di interviste semistrutturate che cercano di far e-
mergere aree problematiche nel corso della relazione con l’intervistato, po-
nendo domande all’apparenza anche non dirette. Ciò che rende tale tecni-
ca utile e al tempo stesso impegnativa da condurre è il lavoro seguente di
studio dettagliato e con finalità interpretative da parte del ricercatore di
quanto emerso dall’insieme di interviste realizzate. In tale prospettiva l’ana-
lisi e l’interpretazione richiedono di soffermarsi attentamente sull’insieme di
codici, significati e sul linguaggio adoperato, estremamente utile per rico-
struire la cultura di riferimento. È in ciò che la lezione degli etnometodolo-
gi si concretizza appieno, ossia nell’esigenza di divenire compartecipi, attra-
verso il linguaggio adottato dai membri di una comunità o organizzazione,
della cultura che emerge dal flusso dell’agire quotidiano e dal significato at-
tribuito a esso. 

Il ricorso a tale tecnica di indagine consente in definitiva di far emer-
gere problematiche e criticità, soprattutto di tipo relazionale, che difficil-
mente sarebbero individuabili senza la sollecitazione del ricercatore e sen-
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za l’utilizzo di un quadro di riferimento teorico aperto e costantemente re-
indirizzato a partire dai risultati mano a mano acquisiti. 

In tale prospettiva, la ricerca svolta nella Camera del lavoro metropolitana
di Milano ha stabilito, in aggiunta alla realizzazione delle interviste, di adot-
tare in una seconda fase dell’indagine la tecnica del focus group, la quale fa-
vorisce la discussione in gruppo rispetto al tema oggetto dell’indagine, con
l’obiettivo di comprendere le dinamiche organizzative e le vie per un possi-
bile miglioramento. Il focus group è uno strumento molto usato per indivi-
duare strategie di miglioramento organizzativo, in quanto consente di far e-
mergere in modo condiviso opinioni, giudizi, valutazioni relativi a risultati o
processi, dando un contributo importante sia alle finalità conoscitive sia agli
obiettivi di intervento nell’organizzazione.

L’indagine realizzata mostra inequivocabilmente la necessità di affiancare
a studi organizzativi, ancor più necessari alla luce dei mutamenti sociali, po-
litici ed economici che interessano i sindacati oggi, la volontà di attuare pra-
tiche innovative fondate sull’autoconsapevolezza degli attori in seno all’orga-
nizzazione. Prendere coscienza delle diverse problematiche costituisce infatti
un elemento di unione che cementifica il rapporto tra organizzazione e sog-
getti e, allo stesso tempo, si caratterizza come chiave di volta per la risoluzio-
ne di esse. Piccoli spazi di cambiamento, anche laddove l’innovazione vera e
propria sfugge alla volontà del singolo o della struttura, possono inoltre
crearsi in quelle realtà dove le persone sono chiamate a interrogarsi su se stes-
se e sull’organizzazione, ed è in ciò che le ricerche con un approccio meto-
dologico di natura qualitativa o quanti-qualitativa possono determinare, al di
là degli obiettivi conoscitivi che esse pongono. 

Sul tema del mestiere del sindacalista, un ulteriore contributo di approc-
cio differente è l’indagine I mestieri del sindacalista, tra rappresentazione sog-
gettiva e ridefinizione professionale, di Marco Cerri e Vladimiro Soli36, svolta
nelle Camere del lavoro di Ferrara, Mantova e Verona. L’indagine si è pro-
posta di rispondere ad alcuni quesiti relativi alla figura del sindacalista, fun-
zionario politico e/o operatore tecnico, per cercare di comprendere, rispetto
alle pratiche quotidiane, quali contenuti, modalità, rappresentazioni sono a
esse connessi. Cosa significa parlare del mestiere di sindacalista, dunque del
suo bagaglio di indipendenza, creatività, valori e motivazioni? La finalità del-
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l’indagine è prevalentemente conoscitiva, o come sottolineano gli autori, e-
splorativa, vista la scarsità di riferimenti scientifici in materia. 

L’oggetto dell’indagine si sviluppa in relazione a un duplice piano: il pri-
mo finalizzato a ricostruire l’articolazione socio-strutturale delle tre Camere
del lavoro indagate; il secondo ad analizzare i nuovi caratteri del lavoro sin-
dacale, connessi alla percezioni di chi quotidianamente lo svolge. La meto-
dologia in questo caso è volta a sostenere l’esame di ciò che concretamente è
svolto nella Camera del lavoro e in relazione all’autopercezione e alla perce-
zione sociale di ciò che i sindacalisti fanno e sono.

L’approccio metodologico scelto non ha potuto prevedere di realizzare
l’osservazione sul campo delle attività, elemento che abbiamo visto essere
centrale nella ricerca di Lanzara, Gualmini e Tagliavia. Tuttavia, all’analisi
quantitativa svolta con questionario semistrutturato, si è affiancata, nella fa-
se preliminare dell’indagine, la realizzazione di una serie di incontri con di-
rigenti e quadri per la raccolta di informazioni sulla struttura organizzativa;
successivamente sono state effettuate interviste in profondità funzionali alla
costruzione del questionario e a una prima analisi dei dati quantitativi.

L’indagine realizzata nelle Camere del lavoro di Ferrara, Mantova e Vero-
na ha inoltre previsto la costruzione di un gruppo di ricerca misto con sin-
dacalisti e ricercatori per la strutturazione di percorsi di autoriflessione sui te-
mi di studio, al di là della messa in opera della strumentazione necessaria al-
lo svolgimento della ricerca. 

L’autoriflessione diviene così strumento di indagine che può dare vita in
alcune realtà a processi di innovazione fondati sulla consapevolezza di mec-
canismi e cultura organizzativa e che, grazie all’indagine, vengono posti in e-
videnza. In aggiunta a tale aspetto, il modello di indagine adottato denota
anche nella scelta del metodo la volontà dell’organizzazione di porsi in a-
scolto rispetto ai suoi membri, con ripercussioni positive in termini di be-
nessere organizzativo. 

6. Conclusioni: quali prospettive di ricerca sul sindacato?

Weick sottolineava come l’essenza dell’agire organizzativo sia un processo
continuo di costruzione, un fluire dell’esperienza che riproduce continua-
mente codici, regole, significati e strategie, ma che determina anche identità
individuale e collettiva attraverso un certo grado di cristallizzazione. Secon-
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do Piccardo, «l’organizzazione è cultura in quanto processo dinamico di co-
struzione, ricostruzione e distruzione di significati, processo realizzato attra-
verso azioni e decisioni collettive definite sulla base di uno scambio inter-
soggettivo degli attori»37. È in questo scambio che la ricerca, la formazione
sul campo a essa connessa, l’autoanalisi possono essere strumenti utili per in-
tervenire determinando spazi, a volte solo a livello micro, di innovazione or-
ganizzativa.

Ciò ha ancor più valore se consideriamo che nelle organizzazioni cultura
e identità si presentano in forme diverse con ampie sfaccettature e moltepli-
ci livelli di manifestazione, a volte con rotture, spesso con indecisioni o con-
traddizioni, e pertanto l’indagine non può trascurare tale complessità del-
l’oggetto di osservazione se vuole davvero che allo studio corrisponda una
crescita per l’organizzazione. Le indagini che abbiamo esaminato, ad esem-
pio quella di Lanzara, Gualmini e Tagliavia o quella di Braga, si sono poste
l’obiettivo di individuare margini fecondi di cambiamento organizzativo al-
la luce delle acquisizioni sul campo. Affinché ciò si possa realizzare occorre
progettare un piano di ricerca che consenta di entrare nell’organizzazione e
di coinvolgere nella riflessione gli attori ai vari livelli, sapendo che la diffi-
denza e le resistenze al cambiamento costituiscono elementi ostativi alle vol-
te difficilmente superabili nel breve periodo.

L’analisi delle interviste, ad esempio, non rappresenta solo la lettura delle
risposte dei partecipanti all’indagine a domande di univoca e immediata in-
terpretazione. La cultura organizzativa può infatti svilupparsi attorno a mol-
teplici punti di vista38, cui riferirsi in termini di norme e valori condivisi, a
volte in contrapposizione all’identità dominante nell’organizzazione, che in-
cidono su azioni e modi di concepire la realtà in cui si opera. 

Nel dibattito metodologico, in particolare nel pensiero di Dewey, viene at-
tribuita grande importanza al linguaggio (inteso non solo come discorso
scritto e orale ma anche come riti, mimica, cerimonie ecc.) che non rappre-
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senta solo un mezzo di comunicazione, ma piuttosto fattore di ricerca grazie
alla sua componente simbolica, intervenendo direttamente nella logica del-
l’indagine, ossia nel percorso di analisi intrapreso rispetto alla coerenza di fi-
ni e mezzi. Il linguaggio, e in generale le espressioni simboliche, divengono
veicolo per comprendere omogeneità o disomogeneità della realtà indagata e
per cogliere la cultura organizzativa esaminata. 

Comprendere e interpretare il punto di vista degli attori, soprattutto in re-
lazione a comportamenti e azioni di cui non si ha consapevolezza, è uno de-
gli obiettivi della ricerca etnografica, soprattutto assume una valenza indi-
scutibile allorché si entra nel campo dell’analisi culturale dell’organizzazione,
laddove il comportamento dei soggetti in gioco e il sostrato di riferimenti na-
scosto dietro tali comportamenti costituisce oggetto di indagine specifica. 

L’etnografia è oggi scienza che trova riferimento in più discipline quali so-
ciologia, psicologia sociale, storia, pedagogia, antropologia, e che presuppo-
ne il ricorso a una pluralità di tecniche; l’osservazione infatti implica sempre
l’analisi di documenti, raccolta e uso di dati, ricostruzione delle storie perso-
nali39, tutto quanto consente di dare un senso a relazioni e realtà complesse.
In tale ottica partecipazione e condivisione del percorso sono essenziali, co-
me le indagini sulle organizzazioni di rappresentanza scelte hanno teso evi-
denziare. 

Più difficile senz’altro entrare in un’organizzazione e cogliere aspetti
tutt’altro che apparenti dell’agire. Come la ricerca di Lanzara, Gualmini e Ta-
gliavia dimostra, o il rilievo di Cerri e Soli sull’impossibilità di svolgere nella
loro ricerca osservazione in loco, non è sempre facile entrare nel campo di
studio prescelto. L’accesso al campo è solo una delle difficoltà del ricercato-
re, ancor più complesso nei fatti costruirsi una rete di persone che su basi fi-
duciarie accolgano e partecipino attivamente all’indagine. Quando ciò acca-
de il lavoro di ricerca ne ricava senz’altro grande beneficio in termini di ri-
sultati conseguiti.

In relazione a ciò la ricerca sulle Camere del lavoro di Reggio Emilia e Ro-
ma è un esempio calzante: dove il ricercatore non è stato posto in condizio-
ne di agire e partecipare della vita dell’organizzazione il lavoro è diventato più
difficile e spesso assai meno fruttuoso. È pertanto questo un elemento di
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grande rilevanza, soprattutto se l’obiettivo primario non è puramente cono-
scitivo, ma di intervento in chiave di innovazione organizzativa. 

Le problematiche metodologiche evidenziate non implicano la volontà di
sostenere la superiorità dell’approccio qualitativo su una metodologia più
«classica» di natura quantitativa; anche perché le differenze tra le due meto-
diche si riducono in sostanza alle diverse strategie, interessi e prospettive che
sottendono alla ricerca organizzativa. E tuttavia, posta la definizione di cul-
tura organizzativa, intesa sia come contenuti e significati di norme, ideolo-
gie, valori di riferimento, sia come espressione formale e pratiche relative a
quei significati, un’indagine che non sia costruita tenendo conto della com-
plessità, dinamicità e stratificazione dell’oggetto di indagine non può essere
efficace sul piano conoscitivo e meno che mai dell’intervento organizzativo.

Nelle organizzazioni di rappresentanza tale avvertenza ci sembra ancor di
più grande pregnanza, sia per il livello di acquisizioni scientifiche sin qui con-
solidate, sia per le peculiarità dei sindacati, sia per gli elementi valoriali che
aggregano gli attori intorno a un’identità comune, sia a causa dei mutamen-
ti sociali che incidono nel presente sui canali di adesione e sul modo di rap-
presentarsi nel sindacato, rispetto a esso o, addirittura, in contrapposizione a
esso. L’organizzazione sindacale non può essere considerata alla stregua di
qualsiasi altro tipo di organizzazione; troppo significativo appare il divario
che scaturisce dal carattere di democrazia interno che la caratterizza, dai va-
lori di solidarietà e mutualità di cui è portatrice, dai percorsi di partecipazio-
ne e consenso che necessita dinanzi a qualunque innovazione e strategia si
voglia introdurre nell’organizzazione affinché abbia successo.

Innovare l’organizzazione non significa riprogettare a tavolino elementi
strutturali fonti di criticità, da imporre agli attori che sono parte dell’orga-
nizzazione. Il coinvolgimento e la riflessione sulle pratiche innovative neces-
sarie richiede apprendimento collettivo, a partire dalla presa di coscienza di
quegli elementi culturali che sovrintendono alle logiche di azione all’interno
delle organizzazioni. Ben vengano dunque modelli di indagine organizzativa
sul sindacato che valorizzino la valutazione, la riflessione collettiva, la discus-
sione e, soprattutto, la formazione. Quest’ultima rappresenta senz’altro una
delle modalità più efficaci per supportare l’innovazione e il cambiamento
culturale relativo al sapere diffuso. 

L’obiettivo in tale prospettiva è andare oltre alla conoscenza, seppure fon-
damentale, dell’oggetto di indagine, per innescare nelle organizzazioni azio-
ni e strategie di intervento che, a partire da percezioni e prassi comporta-
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mentali, giungano a rendere consapevoli gli attori delle problematiche esi-
stenti e delle strategie di intervento possibili. L’idea è che l’adattamento, il
quale costituisce un meccanismo automatico di resistenza ai fattori di criti-
cità provenienti dall’esterno e dall’interno all’organizzazione, possa divenire
in chiave innovativa strumento agito dai partecipanti alle indagini per supe-
rare, attraverso la riflessione comune, forme di resistenza e automatismi no-
civi all’organizzazione, così da determinare modalità positive di apprendi-
mento collettivo.
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Presentazione

La bibliografia, che viene allegata agli atti della Conferenza di organizzazio-
ne del 29-31 maggio 2008, costituisce il primo repertorio di uno studio più
ampio in corso. Il lavoro è stato fatto con l’intento di recuperare quanto è
stato oggetto di analisi sul sindacato come organizzazione, inquadrando il te-
ma nel contesto più ampio delle ricerche dell’ultimo decennio.

Le indagini in materia di organizzazione appaiono riconducibili, se si se-
gue un percorso cronologico, a quattro diverse concezioni. Queste possono
essere ripercorse, nei tratti salienti, anche con riferimento al sindacato (a es-
se sono di fatto connessi studi condotti in anni non recenti da esperti quali
Giovanni Gasperini, Francesco Lanzara, Bruno Maggi, Mauro Salvato, Ste-
fano Zan). Il repertorio bibliografico consente, in questa logica, considera-
zioni non prive di interesse.

Una prima concezione di organizzazione comporta l’idea di un sistema
complesso: risponde a una logica che interpreta il lavoro umano assimilan-
done il funzionamento a quello di una macchina o, in seguito, a un organi-
smo vivente. Si contrappone, quindi, l’insieme al singolo; si assume che l’or-
ganizzazione determini l’agire dell’individuo; si sostiene che prestazioni sono
prestabilite o fortemente condizionate: è quindi legittimo parlare di una lo-
gica predominante del sistema. Nel primo caso l’organizzazione è descritta
secondo il noto schema job-skills, nel secondo caso è presentata come un am-
bito in cui giocano dinamiche interpersonali manifeste e latenti. A tale con-
cezione sono ascritte tutte le teorie che si richiamano all’indirizzo «classico»,
di matrice positivista, o alla scuola delle «relazioni umane», si veda, ad esem-
pio, quanto proposto da Frederick Emery e Eric Trist agli inizi degli anni set-
tanta. È stata presente, ad esempio, in analisi sul sindacato condotte a parti-

289

Sindacato e organizzazione.
Bibliografia ragionata
a cura di Saul Meghnagi

* Saul Meghnagi è presidente dell’Istituto superiore per la formazione.



re da corsi monografici universitari nati dalla contrattazione. Ha un’elabora-
zione di alto profilo, tra le altre, nelle significative analisi del Tavistock Insti-
tute di Londra.

Una seconda concezione comporta l’idea di un’organizzazione dipenden-
te, nel suo modo di essere, dai soggetti che sono in essa, dalle loro interazio-
ni nel vissuto quotidiano. In questo caso, a differenza del precedente, non si
ammette una priorità dell’insieme sull’individuo: l’organizzazione è proposta
come l’esito delle strategie individuali, successive alle azioni singole, mai pre-
costituite. Sono collocabili in tale ambito teorizzazioni legate alla fenomeno-
logia e all’interazionismo simbolico: le origini di ogni ordine istituzionale ri-
siedono nelle azioni proprie e altrui, nella cultura condivisa e nelle esperien-
ze sociali dell’individuo. Tale concezione – secondo la quale sono i ruoli in-
dividualmente assunti e i «giochi degli attori» a produrre strutture varie e dif-
ficilmente comparabili tra loro – è ascrivibile, tra gli altri, a Michel Crozier
ed Erhard Friedberg. Nel corso degli anni ottanta è stata presente, in parte,
in analisi legate alla formazione sindacale. Ha, in particolare, nel Centre de
Sociologie des Organisations, una sede specifica di sistematizzazione teorica
e metodologica.

Una terza concezione assume come riferimento specifico l’attività orga-
nizzativa nel suo complesso, cercando di considerare sia il sistema sia i sog-
getti che in esso agiscono. Tale approccio guarda, nel contempo, l’azione in-
dividuale e l’azione organizzata, le scelte del singolo e, parallelamente, le at-
tività pianificate e programmate di molti individui. Si cerca così di superare
la contrapposizione tra il sistema e le persone: si propone per questo di te-
nere sempre conto della genesi dell’organizzazione, per chiarire le ragioni del-
la convergenza o meno tra motivazioni individuali e obiettivi dell’azione col-
lettiva. Si parla di organizzazione quando una cooperazione tra due o più in-
dividui cessa di essere spontanea e diventa preordinata, quando non sono più
sufficienti accordi estemporanei tra i soggetti implicati, quando appare più
conveniente, per l’esito finale, un ordine delle azioni prevalentemente defi-
nito. Questa concezione, che si richiama allo storicismo nelle forme definite
da Max Weber, afferma la pari dignità della spiegazione storico-sociale ri-
spetto a quella propria delle scienze naturali, sostenendo la necessità di un
coordinamento consapevole di azioni come essenza dell’organizzare. È stata
presente, come nel caso precedente, in analisi scaturite dalla formazione sin-
dacale. Ha, in diverse sedi universitarie internazionali e nazionali, luoghi pro-
pri di indagine, prevalentemente legata all’ambito aziendale.
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Una quarta concezione, pur essendo anch’essa legata al concetto weberia-
no di «agire sociale», ne assume la dimensione socio-culturale in relazione al
contesto, ponendo una particolare attenzione al sapere posseduto dai soggetti
nell’organizzazione. In questa prospettiva, l’organizzazione viene descritta
come partecipazione a «una comunità di pratiche», nella quale i «parteci-
panti» hanno un progressivo accesso a parti differenti dell’attività, procedo-
no nel tempo verso una piena partecipazione ai compiti centrali, sperimen-
tano un’abbondante interazione orizzontale tra loro. Da ciò una progressiva
attenzione, nel corso degli anni novanta, allo studio dei contesti di lavoro,
come ambiti in cui le persone sono a contatto diretto con strumenti e pro-
blemi, in cui mettono in campo il loro sapere, in cui giocano i condiziona-
menti storicamente e socialmente definiti. Tale concezione, che evidenzia
l’importanza, nell’analisi dei processi organizzativi, di un «attraversamento
continuo dei confini» tra discipline, si richiama agli studi di Yrjo Engestrom.
Poco risulta, con questo approccio, nell’analisi del lavoro sindacale in senso
stretto. Ha anch’essa, in alcune sedi universitarie nazionali, ambiti di forma-
zione e di indagine, prevalentemente legate ai servizi pubblici. 

Come si può osservare, nessuna delle teorizzazioni richiamate si sviluppa
nella sua interezza in relazione al sindacato. Herbert Simon, che definisce la
teoria organizzativa come «teoria della razionalità intenzionale e limitata»,
può essere, anche per questo, considerato uno dei riferimenti concettuali u-
tili. È certo l’universale riconoscimento del contributo a diverse categorizza-
zioni del pensiero di Max Weber. A questo studioso si deve, di fatto, una si-
stemazione teorica che costituisce un passo cruciale nello sviluppo di catego-
rie analitiche atte a rendere comprensibile l’azione organizzativa. Weber, co-
me è noto, distingue tra quattro tipi di «agire sociale»:

• l’agire sociale in relazione a uno scopo, connesso con la ricerca dei mez-
zi più idonei per conseguire lo scopo stesso;

• l’agire razionale in relazione a dei valori, caratterizzato dalla convinzione
totale nella positività di un dato comportamento, al di là delle conseguenze;

• l’agire affettivo, legato agli affetti e alle emozioni come guida degli at-
teggiamenti e delle scelte;

• l’agire tradizionale, legato a consuetudini, a costumi acquisiti, al gruppo
di appartenenza e di riferimento sociale.

Nessuna di queste forme dell’agire sociale opera allo stato puro, poiché in
ogni gruppo, collettività, comunità, i diversi elementi che guidano l’azione
sono tra loro connessi. La stessa razionalità dell’agire sociale è prefigurata co-
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me parziale e mai assoluta. Inoltre, tra le diverse forme dell’agire sociale,
quella su cui ha insistito maggiormente il sindacato in passato è stata la pri-
ma, mentre oggi essa si intreccia fortemente con la seconda e la terza. L’in-
sieme delle azioni ne definisce di fatto la natura complessa e in costante mu-
tamento.

La nozione di azione, assunta nei termini indicati, appare come il riferi-
mento esplicito o implicito con cui guardare studi sul sindacato afferenti a
concezioni diverse, nel tentativo di dare luogo ad analisi che, tenendo conto
del contesto, stabiliscano un collegamento tra economia, diritto, psicologia,
sociologia, cultura e sviluppo democratico delle relazioni sindacali.

L’analisi svolta costruendo un primo repertorio bibliografico, nel confer-
mare questo giudizio, consente peraltro di evidenziare come, negli anni re-
centi, il sindacato sia stato studiato prevalentemente in ragione della dimen-
sione giuridica dello stesso, come istanza interessata dalle politiche del lavo-
ro e dall’assetto dei rapporti tra istituzioni e parti sociali. 

Tale constatazione appare di particolare pregnanza se si tiene conto di
quanto preliminarmente richiamato sulle dinamiche del sindacato quale or-
ganizzazione che agisce in un sistema sociale, produttivo e istituzionale. 

Il repertorio bibliografico, presentato nelle pagine che seguono, raccoglie,
come accennato, le pubblicazioni dell’ultimo decennio, con l’esclusione del-
la produzione a carattere storico che, nel caso della Cgil, ha costituito l’am-
pia produzione legata al centenario. 

Lo studio è stato organizzato metodologicamente in due momenti distin-
ti, anche se correlati. In prima istanza si è proceduto alla ricerca bibliografi-
ca vera e propria, individuando e puntualmente segnalando i documenti a
stampa, inserendo anche riferimenti a singoli articoli di periodici non pre-
senti nella parte successiva della ricerca. Il lavoro è proseguito con lo spoglio
di periodici e riviste, alla ricerca di articoli e interventi relativi ai temi in og-
getto. Si é partiti dai periodici confederali analizzando, in seconda battuta, le
pubblicazioni periodiche a carattere giuridico, economico o sociologico, pre-
sumibilmente contenenti documentazione funzionale rispetto al tema. I ri-
ferimenti bibliografici sono stati organizzati in ordine alfabetico e cronologi-
co in presenza di più volumi dello stesso soggetto produttore, indicando per
ciascuno di essi autore, titolo, luogo e data di edizione.

Nella ricerca ci si è avvalsi innanzi tutto del database interno alla Bibliote-
ca Cgil Luciano Lama, o disponibili on line, oltre ovviamente dei riferimen-
ti bibliografici reperibili da volumi o pubblicazioni dedicate. Per lo spoglio
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dei periodici si è scelto di riportare le informazioni nella sequenza della con-
sultazione, seguendo la traccia data dagli indici, citando i riferimenti in or-
dine di pubblicazione per pagina di riferimento. La ricerca è corredata del-
l’indice analitico degli autori citati, riportante anche riferimenti relativi a te-
sti non pubblicati o disponibili on line, oltre ad alcune tesi di laurea sugli ar-
gomenti in oggetto. 

In seconda istanza si è proceduto all’esame dei materiali disponibili pres-
so l’Archivio storico della Cgil nazionale specificamente riferito al tema. 

Il lavoro di indagine è, naturalmente, suscettibile di ulteriori sviluppi e ap-
profondimenti.

I documenti sono organizzati nelle seguenti aree:
• Bibliografia generale
• Repertorio delle riviste
• Documenti da siti
• Documenti d’archivio

L’esame dei documenti d’archivio è stato curato da Ilaria Romeo.
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dentali, in Economia & Lavoro, n. 3.
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Repertorio delle riviste

L’analisi, a partire dagli archivi, ha riguardato le seguenti riviste:

ADL – Argomenti di Diritto del Lavoro 
Democrazia e Diritto
Diritto e Diritti
Diritto delle Relazioni industriali
DL – Rivista critica di Diritto del Lavoro
Economia e Lavoro 
Giornale di Diritto del Lavoro e di Relazioni Industriali
Inchiesta
Lavoro e Diritto
Rassegna Italiana di Sociologia
Rassegna Sindacale
Rivista delle Politiche Sociali
Rivista Giuridica del Lavoro e della Previdenza Sociale
Sociologia del Lavoro
Stato e Mercato
Studi Organizzativi
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Trib. Piacenza, 13 dicembre 2006, con nota di Luca Ratti, Condotta antisin-

dacale, legittimazione ad agire e titolarità del diritto di convocare l’assemblea:
evoluzioni e contrasti sui criteri selettivi della rappresentanza sindacale, p.
795

Democrazia e Diritto

n. 4, 1999
Leonardi S., Lavoro flessibile e crisi della rappresentanza sociale del sindacato, p.
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1994.pdf

Cardiello F., Le relazioni sindacali nei piccoli comuni alla luce del CCNL
22.01.2004. Informazione, consultazione, concertazione, http://www.dirit-
to.it/art.php?file=/archivio/20661.html

Viceconte M., L’ordinamento sindacale: i suoi usi e costumi, http://www.dirit-
to.it/osservatori/diritto_lavoro/LPO%20n.%2011-1993.pdf

D’Amora F., Tutela e limiti dell’attività sindacale, http://www.diritto.it/art.
php?file=/archivio/22889.html

Canullo L., Il sistema delle relazioni sindacali nel nuovo CCNL comparto U-
niversità 1998-2001, http://www.diritto.it/materiali/lavoro/canullo.html

Diritto delle Relazioni Industriali

n. 2, 1999
Silvagna L., Il sindacato comparativamente più rappresentativo, p. 211
n. 1, 2002
Podersini R., Privatizzazioni, rappresentanza e contrattazione collettiva, p. 87
n. 4, 2002
Ricciardi M., Riflessioni sull’entrata a regime del nuovo sistema di relazioni sin-

dacali nel lavoro pubblico, p. 611
n. 1, 2003
Liebman S., Il nodo della rappresentanza e della rappresentatività, p. 40
n. 3, 2004
Ichino P, Libertà sindacale e disciplina della rappresentanza, p. 437
n. 1, 2005
Accornero A., Nuovi lavori e rappresentanza, p. 60
Bellardi L., Nuovi lavori e rappresentanza. Limiti e potenzialità di innovazio-

ne della realtà sindacale attuale, p. 70
Van Jaarsveld D., La rappresentanza dei lavoratori temporanei: modelli a con-

fronto, p. 95
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Verruso A., La rappresentanza dei lavoratori atipici: il caso di Cna In Pro-
prio, p. 111

n. 4, 2006
Colavitti G., La natura giuridica della rappresentanza sindacale. Un «passo

indietro» nel dibattito sull’attuazione dell’articolo 39 della Costituzione,
p. 976 

Clara E., La rappresentanza degli attori sindacali: riflessioni sul caso france-
se, p. 993

Magnani M., La rappresentanza degli attori sindacali: serve una legge?
Spunti di riflessione, p. 967

n. 3, 2007
Stumpo C., Il sistema di relazioni sindacali nel gruppo Alitalia: note criti-

che, p. 746

DL-Rivista Critica di Diritto del Lavoro

Anno VIII, n. 2, apr. - giu. 1999
Franceschinis L., Rappresentante sindacale e diritto di critica, p. 298
Zezza L., In tema di rappresentante dei lavoratori per la sicurezza, p. 302
Anno IX, n. 1, gen. - mar. 2000
Guarriello F., Spunti critici in tema di rappresentanza sindacale europea, p. 23
Franceschinis L., Sui poteri del singolo Rsu, p. 112
Anno X, n. 1, gen. - mar. 2001
Chiusolo S., Le principali tematiche del diritto sindacale nella giurisprudenza

milanese degli anni ’90, p. 25
Anno X, n. 2, apr. - giu. 2001
Portera F., «Rimozione» dell’addetto alle relazioni sindacali come effetto dell’an-

tisindacalità, p. 375
Anno XI, n. 2, apr. - giu. 2002
Mazzone F., L’avvocato e il cingalese: ovvero riflessioni su come migliorare la tu-

tela giudiziaria offerta ai lavoratori, extracomunitari e no, per il tramite del-
le organizzazioni sindacali, p. 231

Mazzone F., Trasferimento di rappresentante sindacale e nozione di unità pro-
duttiva, p. 339

Anno XII, n. 2, apr. - giu. 2003
Beretta A., Rsu ed efficacia erga omnes della contrattazione collettiva aziendale,

p. 287
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Anno XII, n. 3, lug. - set. 2003
Chiusolo S., Borali M., L’organismo di rappresentanza aziendale dei giornali-

sti e le sue prerogative, p. 632
Anno XII, n. 4, ott. - dic. 2003
Capurro F., Membri della Rsu e raccordo con il sindacato esterno: di nuovo sul-

la disdetta del membro della Rsu dall’affiliazione al sindacato di appartenen-
za, p. 917

Anno XIV, 2005
Leone D’Agata A., Elezioni delle Rsu e raggiungimento del quorum, p. 727
Anno XV, 2006
Perego S., Riconoscimento e diritti della Rsa in unità produttive che occupano

meno di quindici dipendenti, p. 1052
Anno XVI, n. 1, gen. - mar. 2007
Vescovini A., Diritto di accesso delle Rsu nei luoghi di lavoro, p. 99
Anno XVI, n. 2, apr. - giu. 2007
Cordedda G., Il componente di Rsu fra autonomia e affiliazione sindacale, p. 400
Anno XVI, n. 3, lug. - set. 2007
Vescovini A., Natura collettiva dello sciopero indetto dal singolo Rsu, p. 697

Economia e Lavoro

n. 2, mag. - ago. 2000
Bartocci E., Per una cultura del rinnovamento. I limiti dell’azione sindaca-

le nell’attuale configurazione dell’Unione europea, p. 5
Gabaglio E., Il processo di costruzione di un sindacalismo europeo, p. 11
Grandi M., L’evoluzione delle relazioni contrattuali in Europa: progetti, mo-

delli e problemi irrisolti, p. 19
Carrieri M., L’imperfetta Europa delle relazioni industriali, p. 33
Tronti L., Equità, flessibilità, crescita. Il ruolo del sindacato nell’Europa, p. 43
Bellardi L., Tripartitismo e concertazione in Europa negli anni novanta, p. 65
Ciccarone G., Il problema del coordinamento dei sindacati nazionali nell’u-

nione monetaria europea, p. 79
Regalia I., Azione sindacale e rappresentanza del lavoro nell’Europa del

2000, p. 93
Marchetti E., La teoria economica del sindacato e la prospettiva europea, p. 109
Cilento M., Modelli di azione collettiva nel dialogo sociale, interprofessiona-

le e settoriale nell’Unione europea, p. 131
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n. 1, gen. - apr. 2003
Bonatti J., Lugli L., Nosvelli M., Pini P., Tugnoli S., Nuovi modelli orga-

nizzativi, relazioni industriali e contrattazione nelle imprese dell’Emilia
Romagna, p. 129

Lacuna 2004, 2008
n. 3, set. - dic. 2008
Bartocci E, Borioni P., Leonardi S., Introduzione, p. 9
Visser J., L’iscrizione al sindacato in 24 paesi, p. 17
Hoffmann J., I rapporti di lavoro europei e i sindacati fra modernizzazione

della società e «globalizzazione», p. 39
Monaco M., Stanzani C., Relazioni industriali in Europa: quale ruolo uni-

ficatore del sindacato europeo, p. 47
[…]
McKay S., Sindacati e nuova immigrazione: le sfide organizzative nell’UE

allargata, p. 181
Pepe A., Classi dirigenti, lavoro e sindacato in Europa, p. 193
[…]
Leonardi S., Per una bibliografia ragionata sui temi del sindacato e delle re-

lazioni industriali, p. 219

Giornale di Diritto del Lavoro e di Relazioni Industriali

n. 2, 2003
Baylos A., Rappresentanza e rappresentatività sindacale nella globalizzazio-

ne, p. 175
Lacuna per gli anni 2004-2006
n. 1, 2005
Pulignano V., Rappresentanza del sindacato e spazio europeo: uno studio

comparato sull’esperienza dei Cae in due settori, p. 105
n. 1, 2006
Cester C., Scarponi S., Tre questioni in tema di rappresentanze sindacali u-

nitarie, p. 167

Inchiesta

Anno XXIX, n. 125, lug. - set. 1999
Tota A., Cittadinanza mediale: dalla rappresentazione alla rappresentanza, p. 33
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Anno XXXI, n. 131-132, gen. - giu. 2001
Sindacati, globalizzazione e G8, p. 113
Anno XXXI, n. 133-134, lug. - dic. 2001
Cento anni di storia delle camere del lavoro in Emilia Romagna, pp. 1-156

Lavoro e Diritto

Anno XIII, n. 1, inverno 1999
TEMA

LE FRONTIERE DELLA PARTECIPAZIONE

Ricciardi M., Perulli A., Presentazione, p. 3
Manghi B., Sindacato e partecipazione tra cautela e pigrizia, p. 7
Ricciardi M., Il protocollo di partecipazione in Telecom Italia Mobile, p. 17
Perulli A., Il Testo Unico sul sistema di relazioni sindacali e di partecipazione

della Electrolux-Zanussi, p. 41
Pilati A., Prospettive comunitarie della partecipazione dei lavoratori, p. 63
[…]
Anno XIII, n. 4, autunno 1999
TEMA

LAVORATORI «PARASUBORDINATI» E RAPPRESENTANZA SINDACALE

Scarponi S., Bano F., Presentazione, p. 543
Romagnoli U., Rappresentare la cittadinanza industriosa, p. 547
Scarpelli F., Autonomia collettiva e autonomia individuale nella regolazione del

rapporto dei lavoratori parasubordinati, p. 553
Biagi M., Tiraboschi M., Le proposte legislative in materia di lavoro parasu-

bordinato: tipizzazione di un tertium genus o codificazione di uno «Statuto
dei lavori»?, p. 571

Kempen O.E., Kretzschmar R., I problemi e le difficoltà di organizzare sinda-
calmente i lavoratori «semiautonomi» in Germania, p. 593

Vettor T., Le ricerche empiriche sul lavoro autonomo coordinato e continuativo
e le nuove strutture di rappresentanza sindacale Nidil, Alai e Cpo, p. 619

Scarponi S., Bano F. (a cura di), Forum sul tema, p. 635
Gottardi D., Questioni aperte sulle strategie sindacali, p. 649
Carrieri M., Lavori in cerca di rappresentanza, p. 61
Anno XIV, n. 2, primavera 2000
Monaco M., Struttura della rappresentanza sindacale: modelli alla ricerca di un

sistema, p. 245
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Anno XVII, n. 2, primavera 2003
TEMA

GLI ENTI BILATERALI: MERCATO DEL LAVORO E RAPPRESENTANZA SINDACALE

Mariucci L., Interrogativi sugli enti bilaterali, p. 163
Martinengo G., Enti bilaterali: appunti per la discussione, p. 175
Zilio Grandi G., Enti bilaterali e problemi di rappresentanza sindacale nella leg-

ge delega n. 30/2003, p. 185
Carinci F., Il casus belli degli enti bilaterali, p. 199
Cester C., Il futuro degli enti bilaterali: collaborazione e antagonismo alla prova

della riforma del mercato del lavoro, p. 211
Del Punta R., Enti bilaterali e modelli di regolazione sindacale, p. 219
Scarponi S., Gli enti bilaterali nel disegno di riforma e nuove questioni circa la

funzione dei «sindacati comparativamente più rappresentativi», p. 223
Torelli F., La promozione degli enti bilaterali sul mercato del lavoro: una inizia-

tiva dal successo assicurato?, p. 243
Romagnoli U., Enti bilaterali: possibili risposte, p. 261
Anno XVII, n. 4, autunno 2003
Romagnoli U., Il diritto del lavoro nell’età della globalizzazione, p. 569
Viscomi A., Osservazioni critiche su lavoro e «tendenza» nelle fonti internazio-

nali e comunitarie, p. 581
Ales E., Sciopero ultima ratio e principio di libertà sindacale, p. 599
Leonardi S., Autonomia e unità nel sindacalismo italiano: un excursus storico, p.

633
Anno XVIII, n. 1, inverno 2004
Roccella M., Una politica del lavoro a doppio fondo: rapporti di lavoro e rela-

zioni sindacali nella XIV legislatura, p. 43
Gottardi D., Concertazione e unità sindacale. L’accordo interconfederale sui con-

tratti di inserimento, p. 231
Anno XVIII, n. 2, primavera 2004
TEMA

CONCERTAZIONE E UNITÀ SINDACALE

Mariucci L., Concertazione e unità sindacale. Tre tesi e tre domande, p. 267
Accornero A., Della Ratta Rinaldi F., La conflittualità nei servizi pubblici: tipi

di comportamento e tipi di sindacati, p. 405
Anno XXI, n. 2, primavera 2007
TEMA

LE RELAZIONI SINDACALI ALL’INIZIO DELLA NUOVA LEGISLATURA

Ricciardi M., Presentazione. Con giudizio, verso dove?, p. 219
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Cella G., Quali cambiamenti per le relazioni industriali italiane?, p. 227
Bellardi L., La struttura della contrattazione collettiva: ragionando della sua

revisione, p. 235
Mariucci L., Sistema contrattuale, concertazione e legislazione del lavoro, p. 251
Negrelli S., Problemi e prospettive della concertazione sociale nella nuova le-

gislatura, p. 259
Carrieri M., Le relazioni industriali tra aggiustamenti e riforme, p. 273
Treu T., Le relazioni di lavoro nelle pubbliche amministrazioni, p. 285
Dell’Aringa C., La contrattazione collettiva nel settore pubblico: più ombre

che luci, p. 297
Della Rocca G., Contrattazione collettiva e management pubblico; limiti e

prospettive, p. 307
Riferimenti bibliografici, p. 323

Quaderni di Rassegna Sindacale

Anno I, n. 1, gen. - mar. 2000
Militello G., La difficile rappresentanza dei lavoratori della conoscenza: il

caso delle libere professioni, p. 61
Della Ratta Rinaldi F., Generi di rappresentanza: donne e uomini nella R-

su, p. 95 
Carrieri M., La rappresentanza ridefinita, p. 183
Anno II, n. 1, gen. - mar. 2001
Braga A., Delegati e organizzazione. La Cgil vista dagli eletti nelle Rsu in E-

milia Romagna, p. 253
Anno II, n. 2, apr. - giu. 2001
Armuzzi L., Riformare le rappresentanze a partire dall’esperienza del lavoro

pubblico, p. 137
Tarelli R., Il «nodo» delegati nella rappresentanza sindacale, p. 143
Anno II, n. 4, ott. - dic. 2001
Regini M., I dilemmi del sindacato del 2000: più rappresentanza per avere in-

fluenza o viceversa?, p. 33
Benedettini L., La nuova rappresentanza a l’azione sindacale, p. 131
Anno III, n. 1, gen. - mar. 2002
TEMA

RAPPRESENTATIVITÀ E RAPPRESENTANZE DI BASE, pp. 19-114
Braga A., Presentazione, p. 21
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Regalia I., Rappresentanza sindacali unitarie: quali regole?, p. 29
Garofalo M., Valenzano R., È necessaria una legge sulla rappresentatività?, p. 45
Nerozzi P., La spinta a ripensare le regole, p. 61
Gasperoni P., La rappresentanza sindacale per via legislativa o negoziale?, p. 67
Dragonetti S., Come cambia il settore pubblico: dalla legge n. 93 del 1983 al-

la riforma del 1998, p. 75
Matteini P., Rappresentanza e rappresentatività nel pubblico impiego, p. 99
Ballistreri A., I problemi di funzionamento delle Rsu, p. 109
Armuzzi L., Il secondo avvio delle Rsu, p. 157
Anno III, n. 2, apr. - giu. 2002
Viafora E., Le rappresentanze dei lavoratori interinali, p. 77
Anno III, n. 3, lug. - set. 2002
Braga A., Le scelte organizzative dei sindacati italiani, p. 93
Anno IV, n. 4, ott. - dic. 2003
Regini M., I sindacati europei fra logica dell’influenza e logica della rappresen-

tanza, p. 75
Cella G., La pluralità delle rappresentanze sindacali e la sua regolazione, p. 85
Carrieri M., Inevitabile attrazione o differenze crescenti? I rapporti tra sindaca-

ti e partiti, p. 123
Damiano C., Partiti e sindacati: verso una cooperazione paritaria, p. 159 
Anno V, n. 2, apr. - giu. 2004
Nerozzi P., Rappresentatività sindacale e nuovi strumenti di democrazia, p. 89
Anno VI, n. 1, gen. - mar. 2005
Ballarino G., Pedersini R., «La rappresentanza degli outsiders: in Italia, in Eu-

ropa», p. 161
Anno VIII, n. 2, apr. - giu. 2007
Meghnagi S., Rappresentare i giovani, p. 25
Wieviorka M., La crisi della rappresentanza politica, p. 129
Anno IX, n. 1, gen. - mar. 2008
Pepe A., Di Vittorio nel sindacato e nelle istituzioni, p. 9
Braga A., Introduzione. I cambiamenti organizzativi del sindacato. Quelli pro-

posti e quelli realizzabili, p. 19
Braga A., La Conferenza di organizzazione della Cgil: un’occasione di innova-

zione. Intervista a Carla Cantone, p. 35
Salvati M., Nuova domanda di rappresentanza e tutela: le sfide organizzative

per il sindacato, p. 53
Cerri M., Soli V., I mestieri del sindacalista, p. 73
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Beneyto P., Presenza, audience e influenza sindacale. Il caso spagnolo, p. 87
De Luca M., «Don’ t Mourn: Organize!». Sindacato e organizzazione in Ame-

rica, p. 113
Baccaro L., Contrattazione «politica» e consultazione dei lavoratori, p. 125
Checchi D., Visser J., Sindacalizzazione: linee di tendenza in Europa. Un’a-

nalisi longitudinale 1950-1996, p. 137
[…]
Anno IX, n. 3, lug. - set. 2008
Terzi R., Introduzione. Dopo il primato della politica, p. 7
Cantaro A., Democrazia e rappresentanza del lavoro. La «narrazione postideo-

logica» e la «narrazione neolaburista», p. 15
Regalia I., Rappresentanza sindacale e rappresentanza politica. Brevi note su un

rapporto necessariamente complesso, p. 33
Ramella F., Percorsi democratici nell’Italia di mezzo, p. 57
Bonomi A., Dalla coscienza di classe alla coscienza di luogo. Parole chiave per

una nuova rappresentanza sociale, p. 75
[…]
Vanni S., Cgil e Cisl: modalità d’azione e culture organizzative, p. 221

Rassegna Italiana di Sociologia

n. 3, 2007
Lello E., La rappresentanza politica nella «vecchia» Europa: crisi o mutamen-

to?, p. 413
Della Porta D., Movimenti sociali e partiti politici: un gioco a somma zero?, p.

503

Rassegna Sindacale

n. 1, 26 gen. 1999
Questa Cgil di mezza età, tavola rotonda, p. 8
Braga A., Rsu, cambiamento organizzativo, pratiche di apprendimento
Carrieri M., Il funzionamento delle Rsu: il bilancio di un ciclo elettorale
Braga A. (a cura di), Le Rsu una risorsa strategica per il sindacato, supple-

mento 
n. 2, 2 feb. 1999
Cgil Lombardia. Rappresentanza e servizi: lo stato dell’arte, p. 8
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n. 25, 13 lug. 1999
Lapadula B., Il sindacato e i suoi servizi. Come conciliare rappresentanza collet-

tiva e tutela individuale, p. 4
n. 29, 10 ago. 1999
Galantini E., La legge sulla rappresentanza. Intervista con Pietro Gasperoni. Un

finale al cardiopalmo ma poi il rinvio a dopo l’estate, p. 3
n. 32, 21 set. 1999
Rappresentanza. Il documento dei 62. Intervista a Giorgio Ghezzi. Ma quei giu-

risti sono rimasti indietro, p. 5
n. 36, 19 ott. 1999
Morelli S., «Per una nuova piattaforma sindacale». L’incontro del 15 e 16 otto-

bre. Collocare la Cgil all’altezza della crisi, p. 11
n. 37, 26 ott. 1999
Ghezzi G., Rappresentanza sindacale. Le responsabilità della maggioranza. Una

legge nonostante tutti i no di Confindustria, p. 1
Rappresentanza sindacale. Le responsabilità della maggioranza, l’oltranzismo di

Confindustria
n. 38, 2 nov. 1999
Rispoli G. (a cura di), Una sinistra per la Cgil, pp. 8-9
Guerzoni M., Emilia Romagna. La Cgil attraverso le lenti dei suoi delegati, p. 11
n. 40, 16 nov. 1999
Galantini E., Rappresentanza. Senza un accordo forte nella maggioranza la leg-

ge non passa, p. 3
n. 11, gen. 2000
Casadio G., Sciopero nei servizi. Finalmente la legge. Adesso la rappresentanza
n. 17, 2 mag. 2000
Ghezzi G., Il nocciolo duro dell’articolo 39. Principi costituzionali, rappresen-

tanza e rappresentatività del sindacato nel pensiero dello studioso ucciso dalle
Br, p. 4 

n. 19, 16 mag. 2000
Orecchio D., Visibili solo se rappresentati, p. 11
n. 22, 6 giu. 2000
Orecchio D., Tipicamente atipici, p. 11
n. 28, 18 lug. 2000
Avitabile A., Un passo avanti e due indietro, intervista a Rullani, p. 4
n. 29, 25 lug. 2000
Ghezzi G., Un anno dopo, la nostra «riforma istituzionale», p. 7
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n. 30, 1 ago. 2000
Masi M., Veneto. Come cambia la Cgil. La grande riforma è antiburocratica, p.

11
n. 35, 26 set. 2000
Cremaschi G., Cgil verso il 14° Congresso. Il momento di cambiare, p. 4
n. 44, 28 nov. 2000
Baldini C., Il nostro contributo a un congresso di svolta, p. 11
n. 9, 13 mar. 2001
Stellon I., Rsu. Il capitale del sindacato, pp. 8-9
n. 42, 20 nov. 2001
Rispoli G. (a cura di), Rsu e lavoro pubblico. Un voto per la democrazia, pp. 8-9

Braga A., Meghnagi S., Delegati e organizzazione. La Cgil vista dagli eletti nel-
le Rsu in Emilia Romagna, supplemento al n. 13 del 10 aprile 2001

Una nuova stagione di diritti, relazione di Guglielmo Epifani alla Assemblea
nazionale Quadri e Delegati, Roma, 3-4 aprile 2001, supplemento al n. 13
del 10 aprile 2001

Una nuova stagione di diritti, conclusioni di Sergio Cofferati alla Assemblea na-
zionale Quadri e Delegati, Roma, 3-4 aprile 2001, supplemento al n. 14 del
17 aprile 2001

Artigianato. Lavoro di qualità qualità del lavoro. Assemblea nazionale dei qua-
dri e delegati Cgil dell’artigianato, Roma, 30-31 gennaio 2001, supplemen-
to al n. 18 del 15 maggio 2001

Diritti lavoro rappresentanza. Assemblea nazionale lavoratori immigrati Cgil,
Centro congressi Frentani, Roma, 6-7 luglio 2001, supplemento al n. 34 del
25 settembre 2001

n. 1, 15 gen. 2002
Galantini E., Cgil Un bilancio della prima fase congressuale. Una forte spinta

all’unità. Ora tocca a regionali e categorie, p. 7
n. 3, 29 gen. 2002
Iocca G., Iucci S., Cgil. Il XIV Congresso. Dalle assemblee regionali tanta vo-

glia d’unità, p. 5
n. 6, 19 feb. 2002
Rimini e dopo. Concluso il XIV Congresso della Cgil. Un sindacato cerca l’ac-

cordo. E lotta per ottenerlo, p. 1
Iucci S., XIV Congresso Cgil. In platea tra i delegati. Tante facce come quelle del

lavoro, p. 3
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n. 19, 21 mag. 2002
Cgil. La rappresentanza femminile. Donne la metà delle iscritte, p. 7

Meghnagi S., Chiorrini P. (a cura di), Uffici stampa Cgil. Attività e compe-
tenze, supplemento al n. 3 del 29 gennaio 2002

Attività 1998-2001. La formazione di una organizzazione di rappresentanza,
supplemento al n. 5 del 12 febbraio 2002

XIV Congresso Cgil, Rimini, 6-9 feb. 2002, Cofferati: la relazione e l’interven-
to alla manifestazione conclusiva. Il documento finale. Gli organismi statuta-
ri, supplemento al n. 7 del 26 febbraio 2002

Sindacato e territorio. Lavori in corso per la costruzione di nuovi modelli orga-
nizzativi: alcune ipotesi interpretative dei risultati di sindacalizzazione su 8
province a insediamento moda, 13 maggio 2003, supplemento al n. 39/2003

n. 43, 24-30 nov. 2005
Epifani G., Convegno Cgil. I diritti sociali e del lavoro e la Costituzione. Quel

passato che ci parla di domani, p. 4

Il patto degli italiani. La Costituzione. Di Vittorio e il sindacato. Il dibattito su
diritti e lavoro, supplemento al n. 21/2005

I diritti sociali e del lavoro nella Costituzione italiana, Roma, 11-12 novembre
2005, supplemento al n. 44/2005

n. 32, 7-13 set. 2006
Cantone C., L’autoriforma di cui abbiamo bisogno, p. 6
n. 44, 30 nov. - 6 dic. 2006
Nerozzi P., Cgil, Sindacato e quadro politico. Autonomia, non indifferenza, p. 3

XV Congresso Cgil. La relazione e le conclusioni di Guglielmo Epifani. Il docu-
mento conclusivo. Gli organismi statutari, Rimini, 1-4 marzo 2006, supple-
mento al n. 11/2006

Lavoro e sindacato. Costituzione e «devolution», 25-26 giugno 2006 referendum
sulla riforma costituzionale, supplemento al n. 20/2006

n. 15, 19-25 apr. 2007
Avitabile A., Donne e rappresentanza. Una proposta dell’Udi per il riequilibrio,

p. 12
n. 21, 31 mag. - 6 giu. 2007
Minelli R., Conferenza d’organizzazione. Per una tutela veramente a tutto cam-

po, p. 6
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n. 28, 19-25 lug. 2007
Cortina L., Campagna Udi. Una proposta per la democrazia paritaria nelle as-

semblee elettive, pp. 4-5
n. 6, 14-20 feb. 2007
Melloni C., Cgil. Conferenza d’organizzazione. Dieci camere del lavoro discu-

tono a Bologna. Il nostro contributo per riprogettare il paese, p. 6 

I giovani il nostro futuro. Insieme per riprogettare il paese. Assemblea nazionale
giovani quadri e delegati, supplemento al n. 28/2007

n. 7, 21-27 feb. 2008
Porzio L., Verso la Conferenza d’organizzazione: una rete da migliorare, esten-

dere, qualificare, pp. 8-9
n. 11, 20-26 mar. 2008
Conferenza d’organizzazione. Il bilancio delle principali camere del lavoro, pp.

6-7
n. 14, 10-16 apr. 2008
Cgil. Conferenza d’organizzazione. Così nelle regioni, pp. 6-9
n. 16, 24-30 apr. 2008
Gnetti C., Nulla sarà più come prima. Rappresentanza sociale vs scelte politi-

che: parlano i segretari generali delle regioni «terremotate» dal voto, pp. 4-5
n. 17, 1-7 mag. 2008
Cgil. Le prime conferenze d’organizzazione di categoria, pp. 6-7
n. 19, 15-21 mag. 2008
Cgil. Le conferenze d’organizzazione di Fillea, Slc, Fp, Nidil e Agenquadri, pp.

10-11
n. 20, 22-28 mag. 2008
Cgil. Le conferenze d’organizzazione di Filcams, Filt, Flai, Fiom e Fisac, pp. 6-7
n. 21, 29 mag. - 4 giu. 2008
Galantini E., Conferenza d’organizzazione Cgil. Più vicino ai luoghi di lavoro,

intervista a Carla Cantone, p. 1
Conferenza d’organizzazione Cgil. Le politiche delle categorie per i giovani, pp.

4-5
Conferenza d’organizzazione Cgil. Donne Cgil. Verso il 50 per cento. Il caso

Fiom, p. 7
n. 22, 5-11 giu. 2008
Galantini E., La Cgil dopo la Conferenza. Con radici più forti nel territorio, in-

tervista a Guglielmo Epifani, pp. 1-2
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Iocca G., Iucci S., Cgil. Dopo la Conferenza. La scelta del territorio. Il reinse-
diamento per rappresentare, contrattare e negoziare. Le opinioni e le esperien-
ze di alcuni dirigenti della Cgil, pp. 4-5

Conferenza di organizzazione Cgil. Il territorio, la centralità del lavoro e del-
la condizione sociale per riprogettare il Paese, per una rinnovata confedera-
lità, gennaio - maggio 2008, supplemento al n. 01/2008

Cgil Liguria, Conferenza d’organizzazione 2008, intervento di Anna Giacob-
be, segretario generale Cgil Liguria, n. 11/2008

Cgil Sicilia, Conferenza d’organizzazione 2008, intervento di Daniela Ciralli,
n. 15/2008

Conferenza d’organizzazione Cgil Emilia Romagna, Bologna, 7-8 apr. 2008,
supplemento al n. 20/2008

Cgil Sardegna, Conferenza d’organizzazione 2008, intervento di Elisabetta
Perrier, segretario regionale di organizzazione Cgil, n. 21/2008

Conferenza d’organizzazione 2008, Roma, 29-31 maggio 2008. Le relazioni, le
conclusioni, i documenti, gli ordini del giorno, supplemento al n. 23/2008

Conferenza d’organizzazione. Il territorio, la centralità del lavoro e della condi-
zione sociale per riprogettare il Paese. Fillea Cgil nazionale, Torino, 5-6 mag-
gio 2008, supplemento al n. 24/2008

Rassegna.it

Orecchio D., I dipendenti vogliono creare una rappresentanza sindacale Ama-
zon: arriva il sindacato, in www.rassegna.it, 20 novembre 2000

Ricerche Censis. I nuovi lavoratori individuali, in www.rassegna.it, giugno
2001

Democrazia sindacale. Dialogo Ichino-Trentin. Contrattazione e rappresentan-
za, pubblicato su www.lavoce.info/, in www.rassegna.it, 28 maggio 2003;

Baseotto N., Regole della rappresentanza sindacale spunti per un accordo uni-
tario, in www.rassegna.it, 27 aprile 2004

Rappresentanza sindacale e diritto di sciopero. Maroni vuol cambiare le regole,
in www.rassegna.it, 3 maggio 2004

Andruccioli P., Grande distribuzione: una ricerca della Filcams. Corraini: rela-
zioni sindacali da ricostruire, in www.rassegna.it, 2 maggio 2006 

I sindacati non sono una «casta» ma serve una riforma della rappresentanza, in
www.rassegna.it, 9 agosto 2007
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La Rivista delle Politiche Sociali
n. 4, 2008
Sindacato e welfare. Storia riforme, territorio e ruolo d’interesse pubblico

Rivista Giuridica del Lavoro e della Previdenza Sociale

n. 1, gen. - mar. 1999
Lo statuto giuridico delle relazioni industriali, l’effettività della rappresentanza

sindacale e i procedimenti di concertazione sociale. Tavola rotonda, 13 no-
vembre 1998, interventi di Giorgio Ghezzi, Tiziano Treu, Luigi Ferraioli,
Natale Forlani, Walter Cerfeda e Gian Primo Cella, pp. 209-233

n. 2, apr. - giu. 1999
Carrieri M., Il nuovo avvio. Le RSU tra primo e secondo ciclo, p. 321

n. 1, gen. - mar. 2000
Ales E., Dal conflitto alla partecipazione: le nuove relazioni sindacali nei tra-

sporti, p. 81
n. 3, lug. - set. 2000
Scarponi S., La rappresentatività sindacale nel settore pubblico e nel settore pri-

vato fra autonomia e convergenze, p. 539
Leotta G., Ruolo e funzioni dei rappresentanti sindacali in sede di conciliazio-

ne sindacale (Cassazione, 11 dic. 1999, n. 13910), p. 527
Cottini P., Rappresentanze sindacali unitarie e principio di libertà sindacale

(art. 39, comma 1, Cost.) nel pubblico impiego privatizzato (Tribunale di
Roma, 4 nov. 1999), p. 542

n. 4, ott. - dic. 2000
Arrigo G., Rappresentatività, contratto collettivo e processo di determinazione

delle fonti nel diritto del lavoro comunitario, p. 841
n. 1, gen. - mar. 2001
Frontini G., Sui rapporti tra Rsa e sindacato (Cassazione, 29 dic. 1999, n.

14686), p. 148
n. 3, lug. - set. 2002
Ogriseg C., Le rappresentanze dei lavoratori per la sicurezza in Italia: un ade-

guato recepimento della direttiva comunitaria?, p. 537
n. 3, lug. - set. 2003
Greco M., Rappresentanza sindacale, contratto collettivo aziendale e parità di

trattamento (Cassazione, 8 gen. 2002, n. 132), p. 566

QSaul Meghnagi

318



n. 4, ott. - dic. 2003
Gragnoli E., Le Rappresentanze sindacali unitarie e i contratti aziendali, p. 799
n. 2, apr. - giu. 2004
La Macchia C., L’esercizio della rappresentanza sindacale nella riforma del mer-

cato del lavoro 2003, p. 165
Cottini P., Gli organismi di rappresentanza unitaria del personale nell’impiego

alle dipendenze delle pubbliche amministrazioni (Tribunale Camerino, 18
lug. 2003), p. 375

Lacuna per gli anni 2005-2008
n. 3, lug. - set. 2005
Alleva P., Rappresentanza, rappresentatività, partecipazione. Le proposte meto-

dologiche, p. 495
n. 1, gen. - mar. 2009
Ferrario S., Rappresentanza, organizzazione e azione sindacale di tutela del la-

voro autonomo caratterizzato da debolezza contrattuale ed economica, p. 47

Sociologia del Lavoro

n. 86-87, 2000
Danford A., Richardson M., Upchurch M., Crisi del sindacato o suo rinno-

vamento? Le risposte dei sindacati all’individuazione delle relazioni sul posto
di lavoro, p. 165

n. 92, 2003
Negrelli S., Pichierri A., Introduzione. Il destino della sociologia economica di

lavoro e dell’organizzazione al confine tra le discipline, p. 7
Czarniawska B., Allargare i confini: la teoria dell’organizzazione come un ibri-

do, p. 15
Bonazzi G., Teoria delle risorse e analisi organizzativa: un possibile incontro in-

terdisciplinare, p. 26
Strati A., Centralità della «pratica» nello studio dell’organizzazione e conoscen-

za sensibile, p. 119
Lacuna per gli anni 2005-2006
n. 105, 2007
Regalia I., Dicotomie, opposti, antitesi. Vecchi e nuovi dualismi nell’analisi re-

cente dell’economia, del lavoro, delle organizzazioni in Italia, p. 13
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Stato e mercato
n. 3, 2000
Baccaro L., Democrazia nel sindacato: procedure decisionali nell’esperienza ita-

liana, p. 477
n. 1, 2003
Salvati M., Il sindacato: quanto conta la rappresentanza effettiva?, p. 109
n. 2, 2003
Cella G., La rappresentanza attraverso attori collettivi: rispecchiare o interpre-

tare, p. 217 

Studi Organizzativi

n. 1, 1999
Grandori A., Le forme organizzative come nessi di diritti e meccanismi di deci-

sione, p. 121

n. 1, 2000
Turner B., Ripensare le organizzazioni: l’apprendimento organizzativo negli an-

ni Novanta, p. 35
Pulignano V., Organizzazione snella e sindacato: due stabilimenti europei a

confronto, p. 157
n. 2-3, 2001
Catino M., Fatti e norme nell’organizzazione, p. 5
n. 1, 2005
Grandori A., Girardi V., Organizzazione sindacale e concentrazione proprieta-

ria: una falsificazione della spiegazione «politica» della corporate governance,
p. 7
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Documenti da siti

AA.VV., Quali politiche e quale organizzazione per un sindacato vitale, in cre-
scita, capace di rappresentare i lavoratori del 21° secolo, Fondazione Pastore,
in www.fondazionepastore.it

Aran, Le riforme della Pubblica Amministrazione e il modello delle relazioni
sindacali, in www.aran.it

Aran, Prime indicazioni operative per gli eletti nelle RSU, in www.aran.it
Baldi I. (2003), Problemi di sindacalizzazione dei lavoratori atipici, in Dirit-

to&Diritti, novembre
Caruso B. (2000), Le nuove frontiere della rappresentanza sindacale, testo del-

la lezione «Massimo D’Antona», Facoltà di Giurisprudenza, Firenze, 4
maggio, in www.lex.unict.it

Filcams (2002), Tesseramento e modelli organizzativi, di Perin B. (a cura di),
rapporto di ricerca, in www.ires.it

Ires Cgil (2006), Giovani, lavoro, sindacato, di Megale A., Carrieri M., Pra-
telli C. (a cura di). sintesi del rapporto di ricerca, in www.ires.it

Ires Cgil (2008), Progetto di ricerca sull’attività degli uffici vertenza della Cgil,
Roma, maggio, rapporto integrale di ricerca, in www.ires.it

Ires Cgil, Ricerca sul tesseramento Cgil, 2001-2004, in www.ires.it
Leonardi S. (2006), Cgil: cent’anni da riformisti, in Eguaglianza e Libertà, 16

marzo
Leonardi S. (2005), Relazioni industriali, quadri ed alte professionalità, in Ar-

gomenti Umani, autunno, in www.ires.it
Leonardi S., Megale A, Quali politiche e quale organizzazione per un sindaca-

to vitale, in crescita, capace di rappresentare i lavoratori del 21° secolo?, in
http://ires.it/files/Fondazione%20Pastore.pdf

Quaderni della Fondazione Brodolini (2008), The labour impact of globali-
zation of the automotive industry a comparison of the Italian, German, Spa-
nish and Hungarian motor industries, di Capulo P., Della Corte E. (a cura
di), in www.fondazionebrodolini.it

Regalia I. (2003), Lavoro autonomo economicamente dipendente/lavoro para-
subordinato. Una ricognizione su tutele e rappresentanza in Europa, in
www.lomb.cgil.it/nidil/regalia_convegno9_10_03.pdf

Romagnoli U. (2005), Per una nuova identità del sindacato, in Eguaglianza e
Libertà, 30 luglio
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Romagnoli U. (2008), Tra rappresentanza privata e funzione pubblica, in E-
guaglianza e Libertà, 2 dicembre

Romagnoli U. (2009), In ricordo di Massimo D’Antona, in Eguaglianza e Li-
bertà, 24 maggio

www.tesionline.it

Casanova N., La rappresentanza sindacale dei lavoratori immigrati in Italia,
Università di Milano, anno accademico 2008-2009, tesi di laurea

Lenzi L., Lavoratori atipici e sindacato: una difficile rappresentanza, Università
di Firenze, anno accademico 2000-2001, tesi di laurea

Locatelli M., Formazione e organizzazione nelle confederazioni sindacali: Cgil
e Cisl a confronto, Università di Milano, anno accademico 2004-2005, te-
si di laurea

Piovesan E., Comunicazione e rappresentanza nel sindacato. I rapporti con il
lavoro, la società, i media. L’esperienza di Nidil-Cgil, Università di Bologna,
anno accademico 2002-2003, tesi di laurea

Proietti E., Sindacato e diritto comunitario, Libera Università Maria Ss. As-
sunta (Lumsa) di Roma, anno accademico 2004-2005, tesi di laurea

Sala S., Competitività e diritti: nuove forme del lavoro e rappresentanza sinda-
cale in un call-center, Università di Milano, anno accademico 2004-2005,
tesi di laurea

Vitiello C., Deregolamentazione del mercato del lavoro e ridefinizione della rap-
presentanza sindacale, Università di Napoli, anno accademico 2004-2005,
tesi di laurea
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Documenti d’archivio

In un saggio di alcuni anni fa scriveva Paola Carucci: «Le guide tematiche
comprendono […] la descrizione di una pluralità di fondi, conservati in u-
no o più istituti, limitatamente però alle serie e alle unità archivistiche rela-
tive a un determinato tema di ricerca»1.

In allegato si propone, appunto, una guida tematica delle fonti archivisti-
che relative alle Conferenze di organizzazione Cgil conservate presso l’Archi-
vio storico nazionale. Si tratta, nello specifico, di documentazione sull’argo-
mento in oggetto, prodotta o acquisita dalla confederazione nell’esercizio
delle proprie funzioni.

All’enunciazione degli ordini del giorno dei verbali degli organismi statu-
tari, Comitato direttivo e Consiglio generale, seguono la descrizione dei do-
cumenti prodotti della segreteria confederale, le circolari, gli atti di convegni,
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1 «Per comunicare le informazioni sulle fonti archivistiche si procede alla compilazione di
guide e inventari: si considerano guide generali quelle che descrivono l’insieme dei fondi con-
servati in una rete di istituti (Guida generale degli Archivi di Stato italiani, Guida agli archi-
vi della Resistenza, Guida degli Archivi storici diocesani ecc.); guide particolari quelle che de-
scrivono l’insieme dei fondi conservati in un determinato istituto (Inventario del r. Archivio
di Stato in Lucca, del Bongi, l’Archivio di Stato di Venezia. Indice generale storico - descrit-
tivo e analitico, del Da Mosto ecc.); guide settoriali o anche censimenti quelle che descrivo-
no una determinata tipologia di archivi conservati però in sedi diverse e di massima rilevati
su base territoriale (gli archivi comunali dell’Emilia Romagna, i carteggi delle biblioteche
lombarde, il Repertorio degli archivi delle confraternite romane, le istituzioni pubbliche di
assistenza e beneficenza dell’Umbria, gli archivi parrocchiali della provincia di Modena ecc.).
Con la parola inventario, che troviamo in passato anche per indicare le guide, si intende og-
gi di massima la descrizione analitica o sommaria di un fondo ordinato, anche quando risulti
frammentato in sedi diverse o comprenda archivi di diversa provenienza in esso confluiti. Le
guide tematiche comprendono invece la descrizione di una pluralità di fondi, conservati in
uno o più istituti, limitatamente però alle serie e alle unità archivistiche relative a un deter-
minato tema di ricerca. Guide, censimenti e rassegne di fonti descrivono nella loro globalità
fondi ordinati e non ordinati, fornendo di massima ai ricercatori un primo livello di infor-
mazione sulle fonti censite; fanno il punto della situazione a un certa data e, quando si trat-
ti di fondi conservati in sedi non istituzionalmente destinate alla ricerca storica, mirano an-
che a influire indirettamente sulla loro futura conservazione, rendendone nota l’esistenza.
[…] Di massima risulta utile e opportuno pubblicare guide e censimenti proprio perché for-
niscono ai ricercatori quella prima e più generale informazione sulle fonti e sulle sedi in cui
sono conservate necessaria per estendere poi progressivamente le loro indagini nelle sedi in
cui si trovano i documenti e gli ulteriori strumenti di ricerca ad uso interno». Carucci P., Le
fonti archivistiche. Catalogo delle guide e degli inventari editi (1861-1991), Roma, Pubblica-
zioni degli Archivi di Stato, Sussidi, 8, pp. 9, 12-13.



conferenze e seminari, nonché la documentazione conservata nei fondi ar-
chivistici dei segretari generali Luciano Lama e Bruno Trentin.

Su tutto il materiale è stata eseguita una schedatura a fascicolo. Per ogni
singola unità archivistica sono stati indicati titolo del fascicolo, numero
progressivo di corda riportato naturalmente anche sul fascicolo stesso, e-
stremi cronologici, consistenza dei documenti, informazioni sul contenu-
to e sulle tipologie documentarie, eventuali osservazioni e segnalazioni.
Viene indicata, quando presente, l’intestazione originale tra virgolette. Al-
l’interno del fascicolo le carte sono organizzate in ordine cronologico e de-
scritte in dettaglio. 

Il materiale censito si sviluppa secondo un asse cronologico che va dal
1952 al 1990 ed è costituito da tipologie documentarie estremamente varie:
verbali, corrispondenza, note, relazioni, documenti e documentazione a
stampa prodotta o acquisita negli anni dalla struttura.
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ORGANI STATUTARI

VERBALI DEL COMITATO DIRETTIVO

Roma, 20-21 luglio 1983, p. 368
1) Esame della situazione politica in relazione alle vertenze sindacali
2) Impostazione della Conferenza di organizzazione

VERBALI DEL CONSIGLIO GENERALE

Ariccia, 3-5 novembre 1983, p. 596
1) Situazione economica e politica generale: posizione della Cgil e iniziativa
unitaria
2) Preparazione della Conferenza di organizzazione

SEGRETERIA GENERALE

ATTI E CORRISPONDENZA

1964

3 bis. «Organi periferici (camere del lavoro, federazioni, sindacati). Quadri e
scuole», docc. 21
23 gennaio 1964 - 26 novembre 1964
Questioni organizzative e riunioni a livello nazionale e locale, anche in rela-
zione allo stato di attuazione del Piano di lavoro organizzativo confederale e
dello svolgimento della Conferenza nazionale di organizzazione. Convoca-
zione delle commissioni nazionali di organizzazione e amministrazione. Ri-
chiesta di contributi per la costruzione della Scuola centrale sindacale. Co-
municazione della Camera di commercio di Roma sullo svolgimento della
XXVI Conferenza degli orari ferroviari estivi; documentazione e relazioni di-
verse (datt.).
Si segnala: «Piano di lavoro» confederale, e allegati, s.d.; «Intervento di Me-
nichini in rappresentanza della Cgil alla riunione del Comitato regionale del
Piano», 2 agosto 1965; «Nota sull’attività svolta dalla Cgil per la formazione
dei quadri sindacali nel 1963 e linee di programma 1964», s.d.
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1966

186. «Credito e assicurazioni», docc. 69
30 ottobre 1965 - 19 dicembre 1966
Appelli, mozioni, ordini del giorno e comunicati diversi sui problemi e le ri-
vendicazioni dei lavoratori del settore, provenienti dalle federazioni di cate-
goria Fna e Fidac, da sindacati locali, camere del lavoro e assemblee; circola-
ri confederali relative a organizzazione di convegni, chiarimenti contrattuali
e varie (datt., cicl., stampa).
Si segnala: «Documento della Fidac sulla vertenza per la scala mobile», 20
maggio 1966; «Norme amministrative» per il tesseramento Fidac 1967, 14
settembre 1966; «Documento del sindacato Fidac di Bari per la Conferenza
nazionale di organizzazione», 25 novembre 1966; circolare confederale rela-
tiva alla costituzione del sindacato Filda, formalmente aderente alla Cgil, 7
dicembre 1966; «Fidac. Notiziario per gli attivisti sindacali», n. 11, dicembre
1966.

1967

215. «Facchini e piccoli trasportatori», docc. 14
2 gennaio 1967 - 4 dicembre 1967 
Questioni amministrative relative al tesseramento; organizzazione del Con-
vegno sulla meccanizzazione e della Conferenza di organizzazione; convoca-
zioni degli organi dirigenti; dati riepilogativi a base provinciale sul tessera-
mento (datt., cicl.).
Si segnala: Fifta, «Situazione tesseramento 1966 al 10 gennaio 1967», s.d.

1983

1. «Organi centrali confederali», docc. 95
27 gennaio 1983 - 27 dicembre 1983
Convocazione degli organismi dirigenti: ordini del giorno, corrispondenza
organizzativa, invio di risoluzioni, schede informative sui membri del Con-
siglio generale. Atti della Conferenza nazionale di organizzazione (datt., ci-
cl., ftc.).
Contiene l’inserto: «Consiglio generale. Schede informative».
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7. «Comitato direttivo (20-21 luglio 1983)», docc. 11
11 luglio 1983 - 25 luglio 1983
Convocazione. Elenco dei membri del Comitato. Ordini del giorno, atti.
Rassegna stampa (datt., ftc.).
Si segnala: «Bozza dei temi per la Conferenza di organizzazione Cgil», a cu-
ra del Gruppo di lavoro del Comitato direttivo, 5 luglio 1983; «Gli orienta-
menti della Cgil nella nuova situazione politica e sociale aperta dal risultato
elettorale del 26 giugno», relazione di Ottaviano Del Turco, luglio 1983.

11. «Conferenza nazionale di organizzazione», docc. 202
14 aprile 1983 - 10 febbraio 1984
Atti, corrispondenza organizzativa, problemi logistici (datt., cicl., stampa,
ftc., ms.).
Contiene i seguenti sottofascicoli, descritti separatamente: a) «Conferenza
nazionale di organizzazione. Fase preparatoria»; b) «Conferenza nazionale di
organizzazione. Elenchi vari delegati, invitati, organizzazioni varie. Piantine
e tesserini»; c) «Conferenza nazionale di organizzazione. Relazioni, docu-
menti. Dati, comunicazioni»; d) «Conferenza nazionale di organizzazione.
Documenti finali delle 4 Commissioni, documento finale. Copie varie».

a. «Conferenza nazionale di organizzazione. Fase preparatoria», docc. 76
14 aprile 1983 - 19 dicembre 1983
Corrispondenza amministrativa e organizzativa, problemi logistici, elenco
dei membri dei vari gruppi di lavoro. Richiesta di informazioni e documen-
tazione. Varie (datt., cicl., stampa).

b. «Conferenza nazionale di organizzazione. Elenchi vari, delegati, invitati,
organizzazioni varie. Piantine, tesserini», docc. 100 
14 aprile 1983 - 10 febbraio 1984
Corrispondenza amministrativa e organizzativa, problemi logistici, assicura-
zioni, convenzioni diverse. Piante topografiche dei locali della Fiera di Rimi-
ni. Varie (datt., cicl., stampa).
Contiene gli inserti: 1) «Corrispondenza»; 2) «Elenchi vari. Delegati e invi-
tati»; 3) «Piantine sala»; 4) «Problemi tecnici e logistici».

c. «Conferenza nazionale di organizzazione. Documenti finali delle 4 Com-
missioni, documento finale. Varie copie», docc. 5
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s.d.
Documenti approvati dalle Commissioni di lavoro della Conferenza (datt.).

d. «Conferenza nazionale di organizzazione. Relazioni, documenti, dati, co-
municazioni», docc. 21
aprile-dicembre 1983
Relazioni dei diversi gruppi di lavoro, contributi dei dipartimenti confedera-
li. Documentazione (datt., cicl., stampa).
Si segnala: «Proposte per il rinnovamento delle strutture della Cgil e della Fe-
derazione unitaria», relazione di Enzo Ceremigna, dicembre 1983; «Il sinda-
cato nel Mezzogiorno. Dati sugli organismi dirigenti regionali e comprenso-
riali», novembre 1983; «Ricerca sui Consigli dei delegati», a cura dell’Ufficio
organizzazione, dicembre 1983; «La politica dell’organizzazione», monogra-
fico di Quaderni di Rassegna Sindacale, a. XXI, n.104, settembre-ottobre
1983; Corrado Perna, Angelo Di Gioia, Quadri tecnici del sindacato, Roma,
1983.

CIRCOLARI

1983

Ufficio organizzazione, 2 agosto 1983
Conferenza di organizzazione Cgil.
Si segnala, in allegato: temi per la Conferenza di organizzazione Cgil appro-
vati dal Comitato direttivo nella riunione del 20-21 luglio 1983.

Ufficio organizzazione, 5 ottobre 1983
Conferenza di organizzazione. Indagine su un gruppo di consigli di delegati.

Ufficio organizzazione, 24 ottobre 1983
Conferenza di organizzazione.
Si segnala, in allegato: elenco delegati, indicazioni logistiche per i parteci-
panti, calendario delle conferenze delle Cgil regionali e delle federazioni na-
zionali di categoria.
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1984

Ufficio organizzazione, 11 aprile 1984
Aggiornamento della composizione delle segreterie dopo la Conferenza di
organizzazione.

UFFICI CONFEDERALI

Ufficio organizzazione

ORGANIZZAZIONE CONFEDERALE E UNITARIA. 
CONFERENZE E RIUNIONI ORGANIZZATIVE

98. Convegno nazionale di organizzazione, Bologna, 27-28 ottobre 1961,
docc. 11
9 gennaio 1960 - 28 ottobre 1961
Atti e documenti del Convegno nazionale di organizzazione tenutosi a Bo-
logna nei giorni 27-28 ottobre 1961; appunti, piani di lavoro e note della Se-
zione di organizzazione (ms., datt., ftc.).

99. «Riunione nazionale. Problemi organizzativi 1975», docc. 25
1 marzo 1975 - 1 ottobre 1975
Note, relazioni, proposte, documenti e documentazione su tesseramento,
contribuzione, problemi organizzativi, formazione sindacale, processo u-
nitario, politica dei quadri, politica degli investimenti e sue finalità; dati
sulla rilevazione degli apparati (ms., datt., ftc., stampa).
Si segnala: «Traccia problematica per i lavori del convegno sul processo u-
nitario e la formazione sindacale, Ariccia, 11-12 marzo 1975», 21 feb-
braio 1975; «Riunione nazionale sui problemi organizzativi», relazione in-
troduttiva di Aldo Giunti alla riunione nazionale sui problemi organizza-
tivi tenutasi ad Ariccia dal 15 al 17 settembre 1975; «Rassegna Sindaca-
le», n. 321, 25 settembre 1975; «Nota riassuntiva della Commissione in-
caricata di esaminare le questioni concernenti il tesseramento e finanzia-
mento», s.d.
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100. Riunione nazionale sui problemi della politica organizzativa, Ariccia,
15-17 settembre 1975, docc. 31
5 aprile 1975 - 15 ottobre 1975
Materiali e corrispondenza preparatoria; elaborazione di questionari; verbali
degli incontri con le federazioni di categoria e le camere del lavoro; atti (datt.,
cicl., ftc., stampa).
Si segnala: relazione introduttiva di Aldo Giunti, settembre 1975; Sindacati.
La Cgil propone di distruggere i consigli di fabbrica affiancando ai delegati
di base delegati di vertice, in Il Manifesto, 1 ottobre 1975; «Politica dei qua-
dri e formazione sindacale», s.d.

101. «Convegno meridionale di organizzazione, Ariccia, 12-14 maggio
1976», docc. 59
16 ottobre 1975 - 14 maggio 1976
Materiali e corrispondenza preparatoria; questionari sull’organizzazione, la
rappresentanza sindacale, la contribuzione e il tesseramento; relazioni orga-
nizzative; atti (ms., datt., cicl., ftc.). 
Contiene il sottofascicolo: «Questionari».
Si segnala: «Nota su motivazioni, scopi, temi e lavoro preparatorio per un
Convegno o Conferenza meridionale di organizzazione della Cgil da fare a
fine marzo 1976», 9 dicembre 1975; «La realtà sindacale del pubblico im-
piego, le novità che la caratterizzano e le nostre necessità di adeguamento»,
relazione di Domenico Scopelliti, maggio 1976; «Politica sindacale e strut-
ture degli uffici vertenze», comunicazione a cura dell’Ufficio sindacale con-
federale, maggio 1976; «La Fist impegnata nella costruzione di una struttu-
ra unificante delle categorie dei trasporti in raccordo politico organizzativo
con l’intero movimento», comunicazione di Domenico Orlandi, maggio
1976; «Per una discussione sui problemi organizzativi della Cgil della Cam-
pania», nota della segreteria regionale, s.d.

102. «Convegno di organizzazione, 26-27 ottobre 1977», docc. 6
1 giugno 1977 - 28 ottobre 1977
Convegno nazionale di organizzazione di Ariccia: note, relazioni, tabelle rie-
pilogative dei bilanci e degli apparati (datt., ftc.).
Si segnala: «Nota informativa alle tabelle sull’andamento dei tesserati della
Cgil, Cisl e Uil», s.d.
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103. «Riunione nazionale sul tesseramento, 12 lug. 1978», docc. 13
31 gennaio 1978 - 18 ottobre 1978
Dati organizzativi e sul tesseramento, note e relazioni (ms., datt., stampa).
Si segnala: «Relazione di Coerezza alla riunione nazionale sul tesseramento»,
12 luglio 1978; «Considerazioni sulle forme del tesseramento e contribuzio-
ne previste dalla Cisl per il 1980», 30 settembre 1978.

104. «Preparazione della Conferenza nazionale delle delegate e delle elette
negli organismi dirigenti della Cgil», docc. 14 
8 dicembre 1979 - 19 dicembre 1980
Nota per la preparazione della Conferenza, interventi al seminario di studio
sulla condizione femminile organizzato dall’Inca e documentazione sull’ap-
plicazione della legge 194/1978 sull’interruzione volontaria della gravidanza;
riforma organizzativa e partecipazione; tabella riassuntiva dell’attività svolta
nelle regioni per la preparazione della Conferenza; testi di comunicazioni
presentate al seminario di studio su «Condizione femminile e sicurezza so-
ciale»; documentazione predisposta dalla Sezione femminile del Pci sullo sta-
to di applicazione della legge sui consultori familiari e del piano nazionale a-
sili nido (ms., datt., cicl., ftc.).
Si segnala: Pci. Sezione femminile, «Documentazione», VIII Convegno na-
zionale elette comuniste, Roma, 8-9 dicembre 1979; M. Lorini, «Riforma
organizzativa e partecipazione», s.d.

105. «Conferenza nazionale di organizzazione, Rimini, 14-17 dicembre
1983», docc. 33
[11 marzo 1982] - 15 ottobre 1984
Atti e documenti preparatori alla Conferenza (datt., ftc., stampa).
Si segnala: «Rassegna sindacale», a. XXVIII, n. 9, 11 marzo 1982; Prima con-
ferenza nazionale dei comitati per il lavoro, Ariccia, 15-16 aprile 1983, in
«Rassegna sindacale», n. 19, 13 maggio 1983; temi (a stampa) per la Confe-
renza di organizzazione, approvati dal Comitato direttivo Cgil del 20-21 lu-
glio 1983; atti della Conferenza.

106. Seminario nazionale politiche organizzative, Orvieto, 14-15 set. 1988,
docc. 11
14 - 15 settembre 1988
Documentazione in copia a cura del Dipartimento organizzazione (ftc.).
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107. Conferenza nazionale di organizzazione, Firenze, 14-15-16 novembre
1989, docc. 81
23 feb. 1989 - 22 gen. 1990
Atti della Conferenza; corrispondenza, note, progetti e documenti prepara-
tori; corrispondenza relativa al progetto di pubblicazione del volume di Pa-
trizio De Nicola, Quarant’anni di tesseramento Cgil 1949-1988 (datt., ftc.,
stampa).
Si segnala: L’apparato della Cgil nel 1985, Roma, [1986]; Ida Regalia, «Pro-
posta di rilevazione nazionale sulle strutture di base nei luoghi di lavoro nel-
l’industria e nei servizi», Milano, febbraio 1989; relazione di Luigi Agostini
al Consiglio generale Cgil del 6-7 luglio 1989; «Politica delle risorse», 20 lu-
glio 1989; «Appunti sul programma di informatizzazione della Cgil», 20 lu-
glio 1989; «La formazione sindacale in Cgil», 20 luglio 1989; «Reinsedia-
mento-contrattazione-strutture», 20 luglio 1989; Cgil. Conferenza di orga-
nizzazione. Documenti preparatori, supplemento a «Nuova Rassegna sindaca-
le», n. 39 del 30 ottobre 1989; Progetto nazionale di informatizzazione delle
strutture della Cgil, supplemento a «Nuova Rassegna sindacale», n. 41 del 13
novembre 1989; Sandro Schmid, Sindacato «generale» ma con articolazioni
flessibili, in «Nuova Rassegna sindacale», n. 41 del 13 novembre 1989; rela-
zione di Ottaviano Del Turco alla Conferenza di organizzazione, Firenze, 14
novembre 1989; relazione di Luigi Agostini alla Conferenza, Firenze, 14-16
novembre 1989; relazione di Paolo Lucchesi alla Conferenza, Firenze, 14-16
novembre 1989 e sintesi dell’intervento di Antonio Lettieri; «Bozza di riso-
luzione finale», 16 novembre 1989; «Nuova Rassegna sindacale», n. 43, 27
novembre 1989; Il documento conclusivo della Conferenza nazionale di orga-
nizzazione, in «Nuova Rassegna sindacale», n. 44, 4 dicembre 1989; relazio-
ne di Enzo Ceremigna e conclusioni di Bruno Trentin (a stampa) al Consi-
glio generale Cgil del 17 gennaio 1990; «Proposta di documento attuativo
della Conferenza di Firenze», 17-18 gennaio 1990.
Contiene il sottofascicolo: «Documenti consegnati al Comitato direttivo
del 27 settembre 1989», «La formazione sindacale», settembre 1989;
«Tempo di non lavoro e Cral», s.d.; «Indirizzi di sviluppo del processo di
informatizzazione delle strutture Cgil», s.d.; «Politica delle risorse», s.d.;
«Politica dei servizi ed enti confederali», s.d.; «Le città metropoli», s.d.;
«La riforma della Cgil», s.d.
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UFFICIO RELAZIONI INTERNAZIONALI

CONFERENZE E CONGRESSI

34. «Conferenza di organizzazione, Rimini, 14-17 dicembre 1983», docc. 2
dicembre 1983 - 11 gennaio 1984
Trasmissione di documentazione sulla Ces e le strutture Cgil all’estero pre-
parata in occasione della Conferenza di organizzazione (cicl.).

CONVEGNI, CONFERENZE E SEMINARI

144. «Conferenza di organizzazione», Ariccia, 28-29-30 novembre 1978, p. 454
28-30 novembre 1978
Atti dattiloscritti; relazione e conclusioni di Valentino Zuccherini, interven-
ti (datt.).

Fondo Luciano Lama

INTERVENTI A CONVEGNI, ASSEMBLEE, MANIFESTAZIONI

Interventi ordinati cronologicamente 1983

55. Dicembre, docc. 73
1-20 dicembre 1983
Corrispondenza organizzativa, bozze dell’intervento di Lama e appunti di la-
voro, rassegna stampa sulla Conferenza nazionale della Fiom svoltasi a Roma
il 1° dicembre; opuscolo e intervento di Lama al Congresso costitutivo della
Fisac Cgil (5 dicembre); programma di lavoro, corrispondenza e relazioni al-
la Conferenza regionale di organizzazione della Cgil lombarda (6-8 dicem-
bre); programma di lavoro, corrispondenza e note sulla tavola rotonda su
«Pace, democrazia e sviluppo», organizzata a Firenze in occasione del 90° an-
niversario della Camera del lavoro (10 dicembre); corrispondenza, relazioni
e documentazione relative alla Conferenza di organizzazione Cgil, svoltasi a
Rimini dal 14 al 17 dicembre; corrispondenza relativa al Convegno su «For-
mazione professionale e progresso», in programma a Roma il 20 dicembre.
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Fondo Bruno Trentin

SEGRETERIA GENERALE

Materiali di lavoro e studi

103. «Riforma delle strutture Cgil, 8 aprile 1993», docc. 6
8 aprile 1993
Documento generale, dispositivi e norme per una riforma delle strutture del-
la Cgil (cicl.).
Si segnala: bozza del testo introduttivo della riforma, 8 aprile 1993; docu-
mento generale per la Conferenza di organizzazione, s.d.; dispositivo sul fi-
nanziamento dei sindacati, s.d.; documento sulle regole, s.d.; Commissione
risorse, «dispositivo riferito alle risorse umane», s.d.; Commissione risorse,
«norme generali in materia di finanziamento delle attività di erogazione dei
servizi», s.d.
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CONFRONTO

Il caso Pomigliano e dintorni





1. Premessa sull’«archetipo» contrattuale Fiat di Pomigliano 

Sulla vicenda della firma del contratto aziendale Fiat di Pomigliano d’Arco si
addensano numerose questioni che hanno calamitato l’attenzione della di-
scussione pubblica e, in piccola parte, del dibattito dottrinale. Nonostante al-
cuni tentativi di ridimensionarne l’eco, questa vicenda è stata sin da subito,
in modo appropriato, descritta come emblematica del sistema di relazioni in-
dustriali italiano perché «termine di riferimento per tutta la categoria im-
prenditoriale» (Romagnoli, 2010). La ragione di tale risonanza risiede in un
fatto che si spiega anche dal punto di vista scientifico: nella vicenda – e nel
contratto – Fiat di Pomigliano viene a essere coinvolta gran parte della strut-
tura del diritto del lavoro italiano. Nelle pagine seguenti proverò a tratteg-
giare le questioni di merito e di metodo che, posso dire sin d’ora, riguarda-
no aspetti fondamentali dei diritti dei lavoratori nell’organizzazione del la-
voro, quali il diritto all’autotutela collettiva mediante sciopero, il rapporto tra
le fonti del diritto, in particolare con riferimento al sistema contrattuale edi-
ficatosi in tutto l’arco del diritto del lavoro post-costituzionale. 

Con riferimento al primo aspetto, l’enfasi posta sulla disciplina dei tempi
di lavoro sembra ispirata dalla foucoltiana necessità di regolare minuziosa-
mente i controlli del potere sul corpo dei lavoratori. Nell’accordo i tempi del
lavoro diventano l’unico imperativo per la produttività. Non si tratta di una
mera questione di organizzazione degli orari poiché, così intesa, essa mostra
la connessione fra la disciplina del tempo del lavoro e la moderna concezio-
ne del «diritto soggettivo» all’habeas corpus della «persona» che lavora. 

Il secondo aspetto riguarda la natura dei diritti soggettivi. Essi sono au-
tenticamente effettivi solo quando attribuiscono al titolare un potere di a-
zione per l’autotutela. Questa è la questione connessa al tentativo (come ve-
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dremo, ambiguo) di irregimentare il diritto di sciopero o di depotenziare il
diritto alla malattia. Ciò che rende «forte» questi diritti è proprio la natura di
contro-potere di azione sull’organizzazione del lavoro. 

C’è un terzo aspetto che riguarda il rapporto fra contrattazione nazionale
e derogabilità peggiorativa della contrattazione aziendale. Inderogabilità dei
diritti del lavoro, sia di fonte legale sia contrattuale, poco importa, significa
che quei diritti sono riconosciuti dall’ordinamento giuridico come espressio-
ne di un interesse pubblico/generale. Derogare in peggio questi diritti signi-
fica depotenziarne il valore normativo, traslandoli dal piano dell’interesse
pubblico/generale a quello dell’interesse privato. In questo senso, la deroga-
bilità dei diritti legali e contrattuali è la privatizzazione dei diritti del lavoro. 

A ciò si aggiunga il valore emblematico di una vicenda che riguarda il più
importante gruppo multinazionale italiano del più importante settore del-
l’industria nazionale, in cui più accentuato è il profilo delle relazioni indu-
striali e dei suoi soggetti. Per queste ragioni possiamo parlare del contratto
Fiat di Pomigliano come di un «archetipo», non solo della contrattazione col-
lettiva e delle relazioni industriali, ma del diritto del lavoro italiano. 

2. La struttura della contrattazione collettiva 

La cosiddetta riforma degli assetti contrattuali attuata prima con l’Accordo
quadro del 22 gennaio 2009 e poi con diversi accordi interconfederali –
quello cui intendo fare riferimento in questa sede è quello di Confindustria
del 15 aprile 2009 (da ora Ai) – ha inteso modificare le regole di attribuzio-
ne delle competenze negoziali fra i livelli contrattuali. Nondimeno, permane
il ruolo di centro regolatore del contratto nazionale di categoria, che attribui-
sce competenze agli altri livelli negoziali mediante la tradizionale clausola di
rinvio (vedi Bellardi, 2010a; Lassandari, 2010a; Napoli, 2009; Magnani,
2009; Ferrante, 2009; Cella, 2009).

Attualmente, il contratto decentrato si esercita per le materie delegate dal
contratto nazionale oppure dalla legge. Vale la pena già tenere in considera-
zione una precisazione lessicale: parlare di materie delegate, anziché (come in
passato) di materie rinviate al contratto decentrato, non solo sembra confi-
gurare in termini più accentuatamente gerarchici il rapporto fra i due livelli
di contrattazione, ma – soprattutto - richiama alla mente le funzioni nor-
mative che sovente la legge affida alla contrattazione collettiva (Voza, 2010).
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In particolare si pensi proprio al d.lgs. 66/2003 in materia di orari di lavoro,
nel quale il rinvio alla contrattazione collettiva della regolazione della flessi-
bilità oraria è operato senza indicare una preferenza per il livello nazionale o
aziendale di contrattazione. 

Secondo l’Accordo quadro la contrattazione decentrata deve riguardare
materie e istituti che non siano già stati negoziati in altri livelli di contratta-
zione (principio del ne bis in idem), non più circoscritta al solo profilo retri-
butivo (come nel Protocollo del 1993), ma onnicomprensiva (come nel Pro-
tocollo Scotti del 1983). L’obiettivo è evitare (o meglio, cercare di prevenire)
qualsiasi sovrapposizione di negoziati in una logica, paradossalmente, più ge-
rarchica rispetto al passato (Bellardi, 2010a).

2.1. Le clausole di «uscita» dal contratto nazionale

La maggiore novità dell’Accordo quadro è costituita dalla possibilità di mo-
dificare la disciplina di singoli istituti economici o normativi del contratto
nazionale mediante le cosiddette clausole di uscita. Modificare significa anche
derogare in senso peggiorativo quanto disposto dal contratto nazionale, pur-
ché ciò accada in presenza di condizioni più o meno oggettive: governare, di-
rettamente nel territorio o in azienda, situazioni di crisi ovvero favorire lo svi-
luppo economico e occupazionale. Causali ampie al punto da giustificare de-
roghe in pejus in ogni situazione, col rischio di trasformare l’eccezione in re-
gola (Ricci, 2009). Infatti, in presenza di finalità così ampie, le parti sono li-
bere riguardo al contenuto (assenza di criteri su istituti derogabili ed entità
della deroga), alle modalità (procedure, modalità e condizioni della deroga-
bilità, genericamente rimesse a specifiche intese) e alla durata (le deroghe
possono essere introdotte anche in via sperimentale e temporanea, senza e-
scludere la via definitiva).

L’Ai ha posto alcune restrizioni all’azione derogatoria: è previsto che la de-
roga possa essere esercitata sulla base di parametri oggettivi individuati dal
Ccnl (andamento del mercato del lavoro, livelli di competenze e professio-
nalità disponibili, tasso di produttività, tasso di avvio e di cessazione delle i-
niziative produttive, necessità di determinare condizioni di attrattività per
nuovi investimenti). Inoltre l’Ai richiede che gli accordi in deroga siano pre-
ventivamente approvati dalle parti stipulanti il contratto nazionale, recepen-
do così la principale indicazione fornita dalla Commissione per la verifica del
Protocollo del 23 luglio 1993 (già presieduta da Gino Giugni) nel proporre
l’adozione delle clausole di uscita.
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Resta imprecisato il quantum di derogabilità che la contrattazione decen-
trata è ammessa a introdurre (Ricci, 2009). Nel primo caso noto (Ccnl chi-
mici del 2006), si prevede che gli accordi in deroga non devono comportare
interventi sui minimi contrattuali e sui diritti individuali irrinunciabili. Or-
bene, il parametro dei minimi contrattuali è da considerare limite di caratte-
re universale alla derogabilità in pejus? Quali minimi è possibile ridurre? Che
dire poi del limite costituito dai «diritti individuali irrinunciabili»? Stando al-
l’art. 2113, 1 comma, c.c., l’irrinunciabilità è un attributo dei diritti del la-
voratore, posti da norme inderogabili di legge e di contratto collettivo. Ri-
marrebbe la possibilità d’indicare alcuni diritti assolutamente indisponibili,
perché connessi a beni di rango primario (la vita, la salute ecc.). Occorrereb-
be individuare una lista di diritti di rango superiore sulla quale sussistono for-
ti incertezze (Voza, 2010).

Inoltre, c’è una questione di un certo rilievo: l’Ai stabilisce che gli accordi
in deroga possono essere stipulati «in sede territoriale» a differenza di altri ac-
cordi interconfederali che, invece, non escludono il livello aziendale (Bellar-
di, 2010b). Si tratta di una questione che deve essere tenuta in considerazio-
ne nell’inquadrare la vicenda contrattuale di Pomigliano, perché l’Ai non
consente la derogabilità in sede aziendale.

3. Le clausole d’uscita e l’accordo «separato» 
dei metalmeccanici del 15 ottobre 2009

Neanche l’accordo sottoscritto da Federmeccanica, Fim e Uilm del 15 otto-
bre 2009 (l’accordo separato senza la firma di Fiom) prevede la clausola di u-
scita dal contratto nazionale. Esso si limita a istituire una commissione pari-
tetica col compito di «disciplinare contenuti, tempi e procedure della con-
trattazione di secondo livello in coerenza con quanto previsto al punto 3 del-
l’Accordo interconfederale del 15 aprile 2009». Ebbene, il punto 3 dell’Ai
conferma il principio del «ne bis in idem»; pertanto gli istituti normativi ne-
goziati al livello nazionale non possono essere rinegoziati al secondo livello,
fatte salve deleghe alla contrattazione aziendale per la disciplina di alcune
materie «in via esclusiva o concorrente». 

Vero è che la concorrenza regolativa potrebbe alludere alla deroga peggio-
rativa; ma tradizionalmente essa richiama la funzione specializzatrice del se-
condo livello, tipicamente devoluta dal Ccnl attraverso le clausole di rinvio.
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Se si fosse trattato di deroga peggiorativa, la prosa sarebbe stata chiara alme-
no quanto l’Ai. Invece, l’accordo separato prevede che la Commissione pari-
tetica formuli proposte riguardo alla competenza «esclusiva o concorrente»
della contrattazione aziendale, senza alcun esplicito riferimento a clausole
d’uscita dal contratto nazionale a differenza di quanto previsto dall’Ai del 15
aprile 2009, al punto 5 (Carinci, 2010). 

L’accordo separato non ha acquisito uno dei punti più controversi dell’Ai,
nonostante Fim e Uilm l’avessero inserito nella loro piattaforma rivendicati-
va. C’è da presumere che Federmeccanica, prudentemente, non abbia voluto
insistere su questo punto. Oggi, invece, almeno a quanto è dato intuire dalle
cronache, la Commissione paritetica è alle prese con l’individuazione di clau-
sole d’uscita dal contratto nazionale per apportare modifiche – è bene rimar-
carlo – all’accordo separato. Pertanto, sarà solo il nuovo contratto nazionale
«separato» per il settore metalmeccanico a prevedere le clausole di uscita. 

Rinviamo alle conclusioni alcune osservazioni sul mutamento di linea sin-
dacale da parte di Federmeccanica, da spiegare solo attraverso la vicenda «Fiat
Pomigliano». Per ora mi limito a considerare il problema dell’efficacia giuri-
dica dell’accordo separato, a maggior ragione qualora dovesse includere clau-
sole di uscita. Per brevità esporrò per assiomi, senza dilungarmi in argomen-
tazioni che ho svolto altrove (Bavaro, 2010a). 

L’accordo separato dei metalmeccanici del 2009 non ha tolto efficacia al
contratto nazionale firmato unitariamente nel 2008 perché il contratto col-
lettivo con termine prefissato è immodificabile prima della scadenza, salvo
mutuo consenso (Garofalo, Roccella, 2010). Poiché una delle parti firmata-
rie (Fiom-Cgil) non ha acconsentito, la disdetta inoltrata in occasione del-
l’accordo separato del 2009 è inefficace. La tesi trova implicita conferma nel-
la decisione di Federmeccanica del 7 settembre 2010 di disdettare il contrat-
to del 2008: se fosse stata efficace la prima disdetta, non vi sarebbe ragione
di una seconda (vedi anche Roccella, 2010). 

L’accordo separato del 2009, dunque, è legittimo solo se inteso come atto
di autonomia privata collettiva nuovo e originario; è un contratto stipulato
da agenti negoziali sindacali diversi da quelli del 2008; sicché a parti con-
trattuali diverse corrisponde un contratto diverso. Questo è l’unico modo per
attribuire efficacia giuridica all’accordo separato dell’ottobre 2009 (o all’e-
ventuale futuro accordo «separato» con clausole d’uscita). 

Certamente non si può vietare a parti di un contratto (collettivo) di sot-
toscrivere un altro contratto, quindi il contratto separato può essere efficace
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(Maresca, 2009; 2010). Allora, l’accordo è «separato» solo dal punto di vista
delle relazioni industriali, non avendo significato per il diritto privato dei
contratti (vedi Lassandari, 1997; Pera, 1997; Gottardi, 1997). Nondimeno,
la volontà privata di Fim, Uilm e Federmeccanica non può esorbitare i limi-
ti derivanti dalla sua naturale efficacia soggettiva. Il contratto collettivo sepa-
rato del 2009 è un contratto diverso da quello firmato nel 2008 perché di-
versi sono i contraenti. Tecnicamente, anziché una successione di contratti
collettivi come accade nei casi di rinnovo, siamo in presenza di un’inedita e
singolare ipotesi di coesistenza di due contratti nazionali di categoria1. 

Alla dottrina è noto il problema dell’efficacia soggettiva del contratto col-
lettivo limitata solo agli aderenti alle organizzazioni firmatarie (da ultimo
Lambertucci, 2010), soprattutto quando si tratta di contratti cosiddetti a-
blativi. C’è un punto fermo: un contratto stipulato solo da alcuni sindacati
obbliga soltanto gli iscritti ai sindacati stipulanti e i lavoratori che volonta-
riamente l’accettino (per tutti, Vallebona, 1997, p. 417). Nel caso che qui ci
riguarda, i lavoratori hanno addirittura un’alternativa fra due contratti effi-
caci e coesistenti. Proprio facendo appello ai principi dell’autonomia privata
individuale (Maresca, 2010), si deve ritenere che ai lavoratori che scelgono
di restare nell’ambito di efficacia del contratto del 2008, l’accordo separato
non può essere applicato (vedi Lassandari, 2010b). 

Il che significa che in presenza dell’eventuale accordo separato con clau-
sole d’uscita, i medesimi lavoratori potranno dichiarare la propria estraneità
all’accordo aziendale derogatorio perché sottoscritto sulla base di un accordo
nazionale separato non efficace nei loro confronti.

4. Il contratto aziendale Fiat di Pomigliano 

Questo è il contesto giuridico-contrattuale in cui va collocato l’accordo
Fiat per lo stabilimento di Pomigliano d’Arco. Vi è anche il contesto pre-
sentato nella discussione pubblica: la competizione internazionale e la ne-
cessità di operare investimenti in produttività a condizione di innovare re-
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gole e disciplina del lavoro. In altre parole, la modifica delle condizioni di
lavoro è condizione per rendere la produzione di autovetture a Pomiglia-
no competitiva, che è a sua volta condizione per giustificare l’investimen-
to da parte di Fiat.

Non è questa la sede per dibattere sul presunto sillogismo fra modifi-
che delle condizioni di lavoro, che sono peggiorative, e investimenti pro-
duttivi. Assumiamo tale contesto per inquadrare la vicenda di Pomigliano
nel quadro del contratto nazionale vigente, le cui condizioni normative si
vorrebbero peggiorare. Fra peggiorare i trattamenti normativi direttamen-
te col contratto nazionale e autorizzare col contratto nazionale a derogare
mediante contratto aziendale, Fiat opta per una soluzione diversa e auto-
noma: sottoscrivere con Fim e Uilm un accordo aziendale che deroga in
peggio il contratto nazionale senza alcun riferimento regolativo al quadro
contrattuale vigente che ho descritto in precedenza. Vediamone allora i
contenuti.

4.1. I contenuti dell’accordo di Pomigliano

L’accordo Fiat di Pomigliano modifica innanzitutto e prevalentemente la di-
sciplina dei tempi di lavoro (Bavaro, 2010b). Le più significative modifiche
peggiorative rispetto al contratto nazionale del 2008 riguardano: a) orari e ri-
posi; b) malattia; c) diritto di sciopero. 

a) Orari e riposi
Nel punto 1 dell’accordo si prevede che gli impianti dovranno funziona-

re su 18 turni. La distribuzione dei giorni di lavoro di ciascun dipendente ad-
detto al ciclo produttivo alternerà una settimana di sei giorni lavorativi e u-
na di quattro, con settimane lavorative di 48 ore di lavoro, settimane di 40,
altre di 32 e, talvolta, anche di 24. 

Lo schema orario multiperiodale è consentito dalla legge (art. 3, d.lgs.
66/2003). Nondimeno, anche il contratto nazionale del 2008 consente di
adottare l’orario multiperiodale (art. 5, sez. IV, Titolo III); vi si prevede
anche la possibilità che la durata normale possa essere calcolata come me-
dia plurisettimanale col tetto settimanale massimo di 48 ore negli im-
pianti in cui si renda necessario produrre per sette giorni alla settimana. I-
noltre, benché il contratto nazionale stabilisca che si possa lavorare du-
rante il sabato non oltre le ore 13, si prevede anche la possibilità di lavo-
rare oltre il limite temporale delle 13 del sabato che è posto come limite
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«di massima»; insomma, il contratto nazionale del 2008 non esclude che
si possa organizzare la produzione su 18 turni, come richiesto dall’accor-
do di Pomigliano. 

L’accordo Fiat dichiara espressamente di derogare alle norme di legge in
materia di riposo giornaliero consecutivo di 11 ore e in materia di riposo
settimanale di 24 ore ogni sette giorni2. Il 18esimo turno notturno, col-
locato fra il sabato e la domenica, non dovrebbe essere effettivamente
svolto perché coperto con le 104 ore di permessi annui retribuiti e con al-
cune festività; tuttavia, questo turno potrà essere comandato al lavoro co-
me straordinario. Peraltro, si prevede che le ore di straordinario svolte du-
rante questo 18esimo turno siano retribuite come straordinario, perden-
do – questo è il punto – le corrispondenti ore di permesso annuo retri-
buito non fruito. Sarebbe a dire che lo straordinario effettivamente svolto
nel 18esimo turno riduce le 104 ore di permessi annui retribuiti. In alter-
nativa, se mediante accordo individuale si rinuncia alla maggiorazione per
straordinario (conservando solo quella per lavoro notturno), allora le ore
di permessi annui retribuiti non fruite nel 18esimo turno lavorato ver-
rebbero recuperate. 

Con questa tecnica di regolazione finora poco praticata nel diritto del
lavoro, si prevede la deroga individuale a diritti collettivi. Con questa
clausola si consente al contratto individuale di derogare la clausola del
contratto aziendale che già deroga il contratto nazionale. Eppure, le mag-
giorazioni retributive per lavoro straordinario e notturno sono previste
dalla legge (art. 2108 c.c.; art. 13, comma 2, d.lgs. 66/2003), prima an-
cora che dai contratti collettivi. La rinuncia mediante accordo individua-
le – ancorché autorizzato da un contratto aziendale – riguarda un diritto
di derivazione legale che la contrattazione collettiva può solo disciplinare
e non obliterare. Con un siffatto accordo individuale si rinuncia a un di-
ritto derivante da norme inderogabili di legge (la maggiorazione retribu-
tiva per straordinario), perciò impugnabile dinanzi al Giudice del lavoro
per violazione dell’art. 2113 c.c. 
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Il contratto nazionale stabilisce sospensioni e interruzioni del lavoro e la
disciplina dei recuperi (artt. 3-4, titolo III, sez. IV). L’accordo Fiat l’inaspri-
sce, eliminando le limitazioni lì previste. Alla base di questa disciplina azien-
dale sta l’idea che quando per causa di forza maggiore s’interrompe la pro-
duzione, le ore di permanenza sul lavoro non possono essere qualificate co-
me «orario di lavoro». Ciò potrebbe essere condivisibile nei casi di forza mag-
giore che giustificano la sospensione del rapporto di lavoro, ma non tutte le
sospensioni o interruzioni che sono elementi possibili in un processo pro-
duttivo e che fanno parte del rischio d’impresa. Stabilire che le ore di lavoro
improduttive devono essere recuperate (peraltro come ore normali) significa
che le ore di presenza sul luogo di lavoro quando non sono produttive, an-
che se dipendenti da cause estranee al lavoratore, sono imputate al lavorato-
re medesimo, con un’inversione dell’imputazione del rischio: dall’impresa al
lavoratore.

b) Malattia
Rientra nel quadro delle misure di incremento della produttività la disci-

plina contrattuale di contrasto al cosiddetto assenteismo. Le «forme anoma-
le di assenteismo» sussistono quando in presenza di «astensioni collettive dal
lavoro» (perciò inclusi gli scioperi), le «manifestazioni esterne», la «messa in
libertà per causa di forza maggiore o per mancanza di forniture», i lavorato-
ri risultano assenti dal lavoro per malattia senza che ciò sia riconducibile a
forme epidemiologiche. In tali casi, l’accordo Fiat prevede di non corrispon-
dere l’indennità di malattia per i primi tre giorni. 

La clausola così congegnata, oltre che contrastare con il contratto nazio-
nale, colpisce anche chi, durante gli eventi indicati sopra, si trovi in stato di
malattia «effettiva». Arduo sarà il compito della Commissione paritetica a-
ziendale nell’«esaminare i casi di particolare criticità cui non applicare quan-
to sopra previsto». In ogni caso, l’istituzione di questa Commissione non ri-
solve il problema (contra Martone, 2010) della legittimità politico-sindacale
della clausola. Sebbene questa clausola non contrasti con nessuna legge (I-
chino, 2010), resta il problema dell’efficacia soggettiva di una clausola peg-
giorativa del contratto nazionale (vedi infra § 5) e, soprattutto, il problema
di assicurare all’autentico lavoratore ammalato il godimento della retribuzio-
ne nei primi tre giorni di malattia. Se non è il diritto al pagamento dei pri-
mi tre giorni di malattia che si vuole mettere in discussione, il punto sarà ac-
certare che la malattia è falsa. 
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c) Diritto di sciopero
Infine i contestati punti 14 e 15. Il primo stabilisce che «il mancato ri-

spetto degli impegni assunti […] libera l’azienda dagli obblighi derivanti dal
presente accordo» nei confronti delle organizzazioni sindacali. Le organizza-
zioni sindacali hanno così la responsabilità dell’efficace organizzazione del la-
voro e dei comportamenti che non ostacolino in alcun modo il regolare svol-
gimento della produzione. Si prevede che i «comportamenti idonei a rende-
re inesigibili le condizioni concordate […] libera(no) l’azienda dagli obbli-
ghi» in materia di contributi sindacali e premessi. 

Appare come una classica clausola di pace sindacale con sanzione: il man-
cato riconoscimento di alcune prerogative sindacali già previste dal contrat-
to collettivo aziendale, fra cui quella sui contributi sindacali. Tralasciando il
fatto che la sanzione sui contributi sindacali è inefficace, dal momento che la
giurisprudenza (da ultimo Cass., 7 agosto 2008, n. 21368) ha riconosciuto
che l’obbligo aziendale di versare i contributi sindacali deriva dalla cessione
di credito del lavoratore a favore del sindacato, in generale le sanzioni al sin-
dacato sarebbero applicabili solo in caso di violazione dell’obbligo di pace o
del cosiddetto dovere di influenza. Infatti, un conto è chiedere al sindacato
di non promuovere azioni di conflitto, altro è imputare al sindacato com-
portamenti dei singoli lavoratori, come invece si esplicita nel punto 14 dove
si scrive che anche i comportamenti individuali possono provocare la revoca
di permessi sindacali aggiuntivi ecc. 

Al punto 15 si stabilisce che la regolamentazione dei contratti individuali
di lavoro è integrata dall’accordo aziendale. La clausola, così posta, appare i-
nutile, perché è ovvio che un contratto collettivo aziendale integri un rappor-
to individuale di lavoro. Tutte le volte in cui si violano clausole normative di
un contratto aziendale si può configurare l’inadempimento contrattuale. 

La clausola non sarebbe inutile solo se, in base al vincolo d’inscindibilità
di tutte le clausole dell’accordo aziendale, traslassimo tutti gli obblighi con-
trattuali e relative responsabilità sul piano individuale, quindi anche gli ob-
blighi di natura collettiva, quando riferiti ai «comportamenti idonei a rende-
re inesigibili le condizioni concordate». In altre parole, l’inscindibilità previ-
sta dal punto 14 integrerebbe il contratto individuale con la conseguenza di
considerare come comportamento idoneo a rendere inesigibile il contratto
anche lo sciopero. 

Questa seconda tesi ha trovato anche sostegno tecnico-giuridico (Ichino,
2010), sostenendo che la clausola sarebbe legittima perché lo sciopero pro-
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clamato in violazione di una clausola di pace sindacale sarebbe illegittimo, e
perciò illegittima sarebbe l’adesione. La questione è complessa e non può es-
sere analizzata funditus in questa sede. Mi limito a dire che la dottrina della
titolarità sindacale del diritto di sciopero, in Italia, è minoritaria sia in dot-
trina sia in giurisprudenza (Cass., 8 agosto 1987, n. 683; più di recente vedi
Trib. Milano, 28 luglio 2009; da ultimo Carinci, 2009b, p. 423), essendo
ben più accreditata la dottrina che vede nello sciopero un «diritto individua-
le a esercizio collettivo» (Giugni, 2010). Pertanto, ogni sanzione causata dal-
la partecipazione allo sciopero è illegittima perché in contrasto con il diritto
costituzionale all’esercizio dello sciopero (Romagnoli, 2010; Alleva, 2010).

5. I problemi di efficacia giuridica del contratto aziendale 
«derogatorio» e «separato»

Il «vulnus politico-sindacale» dell’accordo di Pomigliano (Carinci, 2010) è
prima di tutto un vulnus tecnico-giuridico: anzi, direi che è proprio il profi-
lo tecnico-giuridico a depotenziare il valore politico-sindacale. La questione
si risolve nella natura giuridica privatistica del contratto collettivo (sia esso
nazionale di categoria sia esso aziendale) in un sistema giuridico, qual è quel-
lo italiano, che non ha mai affrontato né la questione della rappresentatività
degli agenti negoziali né la questione dell’efficacia generale del contratto col-
lettivo. 

Ho già formulato nelle pagine precedenti alcune osservazioni a proposi-
to dell’efficacia del contratto collettivo nazionale e, quindi, dei problemi
derivanti dalla coesistenza di due Ccnl, quello del 2008 e quello separato
del 2009. Quei problemi si riflettono anche sul contratto aziendale di Po-
migliano.

Quando un contratto aziendale è peggiorativo – e tenuto conto della giu-
risprudenza che ne riconosce la legittimità – il problema più grosso per le re-
lazioni industriali italiane riguarda il dissenso collettivo da parte di una or-
ganizzazione sindacale dotata di un consistente grado di rappresentatività a-
ziendale. Tradizionalmente il sistema intersindacale ha sempre fatto affida-
mento sulla circostanza che il contratto aziendale peggiorativo fosse sotto-
scritto da soggetti affidabili sul piano della rappresentatività sindacale. Non
a caso, quando la legge devolve al contratto collettivo funzioni normative in
deroga (si pensi agli accordi di gestione), lo fa con riferimento a un panora-
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ma sindacale selezionato attraverso il canone della rappresentatività. La rap-
presentatività del sindacato stipulante è l’escamotage col quale il diritto del
lavoro tenta di eludere i rischi connessi al dissenso individuale (vedi Vallebo-
na, 1997). In questo senso, è come se il diritto privato dei contratti si apris-
se alla dinamica matura del sistema di relazioni industriali risolvendo il pro-
blema della rappresentanza giuridica privatistica attraverso la rappresentati-
vità sindacale (vedi Veneziani, 1990). Per questo, com’è ben chiaro alla dot-
trina giuslavoristica, il problema dell’efficacia giuridica del contratto colletti-
vo s’intreccia al problema della rappresentatività delle parti firmatarie. 

Nel caso del contratto di Pomigliano siamo di fronte a due problemi, di-
versi eppur connessi: la deroga peggiorativa al contratto nazionale (come
dirò, sia a quello del 2008 sia a quello separato del 2009) mediante un con-
tratto aziendale; l’efficacia giuridica del dissenso individuale e collettivo av-
verso il contratto di Pomigliano.

5.1. L’efficacia oggettiva 

Ben prima della clausola d’uscita che tanto turba l’ordinamento intersinda-
cale italiano, l’ordinamento giuridico statuale ha da tempo ormai metabo-
lizzato la legittimità dei contratti aziendali peggiorativi di contratti nazionali
grazie alla giurisprudenza in materia di contrasto fra contratti collettivi di
diverso livello. L’indirizzo largamente maggioritario nella giurisprudenza
dell’ultimo quindicennio sostiene che occorre riferirsi all’effettiva volontà
delle parti (fra le tante, Cass., 27 marzo 2008, n. 7923), sicché quando un
contratto di secondo livello risulta essere effettivamente voluto dalle parti,
ancorché in deroga al contratto nazionale, è da considerarsi pienamente ef-
ficace. 

Sullo sfondo di questo criterio rigorosamente gius-privatistico, le clausole
d’uscita rappresentano un tentativo di governare sul piano intersindacale un
fenomeno la cui disciplina privatistica può invece condurre a una destruttu-
razione complessiva del sistema contrattuale nazionale. 

Tornando alla vicenda Fiat, anche ammettendo che le deroghe siano ne-
cessarie a migliorare la produttività dell’azienda (questione davvero tutt’altro
che pacifica), il problema riguarda la possibilità che in ogni azienda si proce-
da alla stipula di contratti in deroga rispetto al contratto nazionale nell’am-
bito di quelle causali oggettive dai contorni vaghi. I rischi di destrutturazio-
ne del sistema contrattuale intersindacale sono alti, ed è per questo che le de-
roghe esigono un sistema di relazioni industriali solido e fortemente rappre-
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sentativo, così come da qualche tempo non si può dire per l’Italia, a maggior
ragione nella stagione degli accordi separati. Per questo appaiono inappro-
priati i riferimenti a quei paesi in cui esiste un sistema contrattuale di clau-
sole di uscita – ad esempio la Germania – i quali (tralasciando i profili pro-
blematici di cui parla Leonardi in questo volume) sono connotati da una tra-
dizione di relazioni industriali difficilmente comparabile a quella italiana
(Santagata, 2005; Borzaga, 2006). 

Un sistema contrattuale solido richiede una rappresentanza sindacale
solida. Quando il sistema intersindacale è invece frammentato e disarti-
colato, la riorganizzazione di competenze negoziali rischia di trasformarsi
in disorganizzazione contrattuale. Le clausole di rinvio, di non ripetibilità
e – a maggior ragione – di uscita, non escludono di per sé l’insorgenza di
conflitti di regolazione, e certamente non aiutano a trovare soluzioni da-
to che sono dirette a prevenire il conflitto piuttosto che a risolverlo (Bel-
lardi, 2010b, p. 393). 

5.2. L’efficacia soggettiva 

Ogni discorso sui contratti in deroga, peraltro, deve cimentarsi con l’anno-
so problema del dissenso individuale e collettivo che costringe le relazioni
industriali nel cul de sac del diritto privato dei contratti. Infatti, come col di-
ritto privato dei contratti sembra risolversi il problema dell’efficacia giuridi-
ca del contratto collettivo peggiorativo, col medesimo diritto si crea il pro-
blema dell’ambito di applicazione di quel contratto peggiorativo. 

L’accordo di Pomigliano perde di senso di fronte al dissenso individua-
le e – a maggior ragione – al dissenso collettivo testimoniato nella temu-
ta pratica degli accordi cosiddetti separati (Bavaro, 2009a; Carinci,
2009a). Il campo di applicazione è limitato alle sole parti firmatarie, quin-
di deve essere salvaguardato il dissenso dei lavoratori non iscritti alle asso-
ciazioni sindacali firmatarie il contratto in deroga. 

Quando il dissenso ha riguardato specifiche situazioni in cui la deroga
in pejus è operata da contratti collettivi su funzioni devolute dalla legge,
la questione è normalmente risolta mediante la selezione legale dell’agen-
te negoziale che affronta il problema, senza intaccare la natura giuridica
del contratto collettivo privatistico (vedi Lambertucci, 2010). 

Il problema specifico di Pomigliano, oggi, è che in vigenza del contrat-
to nazionale del 2008, i lavoratori non iscritti ai sindacati firmatari non
potranno essere obbligati ai trattamenti normativi ivi previsti. Questa è la
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semplice e sola ragione per la quale l’approvazione referendaria del con-
tratto aziendale lascia sul tappeto aperti tutti questi problemi. La questio-
ne non può che essere risolta sul piano politico-sindacale delle relazioni
industriali piuttosto che su quello tecnico-giuridico del diritto privato. 

Si può comprendere, allora, qual è il limite della soluzione cercata nella co-
stituzione di una new company: essa insiste sul piano del diritto privato. Tra-
scuriamo in questa sede il discorso sui limiti tecnico-giuridici connessi alla
procedura di trasferimento d’azienda ex art. 2112 c.c. nel passaggio dalla vec-
chia alla nuova azienda del gruppo Fiat. Mi limito a osservare che la new
company è un’azienda che nasce «nuova» al solo fine di sottrarsi all’applica-
zione del Ccnl del 2008 vigente (come detto), ostativo del contratto azien-
dale in deroga, finanche sottraendosi al vincolo associativo a Federmeccani-
ca. Questa soluzione assume il dato secondo cui ai lavoratori dissenzienti si
continua ad applicare il Ccnl del 2008 senza poter loro imporre le deroghe
previste col contratto aziendale, tuttavia sembra voler aggirare l’ostacolo at-
traverso una discutibile concezione del trasferimento d’azienda che libere-
rebbe la nuova dai vincoli contrattuali vigenti. Senza contare i dubbi sulla le-
gittimità di tale soluzione, siamo in presenza di un’altra fibrillazione del si-
stema di relazioni industriali italiano che attiene alla tentazione di sottrarsi ai
vincoli contrattuali sottraendosi al sistema di rappresentanza, questa volta la
rappresentanza delle imprese. 

6. Conclusione sulle relazioni industriali 
fra diritto privato e globalizzazione

In conclusione credo si possano individuare due questioni più generali ori-
ginate dalla vicenda del contratto Fiat di Pomigliano.

In primo luogo c’è il problema della rappresentatività degli attori del si-
stema di relazioni industriali e del connesso problema dell’efficacia giuridi-
ca dei contratti collettivi. È ormai passato molto tempo da quando ci si è ri-
proposti il problema della regolazione giuridica del sistema di rappresen-
tanza e dell’efficacia dei contratti. Sin dal Protocollo del 1993 si invocava u-
na legge che contribuisse a rafforzare il sistema di relazioni industriali. Pe-
riodicamente – e ancora di recente – la dottrina si cimenta con questo cru-
ciale problema del diritto del lavoro italiano (vedi Rivista Italiana di Dirit-
to del Lavoro, 2006, nn. 3 e 4; da ultimo Lambertucci, 2010). Nonostante
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forti resistenze dottrinali (per tutti, Magnani, 2006) e politico-sindacali, ri-
nunciare a una regolazione legale del sistema di rappresentanza sindacale e
di efficacia generale dei contratti collettivi significa lasciare immutati i pro-
blemi di un sistema di relazioni industriali sempre più fragile e indebolito
da una frammentazione e disarticolazione che oggi investe anche gli attori
storici del sistema.

Il fenomeno, peraltro, non riguarda solo le organizzazioni sindacali dei
lavoratori ma anche – e forse ancor di più – il sistema di rappresentanza
delle imprese. Proprio la vicenda Fiat ha fatto emergere un netto dissenso
politico-sindacale fra il più importante gruppo industriale italiano e la sua
associazione di rappresentanza. Si tratta di un fenomeno che non è nuovo:
quando nel 2003, sempre nel settore metalmeccanico, si giunse alla firma
di un contratto separato sul rinnovo economico, numerose imprese metal-
meccaniche sconfessarono l’operato di Federmeccanica sottoscrivendo ac-
cordi aziendali (i cosiddetti precontratti) con i quali disconoscevano il con-
tratto nazionale separato (sulla vicenda rinvio a Lassandari, 2003, e Ma-
riucci, 2004).

Questo fenomeno conferma la disarticolazione di un sistema che non ri-
guarda solo la rappresentatività dei sindacati ma anche delle imprese, ren-
dendo ancor più preoccupante il governo delle relazioni industriali. Il pro-
blema dell’efficacia soggettiva dei contratti collettivi è solo l’epifenomeno di
una tendenza che ci mette davanti la seconda questione.

L’efficacia soggettiva limitata ai soli firmatari, gli accordi separati, la dero-
gabilità aziendale (o territoriale) alla regolazione contrattuale nazionale, ci
presentano un quadro che può essere visto come necessità di «articolare» le
tutele e le organizzazioni del lavoro, ovvero come la disarticolazione dell’or-
dine giuridico-economico del lavoro. Il quadro che si delinea è, piuttosto,
quello di una frammentazione del sistema giuridico, trasferendo la fonte di
regolazione dal centro alla periferia. La feudalizzazione delle relazioni indu-
striali tende a costituire una pluralità di fonti regolative che nella competi-
zione globale finiscono per competere fra loro. Il problema è che la fram-
mentazione e diversificazione delle regole per la sfida della competizione tra-
sferiscono la competizione sulle stesse regole: dalla competizione fra beni e
servizi alla competizione fra norme.

Il fenomeno è ben noto a chi studia il diritto del lavoro e le relazioni in-
dustriali europee, denunciando i rischi di concorrenza al ribasso in ambito
comunitario (vedi per tutti Vimercati, 2009); quel fenomeno è un rischio
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concreto e neanche inedito sul piano nazionale interno. Se si potrà dero-
gare al contratto nazionale in caso di investimento produttivo o sviluppo
occupazionale, chi potrà negare a ogni impresa italiana di crearsi la propria
disciplina giuridica del lavoro? La differenziazione dei trattamenti diventa
concorrenza fra norme. Il vero effetto della globalizzazione è il dumping so-
ciale: la differenziazione/articolazione dei trattamenti per affrontare la sfi-
da della globalizzazione competitiva si declina, normalmente, come de-
pauperamento degli standard giuridici di legislazione sociale. Occorre in-
vece contrastare la frammentazione degli statuti giuridici per rafforzare le
relazioni industriali, affrontando la sfida della globalizzazione con una teo-
ria assiomatica dei diritti del lavoro per evitare che la competizione sia re-
gresso civile.
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Le vicende che in questi mesi hanno interessato alcuni importanti stabili-
menti italiani della Fiat giungono al culmine di una stagione segnata dal
moltiplicarsi dei segnali di rottura nel nostro sistema delle relazioni indu-
striali. Ciò che a lungo era sembrato connotarlo positivamente, grande au-
tonomia collettiva e un’astensione della legislazione, unica nel suo genere,
precipita ora col venir meno delle condizioni politiche che ne avevano a lun-
go retto il funzionamento. Fra pluralismo competitivo delle organizzazioni
sindacali e mancanza di norme legali in tema di rappresentanza e contratta-
zione, la chiave di volta è consistita nel salvaguardare politicamente e su ba-
si volontarie rapporti leali e responsabili fra Cgil, Cisl e Uil.

Al principio maggioritario, foriero di rotture certe, si è preferito quello
tendenzialmente unanimistico, l’unico in grado di preservare l’unità d’azio-
ne fra sigle diverse e distinte per storia e cultura1. Ciò non ha ovviamente im-
pedito rotture anche gravi, come quelle che a fasi alterne hanno costellato la
storia sindacale italiana. Ma è negli ultimi anni che il susseguirsi di questi e-
pisodi ha assunto una frequenza e gravità tali da poter preludere a una svol-
ta epocale – a nostro avviso regressiva – degli assetti attuali.

Negli ultimi dieci anni accordi separati hanno interessato ogni livello in
cui si articola il nostro sistema contrattuale. In special modo quello inter-
confederale, sia nazionale sia territoriale; ci limitiamo a ricordare il Patto per
Milano nel 2000; quello sui contratti a termine nel 2001; il Patto per l’Italia
nel 2002; l’Accordo quadro sulla riforma del sistema contrattuale del 22 gen-
naio 2009. Casi analoghi hanno interessato l’artigianato (2008), il settore
pubblico (2008, 2009), le imprese private (2009). La situazione appare mi-
gliore a livello settoriale, dove la maggioranza dei contratti nazionali è stata
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siglata unitariamente, ma con l’importante eccezione dei metalmeccanici –
dove per ben tre volte su quattro, in dieci anni, la conclusione è stata un ac-
cordo che esclude l’organizzazione di gran lunga più rappresentativa, la
Fiom-Cgil (2001, 2003 e 2009) – e di alcuni comparti del pubblico impie-
go (ministeri e scuola, 2008), con riguardo al biennio economico. A livello
aziendale i casi più noti sono stati quelli dell’Electrolux-Zanussi (sul job on
call) nel 2000; alla Fiat di Melfi nel 2004; alle Poste, all’Alenia, alla Ferrari,
alla Mivar nel 2008; alla Piaggio, alla Fincantieri, alla Lasme e alla Fiat nel
2009 e nel 20102. Alla categoria degli accordi separati possono inoltre ascri-
versi i cosiddetti contratti «pirata», siglati fra associazioni comparativamente
poco rappresentative, nei comparti del turismo, del tessile-abbigliamento,
del lavoro in somministrazione. 

Lo scenario è quello globale, caratterizzato dalle sfide poste dal post-fordi-
smo, dalla competizione sfrenata, dalla crisi economica di questi due anni.
Un combinato disposto che a ogni latitudine pone in serissime difficoltà i
movimenti sindacali. Sotto l’assedio esplicito o implicito delle delocalizza-
zioni, la contrattazione collettiva è ovunque sulla difensiva, attestata da una
contrazione sia della copertura (clamorosa nei nuovi Stati membri) sia della
qualità dei suoi contenuti. Si chiama concession bargaining e consiste nello
scambiare occupazione contro salari e diritti; diritti al lavoro con diritti nel
lavoro. Un modello che ricorre sempre più spesso in tutti i paesi più indu-
strializzati. 

Il caso Pomigliano, ma anche la vicenda del previsto trasferimento in Ser-
bia di alcune produzioni oggi a Mirafiori, vanno letti e interpretati in questa
complessa cornice, globale e nazionale, economica e politica. Casi per molti
versi analoghi si sono verificati anche in altri grandi gruppi dell’industria eu-
ropea: Hoover, Bosch, Daimler, Ford, Siemens, Nokia, per citare solo quelli
più noti. È anch’esso un accordo del tipo ablativo o concessivo: in cambio del-
la promessa di cospicui investimenti per l’innovazione3, si chiede l’aumento
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dei turni e dei ritmi di lavoro, la riduzione delle assenze «anomale», il con-
gelamento del conflitto. Ne tratta più dettagliatamente Vincenzo Bavaro su
questa rivista. Ciò che si profila è un netto peggioramento delle condizioni
di lavoro, compensato dalla promessa del rientro di alcune produzioni oggi
dislocate, non senza grandi vantaggi per l’azienda, nello stabilimento polac-
co di Tichy. 

Ciò ha indotto a un intenso dibattito sui molteplici risvolti di questa vi-
cenda. Quelli giuridico-sindacali, che qui intendiamo sviluppare, attengono
all’efficacia della contrattazione, alla legittimazione degli agenti contrattuali,
al rapporto fra livelli contrattuali, alla titolarità e all’esercizio del diritto di
sciopero. 

Quello di Pomigliano è un accordo aziendale e, in quanto tale, ritenuto
comunemente dotato di efficacia generalizzata (erga omnes) per via della so-
stanziale indivisibilità degli interessi collettivi che da esso vengono dedotti4.
Tale orientamento, prevalente nella dottrina giuslavoristica, è stato ed è tut-
tora disatteso dai giudici del lavoro, per lo più inclini a considerare quello a-
ziendale come un contratto di diritto comune, efficace solo fra le parti che lo
hanno sottoscritto. La questione, incontroversa in presenza di accordi acqui-
sitivi, diviene di difficile soluzione quando i contenuti sono complessiva-
mente peggiorativi e il dissenso diffuso, specie fra coloro non legati da un
vincolo associativo alle organizzazioni firmatarie. A Pomigliano è stato sigla-
to un accordo separato, senza e contro una delle organizzazione più rappre-
sentative dello stabilimento: la Fiom. Un dissenso collettivo molto significa-
tivo, robustamente corroborato da quel 40 per cento di lavoratori che lo han-
no bocciato nel referendum del 23 giugno scorso, pone un problema so-
stanziale di governabilità dell’accordo che non è sfuggito ai vertici Fiat.

La situazione è resa ancora più complicata dal fatto che tale accordo
contiene deroghe al contratto nazionale, secondo quanto sì previsto dal-
l’accordo interconfederale – anch’esso separato – dell’aprile 2009, ma in
contrasto col contratto unitario e formalmente in vigore del 2008, cui con-
fusamente si è accavallato quello separato dell’ottobre 2009. Da qui la scel-
ta della Fiom di impugnare l’accordo aziendale dinanzi al giudice del lavo-
ro e quella di Federmeccanica/Fiat – dello scorso 7 settembre – di recede-
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re dal Ccnl unitario del 2008, ben prima della sua scadenza naturale, a fi-
ne 2011. A dimostrazione che la tesi della Fiom, secondo la quale il con-
tratto separato dell’ottobre 2009 non aveva abrogato quello unitario, era
tutt’altro che infondata. 

Possibilità di deroghe aziendali del contratto nazionale sono oggi previ-
ste in vari sistemi nazionali, compreso il nostro. Ricordiamo come ben pri-
ma del 2009 i contratti di riallineamento graduale avessero contemplato
questa possibilità. La differenza è che allora si trattava di misure transitorie
finalizzate all’obiettivo di rientrare nel contratto nazionale; ora è quello di
uscirne. Addirittura sin dallo start up di una impresa. Secondo i suoi fau-
tori, il ricorso alle deroghe dovrebbe favorire, in via temporanea e speri-
mentale, una crescita della produttività in grado di contrastare la crisi in
cui versa la nostra economia. Stranamente, però, si prevede che ciò pro-
durrà i suoi effetti in maniera molto differita. A partire dal 2012, secondo
quanto previsto dal contratto separato dei meccanici. Quando cioè, si pre-
sume e si auspica, la crisi avrà esaurito la sua spinta distruttiva. È in ogni
caso vero che ovunque in Europa si ampliano le prerogative della contrat-
tazione settoriale rispetto a quella interconfederale (Finlandia, Belgio) o di
quella aziendale rispetto a quella settoriale (Germania, Svezia, Spagna e o-
ra Italia)5. 

Nel dibattito italiano, ancor prima del caso Pomigliano, si è molto cele-
brato il modello tedesco delle clausole di uscita6. Sarà dunque il caso di spen-
dere qualche considerazione su questo sistema. Inserite nel sistema contrat-
tuale a partire dal 2004 (il cosiddetto Pforzheim Agreement, siglato nel setto-
re metalmeccanico), le exit clauses ricorrono ormai in tutti i contratti di ca-
tegoria. Si tratta di patti aziendali per l’occupazione, grazie ai quali è possibi-
le derogare al contratto di settore in caso di crisi, per il miglioramento della
competitività e per la salvaguardia di aziende e posti di lavoro. Si stima che
il 60 per cento circa dei datori di lavoro metalmeccanici e chimici si è avval-
so delle clausole di uscita. Nella maggior parte dei casi la deroga ha riguar-
dato il ricorso a tutte le forme di flessibilità interna (contrattuale7, salariale e
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oraria8), con alcune garanzie riguardo alla flessibilità numerica (alias li-
cenziamenti). 

Un fenomeno concomitante è quello per cui sempre più imprenditori
tedeschi si sganciano dalle rispettive associazioni di rappresentanza, la-
sciandosi il campo aperto a libere pattuizioni a livello aziendale. Un’espe-
rienza che in casa Fiat devono avere studiato con attenzione, al punto di
minacciarne l’emulazione se Federmeccanica non avesse accettato a fine e-
state i suoi diktat sul contratto nazionale (e sulla sua sostanziale eutanasia).
Il combinato disposto di queste due tendenze ha fatto sì che il numero di
aziende coperte da contratti collettivi è sceso a quota 48 per cento, pari al
61 per cento della forza lavoro (52 per cento settoriale e 9 aziendale). Nel-
le regioni orientali si scende addirittura al 27 per cento per le aziende e al
51 per cento degli occupati9. Uno smottamento, se si pensa che uno stu-
dio dell’Ocse della metà degli anni novanta aveva stimato per la Germania
Occidentale un tasso di copertura pari a quasi l’80 per cento della forza la-
voro10. La possibilità di ricorrere alle clausole di uscita ha fornito un gros-
so impulso alla contrattazione aziendale, ma i rappresentanti aziendali dei
lavoratori non paiono aver gradito molto. Lo rivela un’indagine realizzata
dalla Fondazione Hans-Böckler nel 200711. Lo considerano un frutto av-
velenato. È vero che ora possono negoziare – una prerogativa tradizionale
dei sindacati esterni di categoria – ma in una prospettiva che è quasi sem-
pre invocata dalle aziende per estorcere peggioramenti del contratto di set-
tore. Sarà forse un caso, ma proprio in concomitanza di questi sviluppi la
Dgb – gloriosa nave ammiraglia del sindacalismo europeo – sta vivendo un
drammatico crollo della membership, scesa addirittura sotto la soglia del
20 per cento. 

Grazie alle clausole di uscita, si sostiene, sono stati scongiurati i licenzia-
menti di massa e salvaguardato l’occupazione in questi due terribili anni di
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crisi12. In Italia, dove diversamente che in Germania abbiamo la cassa inte-
grazione, i contratti di solidarietà e una tradizione di contrattazione decen-
trata, l’esigenza di copiarne il modello non ha ragione di porsi. Le banche o-
re, ad esempio, non sono per noi una novità e persino il tasso di rimpiazzo
della nostra cassa integrazione ordinaria e straordinaria, che a ragione giudi-
chiamo insufficiente, è superiore di quello goduto dai colleghi tedeschi (60-
67 per cento netti, sebbene su salari ben più alti che da noi).

Ma c’è una considerazione ancora più importante da fare e riguarda il si-
gnificato del contratto di settore. Da noi, dove vige un doppio livello nego-
ziale, esso rappresenta una soglia minima sotto la quale non si deve scende-
re, dunque – canonicamente – derogabile solo in meljus dai livelli inferiori.
In Germania, dove vige un livello sostanzialmente unico di contrattazione,
quello settoriale (di Lander) incorpora standard medi di tutela elevati, dero-
gando in pejus i quali gli effetti sui lavoratori non assumono la gravità che ciò
avrebbe nel nostro sistema. 

Fra gli obiettivi dell’accordo di Pomigliano vi è quello di contrastare le
«forme anomale di assenteismo» e ridurre le «astensioni collettive dal lavoro»
(alias gli scioperi). Dunque, l’assenteismo. Al netto di qualche leggenda me-
tropolitana13, a Pomigliano è stato per anni più elevato che altrove, ma fra il
2006 e il 2009 le cose sono cambiante sensibilmente e il suo indice – su cui
non esistono dati precisi condivisi – è comunque sceso su livelli fisiologici.
Può anche darsi che, come si è fatto notare, la sospensione dell’integrazione
di malattia non intacchi direttamente un diritto fondamentale, trattandosi di
un trattamento ulteriore rispetto a quello legale14, ma l’onere di dimostrare
che la malattia sia falsa deve comunque spettare all’azienda. Se effettivamen-
te c’è un problema di questo tipo, lo si potrebbe contrastare in modi meno
grossolani e indistinti, senza colpire nel mucchio i tanti che si troveranno ef-
fettivamente in malattia. Potenziare i controlli; persino i premi presenza, che
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12 Seifert H. (2010), The German Employment «Miracle» and the Flexible Working Time,
Etui Conference, Madrid, 5 maggio. 

13 È una vecchia storia. Vere e proprie campagne di denigrazione, contro gli operai dello
stabilimento campano, risalgono agli anni settanta. Episodi e cifre montate ad arte da alcu-
ni importanti organi di stampa, spesso – come si dimostrò – prive di fondamento.

14 Carinci F. (2010), Se quarant’anni vi sembran pochi: dallo Statuto dei lavoratori all’Ac-
cordo di Pomigliano, working paper C.S.D.L.E. M. D’Antona, n. 108; Ichino P. (2010), Ap-
punti di un giurista su Pomigliano, in www.lavoce.info, 18 giugno; Liso F. (2010), Sicuramen-
te un caso emblematico, in Speciale Pomigliano, www.nuovi-lavori.it; Treu T. (2010), Un’ecce-
zione con implicazioni generali, in Speciale Pomigliano, www.nuovi-lavori.it.



pure a chi scrive non piacciono, possono considerarsi preferibili alla cancel-
lazione della possibilità di usufruire del diritto contrattuale all’integrazione
dei primi tre giorni di malattia. Per sociologi e psicologi del lavoro l’assen-
teismo attesta in genere disagio e disaffezione al lavoro, alienazione e forte
stress psico-fisico, persino forme di vero e proprio conflitto industriale dissi-
mulato15. Per prevenirlo le componenti più illuminate del human resources
management suggeriscono misure che migliorano la qualità dell’organizza-
zione del lavoro, il coinvolgimento attivo, la partecipazione; il cosiddetto
well-being at work16. Come si fa in Nord Europa e come oggi promuovono
le istituzioni europee attraverso il dialogo sociale, la Commissione e le sue a-
genzie specializzate (Dublino e Bilbao)17. Peggiorando le condizioni di lavo-
ro, come fa ora la Fiat, l’assenteismo potrà solo aumentare o assumere altre
forme di resistenza al super-sfruttamento. Nel dibattito giornalistico, anche
in questo caso, si citano ed esaltano – in modo per lo più parziale e stru-
mentale – altri modelli nazionali, per denunciare i presunti eccessi del no-
stro. E allora non sarà inutile citare una ricerca appena pubblicata dalla Fon-
dazione di Dublino, da cui risulta che l’Italia è addirittura il paese col più
basso tasso di assenteismo di tutta l’Unione Europea a 2718.

Passiamo al conflitto. Con l’accordo di Pomigliano i sindacati firmatari di-
vengono responsabili non solo di ogni loro eventuale violazione della tregua
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15 Salerni D. (1980), Sindacato e forza lavoro all’Alfasud: un caso anomalo di conflittualità
industriale, Torino, Einaudi.

16 Cooper C. (a cura di) (1988), Theories of Organisational Stress, Oxford, Oxford Uni-
versity Press; Sparks K., Faragher B., Cooper C.L. (2001), Well-Being and Occupational
Health in the 21st Century Workplace, in Journal of Occupational and Organizational Psycho-
logy, vol. 74, n. 4, novembre.

17 Commissione europea (1999), Guida sullo stress legato all’attività lavorativa: sale della
vita o veleno mortale?, Bruxelles, Commissione europea; European Foundation for the Im-
provement of Living and Working Conditions (2002), Quality of Work and Employment in
Europe: Issues and Challenges, Dublino, n. 1. Vedi anche l’accordo-quadro europeo sullo
stress-lavoro correlato, dell’8 ottobre 2004, recepito in Italia con accordo interconfederale del
9 giugno 2008.

18 European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions
(2010), Absence from Work, Dublino. Sulla base dell’indagine Istat sulle famiglie del 2006, l’I-
talia presenta un tasso di assenteismo pari circa allo 0,8 per cento, in netto declino rispetto
agli anni settanta, quando arrivava a toccare quota 4-5 per cento. Sarà pure una stima per di-
fetto, ma per avere un’idea meno idilliaca su come vanno le cose in altri paesi, si consideri
che la Germania, la Svezia, il Regno Unito e l’Austria hanno un tasso del 3,2 per cento, la
Danimarca e Spagna intorno al 5, il Belgio fra il 5 e il 7, la Norvegia addirittura il 7,7 per
cento. 



(«clausola di responsabilità», § 13), ma anche dei comportamenti posti in es-
sere dai lavoratori dello stabilimento, iscritti e non iscritti. Pena sanzioni per
il sindacato, con tagli su permessi e contributi, e finanche per il lavoratore,
suscettibile anche di licenziamento. È quello che nel linguaggio del diritto ci-
vile si chiama «clausola risolutiva espressa». Come è stato autorevolmente os-
servato, quella alla pace non è più un’obbligazione di mezzi, adoperarsi affin-
ché – attraverso l’obbligo endo-associativo di influenza – non ci siano scio-
peri, ma un’obbligazione di risultato: non ci deve proprio essere alcuno scio-
pero19. Si è detto che, poiché le parti firmatarie hanno dichiarato sui giorna-
li che non è loro intenzione toccare il diritto di sciopero in capo ai singoli la-
voratori (a mo’ di interpretazione autentica), il problema sollevato in am-
bienti Fiom non sussisterebbe20. Ma l’accordo ci pare dica cose precise e di-
verse. È scritto testualmente che tutte le parti del contratto sono da conside-
rarsi «correlate e inscindibili», e che «la violazione da parte del singolo lavo-
ratore di una di esse costituisce infrazione disciplinare, secondo gradualità»,
compresi i «licenziamenti per mancanza» (§ 14). L’accordo prevede infatti
l’incorporazione integrale del contratto collettivo in quello individuale (§
15). Del resto, l’obiettivo di queste clausole è colpire i lavoratori e i sindaca-
ti dissenzienti, non certo quelli già inquadrati entro il vincolo endo-associa-
tivo di pace sindacale. Nulla impedisce ovviamente che i sindacati si impe-
gnino a rispettare le clausole di tregua che hanno sottoscritto, come è prassi
contrattuale comune da qualche decennio a questa parte. Ma in nessun caso
ciò può arrivare a configurare, nel nostro ordinamento, la requisizione di un
diritto fondamentale della persona a opera di una o più organizzazioni sin-
dacali. 

Pur non volendo assumere dogmaticamente il noto postulato del diritto
individuale a esercizio collettivo, in nessun modo potrebbe giustificarsi un’o-
perazione che si spinga fino a identificare un’eventuale titolarità collettiva
con quella sindacale, e per giunta nella forma autoreferenziale e quasi mo-
nopolistica di qualche organizzazione soltanto. Dottrina e giurisprudenza
convergono largamente su questo punto. Anche e soprattutto in considera-
zione della totale assenza di regole certe, chiare e democratiche in tema di
rappresentanza/rappresentatività. Una clausola contrattuale di segno diverso,
come quella prevista per Pomigliano, sarebbe chiaramente incostituzionale.
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19 Carinci F. (2010), op.cit.
20 Liso F. (2010), op.cit.



«Qualunque pretore di campagna la boccerebbe»21, pronostica causticamen-
te Umberto Romagnoli. In un sistema pluralistico come il nostro, il diritto
costituzionale di sciopero (art. 40 Cost.) e la libertà di organizzazione (art.
39, comma 1) si intersecano a vicenda nella misura in cui l’uno diviene ma-
nifestazione dell’altra, dal momento che ci si può organizzare nello sciopero
e per lo sciopero. 

In questo ultimo e fatale anno, le relazioni industriali italiane hanno regi-
strato – quasi simbolicamente – la scomparsa di un maestro come Gino Giu-
gni. Ci sia permesso qui di ricordare una sua polemica con quanti, in parti-
colare Santoro Passarelli, già negli anni sessanta si erano resi fautori del siste-
ma della tregua aziendale, sulla base del principio civilistico pacta sunt ser-
vanda. Insieme a Federico Mancini, Giugni obbiettò come esso non possa
mai assumere un valore assoluto, in quanto «la capacità di previsione dei con-
traenti è limitata e ben concreto è il rischio che sopravvengano circostanze
tali da alterare l’iniziale equilibrio delle prestazioni»22. Quanto allo sciopero,
lo stesso autore avrebbe scritto anni dopo: «Io ostinatamente mantengo la
posizione di difesa della titolarità individuale»23. 

Anche riguardo agli scioperi si scomodano spesso e volentieri i raffronti
con altri ordinamenti. In genere lo si fa omettendo di ricordare come esso sia
da noi in calo verticale da anni, specie nell’industria; che ciò è avvenuto sen-
za alcuna vera contropartita, piuttosto con un aggravamento di pressoché
tutti gli indicatori di equità sociale e qualità del lavoro; soprattutto che il lo-
ro tradizionale contenimento, nei paesi nordici, avviene sì su basi legali più
stringenti che da noi, ma in presenza di sindacati monopolistici e a fronte di
diritti sindacali di codeterminazione da noi sconosciuti24, e proprio su temi
come quelli prospettati a Pomigliano: produttività, organizzazione del lavo-
ro, orari. Secondo la legge svedese del 1977, ad esempio, l’obbligo di pace si
interrompe se l’imprenditore si rifiuta di applicare la procedure di codecisio-
ne, che riguardano – molto estensivamente – «la conclusione del contratto
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21 Romagnoli U. (2010), Rischio incostituzionalità, intervista, in L’Unità, 15 giugno.
22 Giugni G., Mancini F. (1972), Contratto collettivo e tregua aziendale, in Mondo Operaio,

n. 7-8, p. 10. La tesi era perentoria: «Bisogna dire allora, e bisogna dirlo a tutte lettere, che
dal contratto collettivo non nasce alcun obbligo di pace, che la pace non interviene in alcun
modo a caratterizzare la sua funzione. Questa è la semplice verità».

23 Giugni G. (1990), citato in Gaeta L., Lo sciopero come diritto, in D’Antona M. (a cura
di), Letture di diritto sindacale, Napoli, Jovene, p. 426.

24 Per un’analisi comparata del diritto di sciopero in Europa, fra gli altri, vedi Veneziani
B. (1992), Stato e autonomia collettiva. Diritto sindacale italiano e comparato, Bari, Cacucci. 



individuale di lavoro, l’organizzazione dell’impresa, l’attività degli affari» (art.
44). Malgrado le restrizioni, nulla ha potuto impedire che il conflitto sia pe-
riodicamente esploso pure lì, fuori da ogni controllo sindacale, come è pre-
visto in quei sistemi. In Svezia negli anni settanta, in Germania negli ottan-
ta, più recentemente in Danimarca e Norvegia, che negli ultimi dieci anni si
sono posti ai vertici delle graduatorie internazionali in materia di scioperi25. 

Non è poi singolare che la cosiddetta «riscoperta dell’individuo nel di-
ritto del lavoro» (Simitis), giudicato «emancipato» e «maggiorenne» quan-
do si tratta di giustificare la dismissione di tanta parte delle norme di fon-
te collettiva, venga ora glissata tanto platealmente, riconducendo il lavora-
tore sotto l’egida ferrea dell’organizzazione sindacale (di cui magari non fa
parte) se solo si prospetta il rischio che, nella libertà di sciopero, possa de-
rivarne un danno per l’azienda26? Scriveva magistralmente Massimo D’An-
tona: «Togliendo ai lavoratori la facoltà di prendere la parola attraverso l’e-
sercizio diretto dell’autotutela, si riduce la pressione centrifuga, ma si ri-
schia di indebolire le basi volontarie del sistema di rappresentanza sinda-
cale e di accentuare il processo di estraneazione dei sindacati dalla loro ba-
se sociale»27. 

Il vizio genetico di Pomigliano risiede nell’accordo quadro per la riforma
del sistema contrattuale28, stipulato senza e contro la Cgil il 22 gennaio
2009. Un accordo separato sulle regole generali, come non si era mai visto
prima, reso possibile e aggravato dall’assenza di qualunque disciplina legale
in materia di rappresentanza. Qui si pone lo snodo fondamentale attraverso
cui potrebbe passare una exit strategy dal caos in cui sta precipitando tutto il
sistema. La necessità di avere regole esigibili e democratiche con cui misura-
re la rappresentatività delle parti sociali, in modo da validarne i percorsi ne-

QSalvo Leonardi

364

25 Per un’ampia analisi comparata delle tendenze internazionali, vedi van der Velden S.,
Dribbusch H. (a cura di) (2007), Strikes around the World: 1968-2005, Amsterdam, Aksant. 

26 In tal senso, appropriatamente, vedi Lassandari A. (2010), Le nuove regole sulla con-
trattazione collettiva nei luoghi di lavoro: problemi giuridici e di efficacia, in Rivista Giuridica
del Lavoro, n. 1, p. 65.

27 D’Antona M. (1990), Diritto sindacale in trasformazione, in D’Antona M. (a cura di),
Letture di diritto sindacale, Napoli, Jovene.

28 Carinci F. (2010), op.cit. Sull’accordo del 22 gennaio 2009, fra i tanti, vedi Cella G.P.
(2009), Struttura contrattuale: una riforma incerta e non condivisa, in Quaderni di Rassegna
Sindacale – Lavori, n. 2; Bellardi L. (2010), L’Accordo quadro e la sua applicazione nel settore
privato: un modello contrattuale «comune»?, in Andreoni A. (a cura di), Nuove regole per la rap-
presentanza sindacale. Ricordando Massimo D’Antona, Roma, Ediesse. 



goziali, appare quanto mai necessario e ineludibile. Come avviene ovunque
nel mondo, tranne che da noi, nel settore privato. Oggi un tale approdo ap-
pare quanto mai compromesso dall’esacerbarsi delle tensioni fra le organiz-
zazioni sindacali, alimentate ad arte dall’attuale governo. In questo scenario
è difficile immaginare, e forse neppure auspicabile, che si possa giungere a un
intervento super partes del legislatore29. Ma le libere intese fra i sindacati
troppo spesso si sono prestate a un uso opportunistico da parte di Cisl e Uil.
I Ccnl del commercio (2008) e dei meccanici (2009) sono stati siglati sepa-
ratamente senza che si procedesse a consultazione referendaria, come pure e-
ra stato concordato proprio in previsione di casi del genere30. Quando lo si
è fatto, come a Pomigliano, l’iniziativa era aziendale e l’esito platealmente vi-
ziato dal suo obiettivo ricatto, e per giunta su diritti che in varie clausole non
erano nella disponibilità delle parti. Della serie, beffa fra le beffe, di dare la
parola ai lavoratori una volta, per toglierla poi – rispetto al conflitto – sino a
data da definirsi. Le organizzazioni della Cgil non hanno mai contestato gli
esiti referendari, anche se erano per loro negativi (Piaggio, Fincantieri), quan-
do però oggetto del pronunciamento non erano diritti come quelli insidiati
nel caso Fiat. A voler mutuare un’analogia col diritto pubblico, non ogni
quesito può divenire legittimamente oggetto di consultazione referendaria.
La Corte costituzionale ha fra le sue funzioni proprio quella di vigilare a
monte sull’ammissibilità del suo impiego rispetto ai limiti sostanziali e for-
mali predisposti dall’ordinamento. Un referendum aziendale su una norma
contrattuale che limita il diritto personale di sciopero è manifestamente an-
ti-costituzionale. Non è la Fiom che ha cambiato idea sulla democrazia e sul
referendum. 

Colpisce invece l’interpretazione a dir poco incostante che di questo im-
portante istituto democratico fanno le altre organizzazioni sindacali. Ma co-
me! se il referendum lo chiede la controparte – nei termini e sui contenuti
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29 Scarpelli F. (2010), Una riflessione a più voci sul diritto sindacale ai tempi della crisi, in
Rivista Giuridica del Lavoro, n. 1.

30 In occasione del rinnovo del biennio economico 2005-2006, Fim, Fiom e Uilm ave-
vano concordato un percorso sperimentale per l’approvazione delle piattaforme e degli ac-
cordi di rinnovo. Quell’intesa prevedeva, fra l’altro, il referendum sulla piattaforma da tene-
re fra tutti i lavoratori, nonché la possibilità di referendum di mandato – anch’essi tra tutti i
lavoratori – sia se richiesto unitariamente sia da una sola organizzazione. A tali scopi Fim,
Fiom e Uilm si impegnavano ad attivare un sistema di raccolta costante dei risultati elettora-
li delle Rsu, a partire dal 1 gennaio 2005, al fine di costruire unitariamente un indicatore di
rappresentatività nazionale.



con cui lo ha fatto la Fiat a Pomigliano – lo si accoglie e condivide fino al
punto di sentirsi legittimati a estenderne la valenza a tutto il settore metal-
meccanico; se invece lo chiede un sindacato del peso della Fiom – per verifi-
care se chi firma un contratto gode della maggioranza di coloro cui verrà ap-
plicato – allora si rispolvera il vecchio refrain che dei propri atti si risponde
solo agli iscritti. 

L’assenza della Cgil dalla sigla dei contratti potrebbe, a una lettura forma-
listica, preludere a una sua esclusione dai molti vantaggi che l’ordinamento
riconosce alle sole organizzazioni firmatarie (presentazione liste, ripartizione
eletti Rsu, trattenute sindacali, permessi, quote di servizio o di adesione con-
trattuale, bilateralità). A Melfi è già stato impedito ai delegati della Fiom di
tenere un’assemblea retribuita. Una deriva gravissima e pericolosa, confer-
mata dal licenziamento pretestuoso dei tre operai in quello stabilimento e
dalla scelta successiva di boicottare la sentenza di primo grado del giudice,
impedendo il loro reintegro sul posto di lavoro. Si parla di «pugno di ferro»;
si rievocano «gli anni duri alla Fiat» dell’epoca di Valletta. Occorre invece re-
cuperare senso della misura e ragionevolezza. Assumere un’interpretazione
della rappresentatività meno asfittica di quella puramente letterale che ne de-
sume la sussistenza dalla sola firma finale di un contratto collettivo. Consi-
derare questo come processo, e non come atto, in cui anche il non firmare al-
la fine rientra fra le possibilità riconosciute all’organizzazione sindacale, sen-
za che ciò arrivi a inficiarne la rappresentatività31. Una scelta di opportunità
politica, oltre che giurisprudenziale. Anche perché l’altra faccia della meda-
glia è che la Cgil può a buon diritto ritenersi tecnicamente svincolata dagli
obblighi assunti dagli altri con accordi separati32. Invocare l’ultrattività dei
vecchi contratti; scatenare un contenzioso giudiziario paralizzante. Una con-
dizione di libertà che, foriera di ingovernabilità del sistema, può trasformar-
si in un’arma formidabile per riconquistare sul campo quel rispetto e quel ri-
conoscimento che il governo di centrodestra e gli altri sindacati intendono
negarle. Della serie chi semina vento… 
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31 In tal senso, vedi Ferraro G., Scarpelli F. (2009), in Diritto sindacale e relazioni indu-
striali dopo la rottura dell’unità contrattuale, atti del seminario organizzato dalla Cgil a Roma
il 5 maggio 2009, in Rassegna Sindacale (supplemento), n. 25. 

32 Su questo aspetto, vedi Alleva P.G. (2009), La contrattazione separata nel settore priva-
to, in Diritto sindacale e relazioni industriali dopo la rottura dell’unità contrattuale, atti del se-
minario organizzato dalla Cgil a Roma il 5 maggio 2009, in Rassegna Sindacale (supplemen-
to), n. 25. 



Si è per anni impedito al legislatore di intervenire su tutta questa ma-
teria, il risultato è che ora tutto il potere passa nella mani dei giudici, coi
costi e le incertezze che ciò comporta. A chi e a cosa serve aver provocato
questo prevedibilissimo caos? Due fra i maggiori esperti italiani di rela-
zioni industriali, Gian Primo Cella e Tiziano Treu – in passato molto vi-
cini alla Cisl – hanno di recente scritto che un sistema di relazioni indu-
striali può definirsi efficiente e capace quando, dispiegandosi, «il conflit-
to in uscita sarà minore di quello in entrata, almeno per il periodo di tem-
po nel quale sono in vigore le regole (normative o salariali) definite attra-
verso la contrattazione». E continuano: «I sistemi di relazioni industriali
entrano in crisi, aprendosi al mutamento, quando questa efficienza decre-
sce, attenuandosi le capacità di riduzione del conflitto»33. Un accordo se-
parato sulle regole come quello del gennaio 2009 – e di conseguenza gli
accordi che a ogni livello lo traspongono – è destinato a produrre più in-
certezza e conflitto di quanto non ne risolva. Dunque, da questa corretta
prospettiva (che è poi l’essenza stessa delle relazioni industriali come pra-
tica sociale e disciplina accademica), fallisce in partenza il suo obiettivo
fondamentale. 

Vari commentatori hanno sottolineato come il caso Pomigliano costi-
tuisca uno spartiacque per la nostra storia sindacale. Potrebbe essere vero.
Difficile infatti pensare che si tratterà di un episodio isolato. Altri prove-
ranno infatti a emularlo, anche in settori diversi da quello metalmeccani-
co, e la moneta cattiva – si sa – scaccia sempre quella buona. Viviamo del
resto in un’economia globale che impone leggi ferree anche alle imprese.
In un contesto sempre più fortemente segnato da una competizione glo-
bale sfrenata, i sindacati sono stretti a tenaglia nella logica ricattatoria del
«prendere o lasciare». Il potere del capitale appare sempre più impermea-
bile a ogni condizionamento che non sia quello dei mercati finanziari e
dei consumatori. La possibilità datoriale di ricorrere alla verticalizzazione
decisionale e alle delocalizzazioni produce la sparizione del centro da cui
si irradia il potere di determinare le scelte strategiche dell’impresa. La glo-
balizzazione, per il tramite della tecnica, consente quell’agire a distanza e
in tempo reale, grazie al quale è sempre più possibile comandare in ab-
sentia tutti coloro, e principalmente i lavoratori, che restano inchiodati al-
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33 Cella G.P., Treu T. (2009), Relazioni industriali e contrattazione collettiva, Bologna, Il
Mulino, pp. 14-15.



la determinatezza del proprio luogo e della propria vita materiale, e che
dunque possono solo subirne l’azione e le conseguenze34. Quanto sideral-
mente lontano deve apparire oggi lo studio nordamericano di Marchion-
ne, o quello mobile dei suoi continui voli intercontinentali, agli operai di
Pomigliano, Tichy, Kragujevac! (per non dire poi – ci si perdoni il bieco
riflesso vetero-egalitarista – del suo compenso: oltre 400 volte quello del-
le sue maestranze italiane). Ma se non si trova e non si raggiunge quel luo-
go e quell’entità decisionale da cui oggi promanano le scelte più impor-
tanti di un’impresa, di un gruppo multinazionale, come si può sperare di
poterle co-determinare sindacalmente, che sia per via partecipativa o con-
trattuale?

Oggi neppure i sistemi sindacali comunemente ritenuti più strutturati
e solidi del nostro paiono al riparo da queste difficoltà. Quello nordico su-
bisce le insidie di un dumping sociale importato insieme alla libertà co-
munitaria di movimento di imprese e lavoratori. Gli ormai famosi casi
Viking e Laval paiono suggellarne anche formalmente le crepe più visto-
se. Partiti con l’intento di esportare il modello continentale ai nuovi Sta-
ti membri, ci troviamo ora a fronteggiare una contaminazione di segno
rovesciato sin dentro casa propria. Anche il celebrato sistema tedesco del-
la Mitbestimmung sembra poter fare sempre meno di fronte a casi in cui
grandi gruppi del paese decidono di delocalizzare in zone dove i costi del
lavoro sono sensibilmente più bassi. Al più è la politica industriale del go-
verno a svolgere, diversamente che da noi, una funzione di contenimento
a salvaguardia dei grandi marchi nazionali. Si pensi alla vicenda della O-
pel. In America Obama ha promesso molti soldi a Marchionne e i sinda-
cati hanno accettato un vero e proprio salasso in termini di diritti e di tu-
tele. È quello, del resto, il modello cui aspira l’amministratore delegato
della Fiat. Ma almeno alla condizione che vi siano garanzie precise quan-
to a innovazioni di processo e di prodotto, a cominciare dall’auto elettri-
ca. E in Italia? C’è una politica industriale per il settore dell’auto che non
sia il mero doping delle rottamazioni? E Marchionne: qualcuno ha capi-
to veramente come e dove si intendono realizzare gli obiettivi della Fab-
brica Italia? E la newco? Da quello che se ne è capito la prospettiva appa-
re a dir poco inquietante. Fra gli analisti si è persino avanzato il sospetto
che Fiat stia cercando di alzare provocatoriamente il tiro per poi trovare
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un pretesto e annunciare il suo disimpegno, a Pomigliano come già a Ter-
mini Imerese e a Mirafiori35. L’accorpamento di Fiat in Chrysler, e non il
contrario, sarebbe il vero e conclusivo obiettivo di questa strategia. 

Luciano Gallino ha scritto: «È possibile che la Fiat non abbia davvero al-
cuna alternativa. O riesce ad avvicinare il costo di produzione dello stabili-
mento di Pomigliano a quello degli stabilimenti siti in Polonia, Serbia o Tur-
chia, o non riuscirà più a vendere né in Italia né altrove le auto costruite in
Campania. […] È nella globalizzazione ormai senza veli che va inquadrato il
caso Fiat. […] Se in altri paesi i lavoratori accettano condizioni di lavoro du-
rissime perché è sempre meglio che essere disoccupati, dicono in coro i co-
struttori, non si vede perché ciò non debba avvenire anche nel proprio pae-
se. Non ci sono alternative. Per il momento purtroppo è vero. Tuttavia la
mancanza di alternative non è caduta dal cielo. È stata costruita dalla politi-
ca, dalle leggi, dalle grandi società, dal sistema finanziario, in parte con stru-
menti scientifici, in parte per ottusità o avidità. Toccherebbe alla politica e al-
le leggi provare a ridisegnare un mondo in cui delle alternative esistono, per
le persone non meno per le imprese»36. Ma di questa politica e di queste leg-
gi, conclude pessimisticamente il sociologo torinese, non c’è oggi traccia. 

Si dice che «l’era dell’antagonismo è finita», fingendo di non vedere come
quello capitalistico contro il lavoro non è mai stato così scoperto come di
questi tempi. Fra precarizzazioni, disuguaglianze e ristagni salariali le prove
sono innumerevoli. Ciò che invece rischia di finire per davvero è un model-
lo di relazioni industriali, quello europeo, in cui per varie vie il sindacato ha
potuto e saputo condizionare le strategie dell’impresa ed emancipare il lavo-
ro. Il modello cui si guarda ora è l’America, o la Serbia. Assumere questa con-
sapevolezza, agendo di conseguenza per impedire che ciò si compia definiti-
vamente, può essere un modo per fare tesoro delle brutte vicende di questi
mesi.
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Quaderni. Se il sonno della ragione non continuasse a generare mostri,
il disastro provocato dalla British Petroleum avrebbe dovuto determinare
una formidabile spinta verso la necessità di lasciarsi al più presto alle spal-
le il modello di sviluppo basato sui combustibili fossili. È davvero così?
Qual è la sua valutazione dell’evento? In che misura la gravità di ciò che
è accaduto, e le sue conseguenze, possono ancora accelerare i processi di
cambiamento?

Rifkin. La catastrofe del Golfo del Messico ha ormai raggiunto una
proporzione pari a sette od otto volte il disastro provocato della Exxon
Valdez. Allo stato attuale (fine giugno 2010, ndr) parliamo di un disastro
Exxon Valdez a settimana. Ciò dimostra quanto disperati e dipendenti
siamo diventati, al termine dell’era dei carburanti fossili: pur essendo con-
sapevoli dei danni che possono provocare sul lungo termine agli ecosistemi,
siamo disposti a lanciarci in rischiosissime imprese di trivellazione off-shore
perché dipendiamo da quelle risorse. 

In realtà, il disastro nel Golfo è il terzo episodio in 20 mesi a dirci che
l’era dei carburanti fossili è finita. Il primo campanello d’allarme è stato
ovviamente quello del luglio 2008, quando il prezzo del petrolio è arriva-
to a 147 dollari al barile, e abbiamo raggiunto il «picco della globalizza-
zione», lo scenario più estremo. Come tutti ricordano, con il prezzo del
petrolio a quei livelli, i prezzi sono schizzati lungo l’intera catena di for-
nitura e il potere d’acquisto è crollato. È aumentato tutto, perché tutto
deriva dai carburanti fossili: infrastrutture, prodotti farmaceutici, cibo,
abbigliamento, gas e così via. 
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Quaderni. Si è innescata una vera e propria reazione a catena.
Rifkin. Esatto. Tant’è che nel luglio 2008 l’intero motore economico del-

la seconda rivoluzione industriale si è fermato. Come ho ripetuto più volte a
governi e imprenditori, il vero terremoto è stato quello. Il collasso del mer-
cato finanziario, 60 giorni dopo, era una scossa di assestamento. E anche se
al momento l’economia sta tentando di riprendersi, in misura estremamen-
te contenuta ma pur sempre su scala mondiale, siamo ancora alle prese con
le scosse di assestamento, non ne siamo ancora venuti fuori. 

È un meccanismo che deriva dal «picco di petrolio pro capite» che toc-
cammo all’apice dell’era dell’auto. Se all’epoca, era il 1979, avessimo di-
stribuito tutte le risorse energetiche disponibili a tutta la popolazione esi-
stente (assegnando quindi a tutti la massima quantità possibile di petro-
lio pro-capite), avremmo dovuto constatare che la nostra capacità di reperi-
re ulteriori risorse petrolifere non stava al passo con il nostro tasso di cresci-
ta demografica. E se questa distribuzione delle risorse avvenisse oggi, con la
popolazione mondiale ai livelli attuali, di petrolio pro-capite ce ne sarebbe
ancora meno, senza contare che nel frattempo sono arrivate la Cina e l’India,
lanciate nella loro corsa per traghettare verso la seconda rivoluzione indu-
striale la propria gente, sarebbe a dire un terzo della popolazione mondiale,
al ritmo incalzante di una crescita media annua intorno al 10 per cento.

Se questo è il quadro, a me sembra evidente che nonostante i nostri sfor-
zi per tentare di far ripartire l’economia arriverà il momento in cui la pres-
sione della domanda sarà di nuovo troppo forte sull’offerta: i prezzi aumen-
teranno, toccheremo di nuovo la soglia massima dei 147 dollari al barile, ol-
tre la quale il sistema non regge. È una situazione davvero pericolosa, che
renderà sempre più evidente la necessità del cambiamento, a patto natural-
mente di avere la volontà di prenderne atto.

Il secondo evento che annuncia la fine dell’era dei carburanti fossili si è a-
vuto a Copenaghen, quando i leader mondiali si sono riuniti per decidere co-
me pagare il conto entropico di oltre 200 anni di consumo energetico e di a-
nidride carbonica, un conto che ormai ha un impatto reale e immediato sul-
l’agricoltura e sulle infrastrutture. Come sappiamo, i leader mondiali non so-
no riusciti a trovare un accordo, i negoziati sul clima di Copenaghen sono sta-
ti un fallimento, ha regnato l’astio, mentre intanto la prima decade del nuovo
millennio già volge al termine. Poi è arrivato il disastro del Golfo del Messico. 

Ora, guardando a questi tre eventi nel loro insieme, qualunque persona
dotata di un minimo di buon senso dovrebbe arguire che i carburanti fossi-
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li sono una risorsa matura che volge al tramonto. I prezzi del carbone, del pe-
trolio e del gas continueranno ad aumentare. Le tecnologie del XX secolo,
sviluppate in funzione di queste fonti energetiche, sono a loro volta in via di
esaurimento. Le infrastrutture sviluppate a partire dai carburanti fossili e in-
teramente basate sul carbonio – i materiali di costruzione, il nostro intero pa-
trimonio edilizio – stanno invecchiando e sono al collasso. Ci ritroviamo, in
pratica, con una seconda rivoluzione industriale tenuta artificialmente in vi-
ta. In questo quadro, il disastro nel Golfo del Messico dovrebbe rappresen-
tare un monito, dovrebbe farci capire che abbiamo 25 anni di tempo per o-
perare una rapida transizione da una seconda rivoluzione industriale, tenuta
in vita artificialmente, a una terza rivoluzione industriale incentrata su una
nuova economia post-carbonio e sostenibile, capace di creare milioni di po-
sti di lavoro.

Quaderni. Ci scusi, Mr. Rifkin, ma al di là del suo indubbio fascino evo-
cativo, a che punto siamo concretamente con questa terza rivoluzione indu-
striale?

Rifkin. Provo a dirlo senza calcare troppo la mano: il concetto di terza ri-
voluzione industriale è stato formalmente assunto dal Parlamento europeo
nel 2007, quando l’allora presidente Pöttering l’ha definita una strategia di
lungo termine per l’Unione Europea. È il secondo stadio del processo di in-
tegrazione europea, che si auspica possa favorire il raggiungimento dell’A-
genda di Lisbona. Il lavoro fatto finora è proceduto a diverse velocità, tanto
all’interno della Commissione quanto nell’ambito dei singoli Stati membri. 

Nel frattempo, circa un anno e mezzo fa, abbiamo fondato la «Third In-
dustrial Revolution Global CEO Business Roundtable», una coalizione glo-
bale composta da aziende che operano nel settore delle energie rinnovabili,
nel settore edilizio, in quello immobiliare, delle tecnologie delle comunica-
zioni, dei servizi logistici, dei trasporti, delle forniture energetiche. Obiettivo
della coalizione è elaborare una serie di master plan per le varie città e regio-
ni, affinché queste possano iniziare a dotarsi dell’infrastruttura di cui la terza
rivoluzione industriale necessita. Altrimenti continueremo tutti a sfornare
solo una montagna di progetti pilota, e la Terra continuerà a surriscaldarsi.

Quaderni. Fino a che non sarà troppo tardi. 
Rifkin. Proprio così. Alla «Third Industrial Revolution Global CEO Bu-

siness Roundtable» partecipano molti grandi gruppi, come Ibm, Cisco, Sch-
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neider, nonché aziende energetiche, imprese fornitrici di servizi logistici, l’In-
ternational Post, l’associazione di categoria dei centri commerciali e tanti al-
tri ancora. Siamo ancora nella fase iniziale, abbiamo appena presentato il ma-
ster plan per San Antonio, la settima città degli Stati Uniti in ordine di gran-
dezza. E abbiamo anche completato il piano commissionatoci dal principe
Alberto per Monaco, nonché quello per Roma commissionato dal sindaco
Alemanno.

Quaderni. Roma, certo, ne abbiamo parlato diffusamente in questi mesi
con il direttore del suo ufficio europeo, Angelo Consoli. Dunque anche Ro-
ma è pronta a partire?

Rifkin. Decisamente sì, nel senso che il master plan è stato completato. O-
ra dovranno attuarlo. Anche il piano per Utrecht è quasi pronto, stiamo av-
viando il lavoro in molti altri paesi. Siamo ancora ai primi passi, ma gli stru-
menti tecnologici ci sono, lo schema dei master plan funziona, e si può crea-
re una quantità impressionante di posti di lavoro. Un aspetto importante del
nostro lavoro, che credo sia interessante per la vostra fondazione e per il mo-
vimento sindacale in generale, è che noi proponiamo un vero e proprio pia-
no di sviluppo economico, non un piano sul clima o sull’energia. Resta a-
perta la questione relativa a quanto in fretta riusciremo a fare tutto ciò, e se
faremo in tempo, ma ci stiamo provando davvero.

Quaderni. Il nesso tra sviluppo ecosostenibile, crescita economica e oc-
cupazione delinea sicuramente, per il movimento sindacale, uno scenario di
grande interesse. Ci può dire qualcosa di più a questo riguardo? 

Rifkin. Noi poniamo l’accento sugli investimenti, non sulla spesa pubbli-
ca. La critica che ci viene avanzata è la seguente: come realizzare un’infra-
struttura simile in tempi di rigore, in una fase in cui il deficit, il debito e la
recessione economica hanno toccato livelli inediti dagli anni trenta a oggi? La
risposta è semplice. Ogni regione, ogni città, genera il proprio prodotto in-
terno lordo e ogni anno una determinata percentuale di questo Pil generato
localmente viene reinvestita. Strade, ponti, case, reti di distribuzione energe-
tica, infrastrutture logistiche: non importa se le cose vanno bene o vanno ma-
le, una parte del Pil viene comunque ridestinata alle opere di miglioria. Pren-
diamo proprio il caso di Roma: abbiamo messo insieme un team di svilup-
patori che può contare sulle migliori professionalità a livello mondiale – l’A-
rup a Londra, Gordon Gill e Adrian Smith a Chicago, Skip Laitner & As-
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sociates a Washington – che ha stimato di cosa avrà bisogno la città per i
prossimi vent’anni.

Quaderni. Dopo tante critiche alla cultura della programmazione, il fal-
limento dei piani triennali e quinquennali, voi proponete una specie di pia-
no ventennale?

Rifkin. Proprio così. Dico di più. Partiamo con un piano ventennale, e
poi guardiamo ai trent’anni successivi. I prossimi vent’anni saranno quelli de-
terminanti per la terza rivoluzione industriale a zero emissioni di carbonio.
Ma torniamo al punto. Roma attualmente reinveste circa 25 miliardi di eu-
ro all’anno, sarebbe a dire un quinto del suo Pil. La media di investimenti ne-
cessari da noi prevista per i prossimi vent’anni è di circa 500 milioni di euro
annui, 10 miliardi in 20 anni. Stando ai nostri calcoli, se Roma si limitasse a
dedicare agli interventi da noi previsti l’1,5 per cento degli investimenti in-
frastrutturali che effettuerebbe in ogni caso, riuscirebbe a raggiungere gli o-
biettivi prefissati. Quindi complessivamente a Roma, per farcela, basterebbe
spendere circa lo 0,3 per cento del proprio Pil. E tutto questo perché si pre-
vede la creazione di partenariati pubblico-privato mediante un piano onni-
comprensivo per la messa in opera simultanea dell’infrastruttura necessaria –
un meccanismo che permette di coprire un’enorme quantità di opere con u-
na spesa molto contenuta. Questo discorso vale naturalmente per tutte le
città e le regioni finora prese in esame: la quota di investimenti da destinare
ai nuovi interventi arriva al massimo al 3 per cento. E ribadisco che si tratta
di soldi che le amministrazioni dovrebbero comunque spendere per le vec-
chie infrastrutture. Perché è tutto vecchio: le fonti energetiche, le infrastrut-
ture, gli edifici, i sistemi di stoccaggio, e non possiamo lasciare che cada tut-
to in pezzi, siamo costretti a mantenerlo artificialmente in vita. Ma bastereb-
be dedicare al massimo il 3 per cento degli investimenti ai nuovi interventi,
continuando a spendere il rimanente 97 per cento per il mantenimento del-
le vecchie infrastrutture ormai in malora, e ce la potremmo ancora fare. 

Quaderni. Sembra facile. In realtà occorre un cambiamento di cultura e
di approccio da parte dei diversi soggetti coinvolti, politica e istituzioni, im-
prese, sindacati, cooperative e terzo settore… 

Rifkin. I soggetti e le aziende presenti sul territorio devono capire che si
tratta di un’enorme opportunità, che si tratta di reinventare l’economia e-
sattamente come avvenne durante la prima rivoluzione industriale, quando
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fu realizzata la rete ferroviaria e di trasporto e si costruirono i grandi centri
urbani. Basti pensare a come, durante il XX secolo, le automobili e la co-
struzione delle grandi vie di scorrimento extraurbano portarono al prolife-
rare dei sobborghi periferici. Oggi, con la terza rivoluzione industriale, do-
vremo riconfigurare ogni singolo edificio esistente in Italia, per trasformar-
lo in centrale energetica. Ogni singolo fabbricato, dagli uffici agli impianti
industriali, alle case, dovrà produrre almeno parte dell’energia che consuma.
Mentre gli immobili di nuova costruzione dovranno essere a bilancio ener-
getico positivo. Significa creare milioni di posti di lavoro. Aggiungo che an-
che in Italia c’è un certo fermento sotto questo profilo, e che ancora una vol-
ta Roma è un esempio molto interessante. A Roma opera l’Acea, che è la se-
conda azienda energetica del paese ed è una realtà molto innovativa: già a-
dopera i contatori avanzati, sta lavorando sulla digitalizzazione, sta instal-
lando il solare.

Quaderni. Lo scenario che emerge dai suoi ragionamenti sembra tutt’al-
tro che futuristico, per molti aspetti a portata di mano. 

Rifkin. Certamente. In Germania, ad esempio, dove ho fornito consu-
lenza al cancelliere Merkel, sono stati già avviati gli interventi per la realizza-
zione dei quattro pilastri fondamentali: stanno installando impianti per le
rinnovabili in tutto il paese, scelta che ha permesso loro di creare 220 mila
posti di lavoro in pochi anni; stanno trasformando il proprio intero patri-
monio edilizio in centrali energetiche, affinché ogni stabile possa catturare la
propria energia direttamente in loco; stanno realizzando depositi di idroge-
no in tutto il paese; stanno realizzando una rete di distribuzione intelligente.
Questo è ciò che sta facendo la Germania, e lo sta facendo ora. Ma potrei ci-
tare la Spagna, di cui mi occupo in qualità di consulente del presidente Za-
patero. Gli spagnoli sono il numero due sul fronte delle rinnovabili e stanno
avviando la terza rivoluzione industriale. Gli stessi paesi scandinavi si sono
attivati. Perché non l’Italia?

Quaderni. Verrebbe da dire perché l’attuale governo ha scelto ancora una
volta la via del nucleare e della centralizzazione, piuttosto che la via dell’eco-
sostenibile, delle rinnovabili, del decentramento. E magari è da aggiungere
che l’enorme quantità di normative e vincoli previsti dall’ordinamento at-
tuale non favorisce certo la necessaria operatività. Ma forse si farebbe torto ai
tanti segnali positivi che stanno venendo dai territori.
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Rifkin. A mio avviso il terreno dello scontro rimane politico, ma presen-
ta caratteristiche diverse da quelle della fase precedente, quando viveva sulla
distinzione tra destra e sinistra, tra conservatori e riformatori. La materia del
contendere era sì il controllo dei mezzi di produzione e di distribuzione, ma
sulla base di un modello comunque centralizzato e piramidale, che veniva ri-
proposto a ogni livello, dall’economia all’istruzione e via dicendo. Io sono
convinto che il nuovo terreno di scontro sia di natura generazionale. Persino
in Cina, dove è difficile immaginare che un regime centralizzato e piramida-
le, che non vuole neanche Google, figuriamoci l’energia distribuita, dia vita
a una terza rivoluzione industriale: saranno le giovani generazioni a chiedere
il cambiamento, a pretendere di poter condividere le proprie informazioni e
la propria energia.

I giovani non pensano in termini di destra e sinistra, è per questo che non
s’iscrivono alle formazioni politiche. Non ragionano in questi termini, riten-
gono che lo scontro sia tra il modello patriarcale, centralizzato e piramidale
da una parte, e il modello distribuito, dell’open source e delle creative commons
dall’altra. È una generazione cresciuta in internet, abituata a Wikipedia, a
condividere codici sorgente, codici computazionali e software, a usare You-
tube e Facebook, tutti spazi collaborativi dove condividono le informazioni
in maniera distribuita. 

In attesa che questo cambiamento generazionale si compia, l’esperienza
mi dice che oggi la volontà di una determinata amministrazione cittadina o
regionale di sviluppare un master plan con noi dipende esclusivamente dal-
l’approccio dei singoli amministratori, dal loro pensare in termini distribui-
ti e collaborativi, o piuttosto centralizzati e patriarcali. 

Quaderni. Su questa storia del superamento delle categorie di «destra» e
«sinistra» ci sarebbe molto da discutere, a partire proprio dal controllo dei
mezzi di produzione e di distribuzione e dal fine ultimo dell’impresa, il me-
ro profitto o la crescita distribuita, ma sarebbe un discorso lungo e magari lo
facciamo in un’altra occasione. Il punto che sembra in ogni caso interessan-
te riguarda il diffondersi di una sensibilità trasversale intorno a questo tema
della terza rivoluzione industriale.

Rifkin. Proprio così. A Roma c’è un sindaco di centrodestra, che però pre-
dilige il modello distribuito, tanto è vero che quando era ministro dell’Agri-
coltura ha promosso le cooperative. In Sicilia c’è Lombardo, anche lui di cen-
trodestra, e anche lui impegnato a favore della terza rivoluzione industriale.
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Poi però c’è lo spagnolo Zapatero, che è il principale leader socialista mon-
diale, e ha fatto della terza rivoluzione industriale il fondamento del suo se-
condo governo. Lo stesso vale per Papandreu in Grecia, con il quale sto la-
vorando, mentre a Londra il Partito socialista sembra più propenso al nu-
cleare e quello conservatore guarda di buon occhio al modello distribuito,
così come la Merkel, della quale ho già detto. Dal mio osservatorio ritengo
che il colore politico non c’entra, che dipende tutto dall’orientamento dei
singoli membri della classe dirigente, si chiamino Zapatero, Papandreu,
Merkel o Cameron. 

La posta in gioco è in ogni caso la democratizzazione dell’energia, nel
senso di power to the people. La cosa interessante è che si tratta di un ibrido
tra capitalismo e socialismo: da una parte è un modello di mercato, in cui
tutti diventano imprenditori, nel senso che ognuno produce la propria e-
nergia, idea che alcune grandi aziende energetiche non sembrano gradire;
dall’altra è un modello collaborativo, basato sulla condivisione tra pari del-
l’energia prodotta da ciascuna città, paese, continente. Non a caso al nostro
gruppo globale di 100 amministratori delegati partecipano tanto le princi-
pali aziende capitalistiche del mondo quanto i principali consorzi coopera-
tivi, ivi compresa la Legacoop italiana. Sì, direi che il movimento delle coo-
perative italiano è molto ricettivo; del resto quello che proponiamo, anche
a Roma, è proprio la costituzione di cooperative energetiche sull’intero ter-
ritorio cittadino.

Quaderni. Ci dice qualcosa di più su questa proposta delle cooperative e-
nergetiche?

Rifkin. Naturalmente. Bisogna lavorare con le imprese locali e nazionali,
creando un sistema ibrido che offra a tutti gli attori territoriali (piccole e me-
die imprese, comunità di residenti ecc.) la possibilità di fondare cooperative
che riducano i margini di rischio, per poi stringere accordi collaborativi che
prevedano la condivisione dell’energia prodotta, attraverso reti distribuite
connesse con il resto d’Europa e con il Mediterraneo. È il modello sociale e
di mercato del XXI secolo.

Quaderni. Abbiamo detto molto dell’Europa, poco o nulla degli Stati U-
niti. La scelta del suo paese di fare un passo indietro sul fronte della green e-
conomy e di tornare all’economia del nucleare ha destato non poche perples-
sità. Come si spiega? 
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Rifkin. Le scelte degli Stati Uniti sono figlie di un approccio centralizza-
to e piramidale. Il presidente Obama fa un gran parlare di energie rinnova-
bili, e qualcosa su questo versante è stato fatto, non sarebbe corretto affer-
mare il contrario. Ma gli Stati Uniti stanno anche puntando molto sul nu-
cleare, stanno estraendo il carbone, stanno investendo una grandissima
quantità di denaro nel sequestro dell’anidride carbonica, tutte scelte destina-
te a non funzionare. È un vero peccato, ma gli Stati Uniti non si sono dota-
ti di un piano complessivo per la terza rivoluzione industriale. Sono convin-
to però che le città si muoveranno, sono certo che da qui a un anno molte
città statunitensi inizieranno a lavorare con noi. La differenza la faranno lo-
ro. Sì, direi che per quanto riguarda gli Stati Uniti le scelte dall’amministra-
zione Obama ci lasciano decisamente insoddisfatti. In Europa è diverso, il
modello distribuito è più forte, c’è una maggiore propensione al lavoro di re-
te, all’approccio regionale. 

Quaderni. Neanche il disastro ecologico del Golfo del Messico cambierà
l’orientamento dell’amministrazione Obama?

Rifkin. No, non lo cambierà. Le elezioni muovono troppi soldi e le gran-
di aziende energetiche private, le aziende di fornitura, sanno bene come
muoversi.

Quaderni. Molto netto come giudizio, ma comunque anche da qui si ha
l’impressione che il presidente Obama abbia le mani legate.

Rifkin. Non so se è un problema di mani legate. Non sono così convin-
to che Obama in questa materia abbia un pensiero tanto avanzato come cre-
dono in molti. 

Quaderni. Torniamo alla questione lavoro, che in Italia sta assumendo
sempre più i caratteri dell’emergenza nazionale. Prima ha parlato della pos-
sibilità, con la terza rivoluzione industriale, di creare milioni di posti di la-
voro. Possiamo provare a dare maggiore consistenza alla sua affermazione? 

Rifkin. Se provo per un attimo a pormi dal punto di vista del movi-
mento sindacale dico che la sostanza del discorso è questa: il vecchio siste-
ma di approvvigionamento energetico non è più in grado di produrre effet-
ti moltiplicatori. Una centrale a carbone quanti posti di lavoro può creare?
E una centrale nucleare? La Germania, che rimane un paese con un’econo-
mia trainante, ha dimostrato che le energie rinnovabili possono creare mol-
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tissima occupazione. Duecentoventimila posti di lavoro nel giro di pochi
anni, come dicevo prima, a fronte di un pugno di posti di lavoro in tutti gli
altri settori. E il movimento sindacale dovrebbe anche rendersi conto che la
chiave di tutto è l’edilizia: è quello l’elefante nella stanza, l’evidenza che nes-
suno vuole vedere. 

Abbiamo l’opportunità di riprogettare ogni singolo fabbricato italiano per
trasformarlo in una centrale energetica: dal punto di vista del lavoro, il ritor-
no sull’investimento è immenso. E poi c’è il terzo pilastro, l’installazione di
tecnologie per l’immagazzinamento dell’idrogeno all’interno di ogni edificio
e lungo le linee di distribuzione, un po’ come installare nuove tubature, tan-
to per dare un’idea. Infine c’è il quarto pilastro, sarebbe a dire l’adeguamen-
to dell’intera rete elettrica del paese: immaginate quanti posti di lavoro si ver-
rebbero a creare. E poi ancora i cablaggi, l’installazione delle celle, i traspor-
ti. In buona sostanza, una nuova rivoluzione industriale.

Quaderni. La terza rivoluzione industriale italiana.
Rifkin. Beh, esattamente come avvenne per la prima e la seconda. È per

questo che i sindacati dovrebbero essere in prima linea in questa battaglia. È
un obiettivo possibile, realizzabile, come ho già detto grandi aziende come
Ibm, Schneider e Philips sono scese in campo.

Quaderni. Immaginiamo che ci siano anche grandi aziende che remano
contro.

Rifkin. Ovviamente. Ad esempio alcune di quelle energetiche non sono
affatto entusiaste dell’idea, vorrebbero continuare con i carburanti fossili.

Quaderni. Hanno interesse a preservare lo status quo, ma naturalmente
ci sono anche problemi di altra natura. Per quanto riguarda l’Italia, a suo av-
viso il passaggio completo alle fonti di energia rinnovabili appare credibile?

Rifkin. L’Italia deve dotarsi di nuove regole che rompano con la vecchia
tradizione burocratica, deve pensare in termini innovativi, all’altezza del XXI
secolo – o diventerà un paese di serie B. L’interrogativo che i governi, gli im-
prenditori, i sindacati devono porsi è semplice, per quanto di difficile rispo-
sta: cosa vogliamo che ne sia della società, del governo, dell’imprenditoria,
del sindacato, da qui a vent’anni? Vogliamo ritrovarci al tramonto, con le
fonti energetiche, l’industria, le tecnologie e le infrastrutture di una seconda
rivoluzione industriale mantenuta in vita artificialmente, senza effetti molti-
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plicatori e con sempre meno posti di lavoro? o vogliamo l’alba, ovvero le fon-
ti energetiche, l’industria, le tecnologie e le infrastrutture di una terza rivo-
luzione industriale, capace di creare una società sostenibile che faccia i conti
con il cambiamento climatico e generi un’enorme quantità di posti di lavo-
ro per le prossime generazioni? 

Se poi la gente decide davvero di non volere il futuro, allora voterà per il
passato. Non la voglio fare facile, ma penso davvero che sia ora di smettere
di lamentarsi, che occorra darsi da fare a ogni livello. Sì, direi che non si può
ridurre tutto alle dinamiche della politica. Dobbiamo chiederci quale futuro
vogliamo per i nostri figli. Che al governo ci sia il centrodestra o il centrosi-
nistra, bisogna farne una questione prioritaria, e affrontarla in quanto tale.

Quaderni. Non abbiamo ancora parlato del Mediterraneo. Cosa pensa
del Piano Solare Mediterraneo, e più in generale dell’avvio della fase di stu-
dio e progettazione delle strategie da mettere in atto in materia di energie rin-
novabili per i paesi del Mediterraneo?

Rifkin. Non sono contrario alla centralizzazione quando si tratta di eoli-
co e di solare, ma non è la terza rivoluzione industriale. Sono misure transi-
torie, necessarie ma non sufficienti, comunque espressione di un approccio
teorico da XX secolo. All’epoca, le risorse energetiche elitarie, come il petro-
lio, il gas e l’uranio, erano tali perché concentrate solo in alcuni luoghi.
Quindi si andavano a prelevare in loco, al costo di massicci investimenti mi-
litari e geopolitici attuati in forma centralizzata e piramidale, in buona so-
stanza un immenso flusso centralizzato di capitali. L’intero modello econo-
mico della società derivava da quella centralizzazione dell’energia. La carat-
teristica delle nuove fonti energetiche – energia solare, eolica, geotermica,
marina, rifiuti urbani e agricoli – è che sono fonti distribuite, le trovi alme-
no in minima parte in ogni singolo metro quadro. Perché concentrarne la
produzione solo in alcuni poli centralizzati? 

Nel caso del Mediterraneo, all’inizio l’idea era di puntare sulla regione più
assolata, centralizzare la produzione e realizzare un’enorme rete di distribu-
zione alla volta dell’Europa. In fondo, gli irlandesi hanno l’eolico e i norve-
gesi l’idrogeno. Personalmente non ho niente in contrario. Ma se tutti ini-
ziassero a produrre una piccola quantità di energia, e a condividerla attraver-
so reti dedicate, allora avremmo milioni e milioni di fabbricati in rete che di-
stribuiscono energia in quantità tale da eccedere qualunque forma di produ-
zione centralizzata. È esattamente quello che le etichette discografiche non
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hanno saputo comprendere quando è arrivato il file sharing: nel giro di sei
anni, i milioni di individui che condividono file le hanno spazzate via. Esat-
tamente come è avvenuto per l’Encyclopaedia Britannica, che non ha capito
Wikipedia. 

Quando una grande quantità di pesci piccoli si mette a produrre e condi-
videre, la potenza del modello centralizzato diviene niente a confronto della
potenza del modello distribuito, che si tratti di energia, di informatica o di
tecnologie delle comunicazioni. In buona sostanza, credo che l’Italia possa
svolgere un ruolo importante per la terza rivoluzione industriale se saprà fa-
re da ponte tra il Mediterraneo, il Medio Oriente, il Nord Africa. 

Credo si tratti del secondo stadio del processo di integrazione europea.
Stiamo parlando di 500 milioni di persone in tutta Europa, del più grande
mercato interno a livello mondiale, della più grande economia globale, cui
aggiungere altri 500 milioni di persone nelle regioni partner, tra Medio O-
riente, Nord Africa e Mediterraneo. Fanno un miliardo di persone in tutto.
La sfida è riuscire a integrarle nella terza rivoluzione industriale, attraverso u-
na rete che vada dall’Irlanda alla Russia e che veda tutti produrre la propria
energia e distribuirla tra i 27 Stati, e poi tra le regioni associate. È per questa
strada che può nascere un mercato integrato dal punto di vista dei trasporti,
dei servizi logistici, delle comunicazioni: il più grande mercato del mondo.
La Cina non riuscirà mai a raggiungere i livelli di potere d’acquisto che po-
treste raggiungere voi in Europa. E il ruolo dell’Italia è cruciale, perché può
fare da ponte con il Mediterraneo. Ma la chiave è la politica della biosfera,
non la geopolitica.

A mio avviso dovrebbe essere questo il prossimo obiettivo di integrazione
dell’Unione Europea, il suo prossimo progetto. Vorrebbe dire raggiungere gli
obiettivi dell’Agenda di Lisbona, divenire l’economia più competitiva, inte-
grare l’Europa. Sì, ora che il processo di integrazione geopolitica è stato com-
pletato, bisogna integrare le risorse energetiche, la logistica, le comunicazio-
ni e i trasporti. La terza rivoluzione industriale nasce da lì, ed è un obiettivo
che ben si coniuga con la natura reticolare dell’Unione, con il principio di
sussidiarietà, perché in Europa le decisioni devono essere prese il più possi-
bile localmente. 

La terza rivoluzione industriale si fonda non solo sulla produzione loca-
le di energia, ma anche sulla sua distribuzione e condivisione collaborativa
attraverso un continente connesso in rete. È un’impresa che richiede uno
sforzo distribuito e collaborativo su scala europea, e da questo punto di vi-

QJeremy Rifkin

384



sta il disegno politico dell’Unione si presta bene perché non è un disegno
piramidale.

Quaderni. Un altro tema scottante è quello dato dall’interesse della cri-
minalità organizzata per le energie e le tecnologie rinnovabili. Lo ritiene un
problema squisitamente italiano?

Rifkin. La criminalità organizzata esiste in tutto il mondo, seppure in
proporzioni diverse da paese a paese. Va contrastata attraverso un movi-
mento che promuova i principi della trasparenza, dell’empatia e dell’inte-
grità, e non lasci spazio agli elementi criminogeni. La criminalità organiz-
zata svilisce lo spirito democratico, lo mina alla base, perché mina i legami
sociali tra le persone. E solitamente tende a rafforzarsi in quelle realtà dove
c’è un problema di sfiducia nei confronti dell’apparato statale, nonché de-
gli attori economici e di mercato. La criminalità riempie quel vuoto. Mo-
stratemi un paese con una forte componente criminale, e io vi mostrerò un
paese con un problema a livello di apparato politico o di modalità di ge-
stione degli affari. 

Io passo molto tempo in paesi diversi dal mio, e credo che gli italiani sia-
no tra i più creativi del mondo in tutti campi, dall’elettronica al design, al-
l’architettura, alla gastronomia, all’abbigliamento. La creatività che esprime-
te in Italia non ha pari. E avete anche una validissima comunità di piccole e
medie imprese. Ora, da Roma in su l’Italia è una grande centrale, mentre da
Roma in giù avete un’enorme quantità di energie rinnovabili. Pensate alle
opportunità economiche che si verrebbero a creare stabilendo una forte al-
leanza tra chi produce le energie della terza rivoluzione industriale e chi pro-
duce il manifatturiero. Potreste costruire un’Italia omogenea e superare lo
squilibrio tra meridione e settentrione.

Quaderni. Questo del superamento degli squilibri tra Nord e Sud, della
definizione di nuovi e più avanzati equilibri, è certamente per l’Italia un al-
tro snodo decisivo.

Rifkin. Beh, ma dal punto di vista dell’energia, da Bari alla Sicilia avete
un’Arabia Saudita. C’è tutto: solare, eolico, marino. La sfida è riuscire a in-
canalare tutta questa energia con tecnologie al passo con la terza rivoluzione
industriale, quindi fonti rinnovabili, riconfigurazione degli edifici, predispo-
sizione di reti di distribuzione intelligenti e le altre cose che abbiamo detto,
per poi stabilire una nuova relazione economica con l’Italia settentrionale.
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Posso dire che vedo anche il futuro del movimento sindacale in gran parte lì?
Che anziché parlare di rigore e punizione, dovremmo parlare di opportunità?

Quaderni. Opportunità, esattamente, quelle che servono per lasciarci al-
le spalle la questione meridionale e ragionare in termini di risposta meridio-
nale. Una risposta fondata sull’industria e sul lavoro ecosostenibile, sulle op-
portunità di crescita e di futuro.

Rifkin. Sì, opportunità di crescita sostenibile. Lo scontro non può conti-
nuare ad avvenire soltanto su quanto ancora toglieranno ai lavoratori e alle
lavoratrici, occorre reinvestire nel nome di una giovane generazione di lavo-
ratori. Dobbiamo saperci ingegnare. Il Rinascimento nacque da questo, ed è
così che daremo corso al Rinascimento del XXI secolo, sarebbe a dire un ri-
nascimento energetico.

Per concludere, io sono convinto che la storia sia dalla parte della terza ri-
voluzione industriale. La domanda è: faremo in tempo? Questo non saprei
dirlo. Perché dobbiamo fare i conti con un’economia al collasso, con un re-
gime energetico che ha fatto il suo tempo e con un cambiamento climatico
che minaccia il pianeta. Sì, direi proprio che ci aspetta una corsa contro il
tempo.

Quaderni. Fin qui Rifkin. Cosa aggiungere ancora? Che tra le tante cose
interessanti che vengono fuori dall’intervista, quella che colpisce di più è la
forza, la centralità, che assumono parole e concetti che da tempo siamo abi-
tuati a declinare al passato. Nell’era di internet, della società della conoscen-
za, del capitale immateriale, fa un certo effetto leggere che al centro della ci-
viltà dell’empatia rifkiniana ci sono l’industria, la fabbrica, il cantiere. Quan-
do Rifkin ha ricordato che in discussione non c’è un piano sul clima o sul-
l’energia, ma un vero e proprio piano di sviluppo economico destinato a pro-
durre milioni di posti di lavoro, è stato naturale ritornare con la mente al pas-
saggio nel quale Guglielmo Epifani, nel corso della sua relazione al XVI Con-
gresso della Cgil, presentando la proposta del Piano del Lavoro, ha insistito
sul contributo che può venire dai «lavori di messa in sicurezza di campagne,
quartieri e città, di riconversione ecosostenibile, di risparmio energetico di a-
bitazioni, uffici, impianti industriali». Si può concludere sottolineando che
questa assonanza non solo non è casuale, ma è foriera di ulteriori positivi svi-
luppi? Noi crediamo di sì. Il lavoro dei prossimi mesi sarà lì a confermarlo.
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L’inesorabile esaurimento delle scorte petrolifere, la ricerca scientifica, la
spinta costante delle innovazioni tecnologiche, l’aumento della popolazione
mondiale, i disastri ambientali ed economici causati dalla miopia politica dei
maggiori paesi industrializzati, il poderoso movimento di opinione pubblica
che con sempre maggiore insistenza chiede che un «altro mondo sia possibi-
le», sono tra i principali fattori che stanno determinando il cambiamento
dell’agenda delle priorità dei potenti della terra.

Quella in corso è una grande rivoluzione energetica, che si propone di
cambiare il modello di sviluppo, di produzione, di consumo e di vita per gli
abitanti della parte più ricca del mondo, per non continuare ad andare ver-
so il punto di rottura dell’equilibrio uomo-natura ed evitare che il destino del
pianeta azzurro sia segnato. Le grandi scelte non sono più rinviabili, sia per
quanto riguarda il futuro dell’ecosistema sia per la sopravvivenza di intere po-
polazioni, oggi in condizioni di sottosviluppo e decimate dalla fame. Gli sce-
nari conseguenti ai processi di riscaldamento globale evidenziano infatti che
i danni colpiranno prevalentemente non i paesi più ricchi, che maggior-
mente li hanno causati, ma quelli più poveri, ad esempio l’Africa. Dato que-
sto contesto, come Cgil abbiamo il dovere di pensare e agire, a tutti i livelli,
come soggetti protagonisti e partecipi di questa che si presenta come una ve-
ra e propria rivoluzione.

A oggi ci sono ancora tre miliardi di persone che dipendono dal combusti-
bile solido (carbone biomassa) per cucinare e riscaldarsi mentre, secondo l’A-
genzia internazionale per l’energia, nel mondo sono circa 1,6 miliardi le perso-
ne senza elettricità, il che preclude loro la stragrande maggioranza delle attività
industriali e la connessa creazione di posti di lavoro necessari per condurre u-
na vita dignitosa, essendo – come è noto – l’energia elettrica uno dei fattori in-
dispensabili per l’attività economica e sociale in qualunque paese del mondo.
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L’energia è ogni giorno di più la questione centrale da risolvere. Secondo
uno studio del programma delle Nazioni Unite per lo sviluppo (Undp), c’è
uno stretto rapporto tra povertà e mancanza di accesso all’elettricità. E il fat-
to che, solo per citare alcuni dati, appena il 3 per cento degli abitanti del Bu-
rundi, del Ciad, della Liberia possano disporre di corrente elettrica, il 5 per
cento nel Ruanda e nella Sierra Leone, suggerisce qualcosa di significativo
circa la sostanziale impossibilità di raggiungere gli obiettivi definiti dall’Onu
per far uscire dalla povertà queste popolazioni. Ancora da dati e ricerche O-
nu emerge che 55 paesi determinano l’80 per cento delle emissioni di gas a
effetto serra, che i 500 milioni di individui più ricchi del mondo (circa l’8
per cento della popolazione globale) sono responsabili del 50 per cento del-
le emissioni globali di anidride carbonica, mentre i tre miliardi più poveri so-
no responsabili di appena il 6 per cento delle emissioni.

Ancora. Secondo lo studio pubblicato nel 2008 dall’Agenzia internazio-
nale per l’energia, nel 2050, se non muteranno drasticamente le politiche e-
nergetiche, le emissioni di gas serra aumenteranno del 130 per cento rispet-
to a quelle attuali e saranno prodotte in maggioranza dai paesi emergenti o
in via di sviluppo. Se oggi Cina, India e Brasile avessero lo stesso consumo
pro capite degli Stati Uniti e dei principali paesi industrializzati, le risorse na-
turali esistenti del pianeta sarebbero irrimediabilmente consumate, rischie-
remmo l’entropia dei nostri ecosistemi terrestri. In pratica non ci sono alter-
native: se vogliamo che il pianeta, e con esso la specie umana, sopravviva oc-
corre agire adesso, ribaltare questa tendenza, abbattere le emissioni inqui-
nanti, investire di più per le tecnologie innovative, sviluppare le energie rin-
novabili.

L’Europa si è data l’obiettivo di tagliare del 20 per cento le emissioni di gas
serra (rispetto al livello del 1990) entro il 2020, di aumentare del 20 per cen-
to la produzione di energia da fonti rinnovabili e di raggiungere il 20 per cen-
to di risparmio energetico. Si tratta di un obiettivo molto ambizioso, eppu-
re da perseguire senza incertezze se vogliamo seriamente contribuire alla sal-
vezza del pianeta, stare dentro il nuovo modello di sviluppo, cogliere le op-
portunità offerte dalla ricerca scientifica, creare nuovi posti di lavoro nella
green economy. 

Il progetto relativo al «Piano Solare Mediterraneo», presentato nel luglio
2008 da parte dell’Unione per il Mediterraneo (composta da 43 paesi, i 27
dell’Unione Europea, più Albania, Algeria, Bosnia Erzegovina, Egitto, Israe-
le, Giordania, Libano, Lega degli Stati Arabi, Mauritania, Marocco, Monte-
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negro, Palestina, Siria, Tunisia, Turchia), è estremamente interessante proprio
perché risponde a queste necessità: produrre energia pulita, creare vera occu-
pazione tra i paesi delle sponde Nord e Sud del Mediterraneo, garantire lo
sviluppo sostenibile, la cooperazione, la pace in questa parte nevralgica del
mondo.

Nel corso degli ultimi mesi al Piano Solare Mediterraneo si è aggiunto
un altro grande progetto, sostenuto dalla Germania, denominato «Deser-
tec», che prevede l’installazione nella stessa area di impianti solari che do-
vrebbero arrivare a soddisfare, entro il 2050, il 15 per cento della doman-
da elettrica europea, fermo restando che circa il 70 per cento di energia
prodotta dovrà rimanere a beneficio dei territori del Nord Africa.

Le popolazioni del Sud del Mediterraneo, secondo stime internaziona-
li, dovrebbero raggiungere circa 354 milioni di abitanti nel 2030, l’incre-
mento sarà concentrato principalmente in Egitto, Tunisia e Marocco che,
da soli, rappresentano l’80 per cento dell’intera popolazione della sponda
Sud. È nell’interesse di tutta l’Europa sviluppare energia rinnovabile nel-
l’intera area del Mediterraneo, sia per le forti potenzialità di materia pri-
ma (sole, vento ecc.) sia per fare in modo che l’inquinamento da Co2 pro-
dotto da fonti fossili venga ridotto anche nell’area dell’Unione del Medi-
terraneo. Vale la pena ricordare che occorrerà investire risorse molto con-
sistenti. L’Osservatorio mediterraneo energia (Ome) ha calcolato a questo
proposito che il volume degli investimenti necessari per il solo settore e-
lettrico nei paesi della sponda Sud dovrebbe essere di circa 450 miliardi di
dollari al 2030; tale dato comprende, oltre agli investimenti in generazio-
ne, la costruzione di nuove linee di trasporto e di distribuzione oggi in-
sufficienti, oltre che inefficienti.

È prevista la realizzazione di una rete elettrica super smart euromediter-
ranea per sfruttare le immense risorse eoliche e solari dell’Africa setten-
trionale. Occorre creare la possibilità di spostare facilmente elettricità fra
aree anche lontane, l’unico modo per ovviare alla volatilità della produ-
zione di energia dalle centrali eoliche o solari, visto che sole e vento quan-
do non ci sono in un posto, ci sono sempre da un’altra parte. Una rete in
grado di collegare gli impianti fotovoltaici e termodinamici dell’Africa
con gli idroelettrici dalle Alpi e della Scandinavia e con i parchi eolici off
shore del Mare del Nord, integrando queste fonti con la geotermia, le bio-
masse e l’energia marina. Per questa via, i combustibili fossili per la pro-
duzione elettrica potrebbero divenire obsoleti entro il 2050 anche senza
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ricorrere al nucleare, come invece intende fare, con una scelta miope e
sbagliata, il governo italiano.

È utile sottolineare ancora che il raggiungimento di questo indispensa-
bile obiettivo dipenderà molto più dal quadro politico e normativo che
dalle tecnologie, per la gran parte già oggi disponibili. I governi e l’Unio-
ne Europea dovranno infatti adeguare le legislazioni e unificare i mercati
prima di collegarli a quello dell’Africa del Nord, soprattutto dovranno
permettere il libero scambio di elettricità tra paesi dell’area e introdurre
meccanismi per disincentivare la costruzione di nuove centrali a combu-
stibili fossili, o la pazzia del ritorno al nucleare. 

Come Cgil stiamo seguendo nella sua interezza, con continuità e im-
pegno, questo progetto, consapevoli della sua portata strategica per l’af-
fermazione di un nuovo modello di sviluppo e la creazione di occupazio-
ne nuova e qualificata. È a partire da quest’impostazione che il 29 set-
tembre 2009, presso la nostra sede nazionale, abbiamo svolto una confe-
renza pubblica internazionale con lo scopo di effettuare una prima valu-
tazione del Piano Solare Mediterraneo, alla quale hanno partecipato, tra
gli altri, il presidente dell’Enel Piero Gnudi (in qualità di presidente del-
l’Ome), il direttore del ministero francese per l’Energia e l’ambiente Pier-
re Convert, i rappresentanti dell’Enea e delle imprese interessate al pro-
getto, i dirigenti di Gse servizi elettrici, le organizzazioni sindacali della
sponda Nord e Sud del Mediterraneo, il segretario generale della Cgil Gu-
glielmo Epifani, al quale sono state affidate le conclusioni dei lavori.

Ancora in seguito alle decisioni assunte in quella conferenza, nell’apri-
le 2010 una delegazione della Cgil, formata da componenti dei Diparti-
menti Reti e terziario e Internazionale, si è recata a Casablanca per in-
contrare i sindacati del Marocco. A conclusione dei lavori è stato sotto-
scritto un protocollo d’intesa – poi fatto proprio anche dal sindacato tu-
nisino e depositato presso l’Unione Europea quale documento di condi-
visione e sostegno internazionale delle forze sociali per una nuova politi-
ca energetica e di sviluppo nell’area del Mediterraneo – a sostegno del Pia-
no Solare Mediterraneo, con l’obiettivo di dare forza e credibilità al pro-
getto e alle sue finalità, a partire dalla realizzazione di uno sviluppo equi-
librato basato su nuovo lavoro e maggiore crescita professionale. 

Non si tratta di un libro dei sogni; basti considerare che per produrre
un terawattora (TWh) di energia elettrica servono 75 lavoratori nel nu-
cleare, 918 nell’eolico, ancora di più nel fotovoltaico, per rendersi conto
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che oltre alla questione ambientale le energie rinnovabili sviluppano mol-
ta occupazione professionalizzata estesa e diffusa su tutto il territorio.

L’Italia, dal punto di vista della capacità installata nel fotovoltaico, è a un
buon parametro su scala mondiale, dopo la Germania e gli Stati Uniti. Tra i
fattori che hanno permesso di raggiungere questi importanti obiettivi sono
state determinanti le politiche d’incentivo e sussidio (conto energia) per chi
installa pannelli solari, che stanno facendo rapidamente avvicinare il nostro
paese ai 1.500 Mw previsti inizialmente per la produzione di energia solare.
Ribadito che si tratta di un risultato importante, va aggiunto che bisogna fa-
re in modo, prima di abbandonare la via degli incentivi, di raggiungere la
«Grid Parity», tenendo conto anche dei sostanziosi contributi economici
concessi alle cosiddette assimilate, che comprendono il recupero degli scarti
del petrolio. 

È insomma necessario che dopo il dicembre del 2010, data di scadenza pre-
vista per gli incentivi, si adotti una politica di fuoriuscita «dolce», anche alla
luce dei grossi problemi che si sono determinati in Spagna sul versante della
produzione dopo il taglio secco degli incentivi economici. Appare probabile,
a sentire molti tra i più autorevoli analisti del settore, che con una politica in-
telligente si possa arrivare a fine anno a 2.500 Mw installati nel fotovoltaico,
con circa 130 mila impianti e una produzione annua di circa due miliardi di
kilowattora (KWh). La sfida, insomma, è questa: cambiare la base energetica
dell’Italia, dell’Europa, del pianeta nei prossimi 20 anni, se non vogliamo la-
sciare in eredità ai nostri figli un disastro di proporzioni inimmaginabili.

È a partire da questa consapevolezza che la Cgil ha deciso di supportare la
propria iniziativa con strumenti di intervento sia operativi sia di studio e a-
nalisi, iniziando dalla costituzione di un Forum per le energie rinnovabili
promosso, congiuntamente all’Ires e alla Fondazione Giuseppe Di Vittorio,
con i dipartimenti Ambiente, Reti ed Energia e la categoria della Filctem. Si
tratta ancora di un primo nucleo di studio e monitoraggio, che serve però a
mettere a punto un nuovo approccio di lavoro condiviso su queste temati-
che, a partire dalle molte innovazioni tecnologiche in atto su questo terreno.
Con la definizione della fase di riassetto delle strutture territoriali a valle del-
le decisioni scaturite dal XVI Congresso della Cgil, e la conseguente indivi-
duazione dei dirigenti che si dovranno concretamente occupare delle tema-
tiche dell’energia, la partecipazione al Forum sarà naturalmente ampliata a
tutti i responsabili di settore e ciò permetterà di procedere con maggiore ce-
lerità ed efficacia.
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Il Forum vuole essere uno spazio di conoscenza e di formazione del qua-
dro attivo della Cgil, un luogo di scambio di conoscenze e interessi tra i di-
versi territori, uno strumento di promozione sia di iniziative sia di ap-
profondimento di merito sui vari progetti che vengono presentati, e che mol-
to spesso il quadro dirigente dell’organizzazione si trova ad affrontare in so-
litudine, il tutto con l’obiettivo di mettere le diverse strutture in condizione
di dare risposte più adeguate ai progetti imprenditoriali seri e di avere più ar-
gomenti per contrastare la speculazione economica e il suo intreccio con ma-
lavita e corruzione. 

Così come nel secolo scorso, quando la Cgil ha guidato il processo di for-
mazione di migliaia di quadri sindacali di base provenienti dal mondo brac-
ciantile per trasformarli in classe dirigente pronta per le nuove sfide dello svi-
luppo industriale, nel nuovo secolo, questo che vedrà la trasformazione
profonda del sistema industriale ed energetico, la nostra organizzazione deve
attrezzarsi per svolgere la funzione di preparazione del proprio quadro diri-
gente e per trasmettere i nuovi saperi alle future generazioni. L’auspicio è che
il Forum possa essere uno strumento utile in questa direzione. Con il nostro
lavoro contiamo di contribuire a fare in modo che gli auspici si traducano in
fatti. 
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1. La nascita dell’industria italiana delle rinnovabili

Ancora nel 2005, pochi anni fa, il mantra ripetuto a ogni occasione pubbli-
ca era lo stesso: in tema di energia, sviluppo sostenibile e fonti rinnovabili, al
di là del suo potenziale naturale e industriale, l’Italia restava il fanalino di co-
da tra i paesi industriali. La situazione oggi, a cinque anni di distanza, è mol-
to cambiata, e per fortuna in meglio. Sulla spinta praticamente coatta della
direttiva 20-20-20 dell’Unione Europea (che impone agli Stati membri un
obbiettivo del 20 per cento di fonti rinnovabili al 2020 sui consumi energe-
tici finali e il 20 per cento in meno di emissioni di Co2 sui livelli del 1990),
l’Italia è il primo mercato europeo per crescita nel fotovoltaico (e il secondo
per dimensione dopo la Germania) e il secondo nel solare termico. L’indu-
stria delle rinnovabili (dalla produzione degli apparati alla vendita e installa-
zione, ai servizi, alla produzione di energia elettrica) si avvia a un fatturato,
stimato dall’ufficio studi del SolarExpo di Verona, intorno ai cinque miliar-
di di euro, con un contributo significativo al Pil e all’occupazione, passata da
zero a 20 mila addetti in cinque anni nel solo fotovoltaico, calcolabile in 40
mila unità includendovi eolico, biomasse, solare termico.

Sono risultati importanti, su cui riflettere. L’industria italiana delle rinno-
vabili – è vero – è sostenuta (ma non in toto) dagli incentivi pubblici (con-
to energia, certificati verdi, tariffe incentivate). Ma, in pratica, del 5 per cen-
to della bolletta elettrica già destinata al contributo alle rinnovabili (e allo
smaltimento di scorie e centrali nucleari dismesse), finora il solare fotovol-
taico ha utilizzato solo una parte minoritaria, a fronte di un perdurante con-
tributo (via Cip6) alla combustione di scarti di raffinerie petrolifere identifi-
cate come «rinnovabili e assimilate», incentivi posti a esaurimento dallo scor-
so governo Prodi, ma tuttora pesantemente incidenti, e impropriamente, sul-
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le nostre bollette. Quindi, destinando solo una quota della componente ta-
riffaria della bolletta degli italiani a «vere» rinnovabili, si è riusciti in cinque
anni a creare, comunque, uno dei maggiori mercati d’Europa in questo cam-
po strategico, e senza (almeno finora) gli effetti di bolla sperimentati negli
scorsi anni dalla Spagna (che nel 2007 accordò un tetto troppo alto alla po-
tenza incentivata, nel 2008 ebbe un boom insostenibile dei grandi campi so-
lari e dovette dimezzare il tetto, di fatto bloccando industria e mercato). Da
noi invece il tetto a 1,5 gigawatt fotovoltaici (abbastanza restrittivo, dati gli
andamenti) verrà raggiunto entro pochi mesi (con una dinamica degli inve-
stimenti che corre al 30 per cento), e poi le tariffe incentivate, oggi le più ge-
nerose al mondo, verranno rimodulate (il prezzo dei pannelli è calato del 35
per cento negli scorsi 18 mesi) e la crescita senza bolla (si spera) potrà prose-
guire.

2. Incentivazione senza politica industriale

Questo, per sommi capi (e senza inondare di cifre il lettore), lo scenario at-
tuale. Che è e resta positivo, e su cui una politica industriale mirata ha ampi
spazi per operare ancora. Ma, prima di affrontare questo tema, è bene pre-
mettere tre considerazioni, troppo spesso taciute o trascurate nel dibattito in
corso sulle rinnovabili in Italia.

La prima è che non si tratta affatto di una «bufala», di un «flop» o di un
mercato artificiale. Su base globale l’assunto è evidente. Basti dare un’occhia-
ta ai programmi di sviluppo, avviati dall’amministrazione Obama negli Stati
Uniti, sulle rinnovabili, la grid intelligente e flessibile di nuova generazione,
l’auto elettrica, l’efficienza energetica. Oltre sei miliardi di dollari tra grants di
ricerca, defiscalizzazioni e altri incentivi finora stanziati. Dal fotovoltaico di
terza generazione alle turbine eoliche avanzate, ai contatori elettronici nelle
case, alle batterie di nuova generazione, ai veicoli elettrici o ibridi. E altret-
tanto nell’altro grande polo industriale del pianeta: la Cina. Dove la produ-
zione fotovoltaica, dal polisilicio (materia prima) alle celle e ai pannelli, viene
oggi realizzata (e solo tre anni fa non c’era) in complessi industriali integrati
a grande scala, con capacità produttive di almeno un gigawatt annuo di pic-
co in termini di celle e pannelli prodotti. Senza parlare della Germania, par-
tita per prima, che oggi dall’industria delle rinnovabili trae, secondo nume-
rosi studi, quote di Pil aggiuntivo stimabili tra il 3 e il 5 per cento.
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3. La percezione comune della fine del petrolio a buon mercato

Tutto questo fermento su scala mondiale non è affatto fondato su un incer-
to sistema artificiale di incentivi pubblici. C’è sotto, condivisa, la percezione
(dai fatti) che l’era del petrolio a buon mercato stia rapidamente concluden-
dosi e che l’alternativa a una crisi economica e finanziaria strutturale non
possa essere il nucleare di terza generazione, in pratica (migliorato) lo stesso
nucleare inquinante, insostenibile, complesso e costoso degli scorsi cin-
quant’anni. Nel mix energetico di tutti i grandi paesi devono oggi entrare le
rinnovabili, fino alla loro (raggiungibile) parità economica con le fonti fossi-
li, in primis un petrolio il cui barile nel 2009 non è sceso (come in altre re-
cessioni globali) sotto i 60 dollari. E oggi, di fronte ai primi segnali di ripre-
sa, è subito risalito. 

Secondo gli studiosi di Oxford, in testa Sir David King, ex consigliere
scientifico di Tony Blair, un’analisi critica dello stato delle riserve petrolifere
mondiali (depurate dalle esagerazioni a uso di quotazione borsistica delle
grandi compagnie petrolifere) indica che già dal 2024 il mercato petrolifero
mondiale sarà in strutturale carenza di offerta rispetto all’incedere crescente
della domanda (pensiamo alla motorizzazione estesa, e popolare, di Cina e
India). E per una fonte energetica che oggi fa girare il pianeta per un terzo
dei suoi consumi si tratta di una svolta epocale, solo parzialmente controbi-
lanciabile dal carbone e dal nucleare. Nel mix devono quindi entrare le rin-
novabili, e rinnovabili sempre più avanzate, frutto di ingenti investimenti di
ricerca e sviluppo e di creatività anche diffusa. E insieme uno sforzo all’effi-
cienza energetica, al risparmio, senza precedenti. Pena il collasso dell’intera
civiltà moderna, e forse del genere umano.

4. Il principio di precauzione climatico e il fallimento degli scettici

Seconda considerazione: se lo scenario di fondo è questo, come appare
dal dibattito internazionale sull’energia, la questione climatica, in alcuni
punti controversa, può persino essere considerata secondaria. I macro
problemi ambientali finora assodati con certezza riguardano l’acidifica-
zione degli oceani, i danni agli ecosistemi marini, la desertificazione in
crescita, l’incipiente scarsità di risorse idriche. E, soprattutto, il grande ri-
schio che pende sulle nostre teste: la destabilizzazione del delicato clima
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artico, dove bastano pochi gradi di innalzamento delle temperature me-
die per innescare il rilascio in atmosfera di enormi quantità di metano
(gas 25 volte più riscaldante dell’anidride carbonica), rilasciate dal per-
mafrost oggi ghiacciato e dagli idrati di metano ivi congelati a bassa
profondità. Un tipping point (o punto di svolta irreversibile e moltiplica-
tore del riscaldamento globale) su cui oggi si stanno intensificando le ri-
cerche. Che mettono in luce come, nonostante un ciclo solare naturale da
tre anni improntato al raffreddamento globale (a differenza dei vent’anni
precedenti), il rischio artico non sia affatto diminuito. La spada di Da-
mocle, in sostanza, pende ancora sulle nostre teste. Un elementare prin-
cipio di precauzione ci impone (a meno di improbabili scoperte scienti-
fiche risolutive sulla sua irrilevanza climatica) di limitare e ridurre le e-
missioni di Co2 e degli altri gas climalteranti in atmosfera. Con buona
pace dei tanti scettici sul riscaldamento climatico causato dalle attività u-
mane, presenti anche in Italia, specie nei club nuclearisti e vicini all’at-
tuale maggioranza.

La causa degli scettici sul climate change può essere tranquillamente as-
sunta come irrilevante (e pericolosa) proprio per questi due motivi. Pri-
mo, perché la crisi incombente e accertata è innanzitutto petrolifera e di
risorse, ed è indipendente dal clima. Secondo, perché affrontando appro-
priatamente la prima (ed è obbligatorio, di sopravvivenza) si mitiga anche
la seconda, che comunque presenta tuttora rischi ambientali e sistemici e-
stremamente gravi, alcuni già accertati, altri a forte probabilità e, soprat-
tutto, irreversibilità.

5. Rinnovabili per forza o per vocazione?

Di qui l’impianto cogente della direttiva 20-20-20. Una soglia minima,
per l’Europa, per affrontare la doppia sfida (energetica e climatico-am-
bientale). La cui razionalità credo sia motivata dai due elementi somma-
riamente descritti nelle precedenti considerazioni. Come Italia, grazie an-
che all’ignavia dei governi di centro-destra succedutisi dal 1992 a oggi, a-
desso rischiamo di pagare multe salate per il non rispetto del Trattato di
Kyoto sulla limitazione delle emissioni e poi del non raggiungimento del-
la direttiva 20-20-20. Il che, da solo, giustifica l’investimento collettivo
sulle rinnovabili in atto. Obbligato, coatto, fuori discussione.
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6. Come uscire da 18 anni fallimentari

Ma qui è bene fare una terza considerazione, un po’ più lungimirante. L’Ita-
lia, dal 1992, grazie alle politiche di indebitamento pubblico dei suoi gover-
ni precedenti, è un paese a continuo, grave rischio finanziario sistemico. Det-
to fuori dai denti, con un debito superiore al Pil del 17-20 per cento è un
paese a permanente rischio di fallimento. I governi succedutisi dal 1992 a og-
gi, e per 18 anni consecutivi, non sono riusciti a modificare questo quadro
estremamente critico. L’Italia ha assoluto bisogno di ridurre il debito pubbli-
co (e connesso esborso di interessi e dipendenza da attori finanziari interna-
zionali), ha assoluto bisogno quindi di creare nuovo valore necessario al suo
riequilibrio, agli investimenti sulle nuove generazioni, al welfare, alla legalità,
al contrasto all’impoverimento e all’esclusione. Ha bisogno assoluto di in-
nalzare la sua produttività come paese, e non sul super-sfruttamento dei suoi
lavoratori, siano essi italiani o no, giovani o vecchi, precari o meno. Ha bi-
sogno di produrre nuovo valore internazionalmente competitivo.

Oggi, e appare evidente anche dalle righe sommarie qui scritte, la frontie-
ra industriale è quella energetica. Il cambiamento globale di mix è la grande
occasione per le generazioni attuali e future nei paesi industriali. E l’Italia, su
questa frontiera, può (almeno in teoria) conseguire tre obbiettivi strategici al-
lo stesso tempo:

• la messa in sicurezza del suo approvvigionamento di energia (riducendo
la sua dipendenza estera, oggi all’80 per cento, in particolare da gas russo, il
cui prezzo all’ingrosso viene tenuto segreto dall’Eni);

• un contributo forte, e globale, al riequilibrio e alla mitigazione dei rischi
ambientali e climatici tuttora incombenti (se non crescenti);

• la generazione di nuovo valore endogeno, sia energetico sia industriale
(quindi di occupazione, redditi, competitività internazionale ed export di
tecnologie, manufatti e impianti), tale da ridurre, cosa del tutto fallita nei 18
anni precedenti, il debito pubblico e la sua precaria situazione finanziaria,
che ci impone ogni anno di «regalare» circa 35 miliardi di euro in interessi
destinati alla finanza internazionale (che per il 55 per cento detiene il nostro
stock di titoli pubblici).

Questo triplice obbiettivo può essere raggiunto? L’Italia può uscire, con
un’appropriata strategia, dalla sua lunga crisi interna e globale? Crediamo di
sì. E la chiave sono proprio le nuove fonti rinnovabili, alcune già in fase di
sviluppo (fotovoltaico, solare termico, eolico, biomasse, idroelettrico e mini-
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idroelettrico, solare termodinamico a concentrazione) e altre, dal potenziale
estremamente elevato, ancora da sviluppare, con opportuni investimenti in
ricerca e sviluppo (fotovoltaico a concentrazione, eolico di alta quota, cor-
renti marine e geotermia profonda a ciclo chiuso di terza generazione, on sho-
re e soprattutto off shore).

7. Una sfida di ricerca e innovazione

Non si tratta affatto di sogni. Basti pensare che la comunità europea vi ha
mobilitato, attraverso il programma Eera (European energy research allian-
ce), una rete dei 20 maggiori centri di ricerca pubblici del continente (dal-
l’Enea e all’Erse italiani al Cea francese, al Ciemat spagnolo), e su program-
mi finora nel fotovoltaico avanzato, nella geotermia, sulle Smart Grids, sul-
l’eolico off shore. A Bruxelles sanno bene che la questione rinnovabili è solo
all’inizio, e che la partita è soprattutto una partita per il futuro, fatta di ri-
cerca, sviluppo, prototipi industriali e politiche industriali mirate. Cosa che
il governo italiano (che ha persino di fatto cancellato il progetto «Industria
2015» sull’altare dei tagli di bilancio) cerca, con ogni evidenza pratica (al di
là delle parole), di mettere sotto il tappeto.

I risultati negativi di questa non-politica (che è poi la non-politica per la
crescita, evidente dall’ultima manovra di bilancio varata da Giulio Tremon-
ti) già si vedono. L’industria fotovoltaica italiana opera oggi su un mercato in
forte sviluppo, ma caratterizzato anche da altrettanto forti importazioni.
Non sostenuto da una appropriata politica industriale, il nascente comparto
(oltre 400 aziende nelle associazioni, triplicate dal 2005, e 20 mila addetti in
cinque anni) fa un’estrema fatica ad appropriarsi dei segmenti di filiera a più
alto valore aggiunto (produzione diretta di celle fotovoltaiche e di polisilicio)
e resta dipendente dall’estero (Cina e Germania), limitando la sua attività al-
l’assemblaggio dei pannelli, alla produzione di inverter e di elettronica di po-
tenza di controllo, alla meccanica dei sistemi solari finiti, all’istallazione e ser-
vizi. Il che non è poco, ma potrebbe divenire di più, e molto, se le imprese
italiane riuscissero, ad esempio, a prendere la leadership sul fotovoltaico a
concentrazione solare ad alta efficienza (capace di catturare e tradurre in e-
nergia tutte e tre le bande della luce solare, e non una sola come nelle celle
in silicio attuali). Obbiettivi perseguibili, su cui numerosi centri di ricerca e
start up sono attivi (bastino le 20 nuove imprese del progetto R4R, presenti
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all’ultimo SolarExpo di Verona), ma che finora non appaiono adeguatamen-
te sostenuti da programmi pubblici comparabili a quelli tedeschi, cinesi,
francesi, statunitensi.

Oltre al disboscamento della selva burocratica di restrizioni regionali alle
autorizzazioni nel fotovoltaico e nell’eolico (causa spesso di corruttele, defor-
mazioni del mercato e sovra-costi), promesso dal governo con linee guida va-
lide per tutti in contemporanea alla nuova tornata di tariffe incentivate (più
ridotte) dal prossimo autunno (e valide per il 2011), sarebbe quindi bene, ed
essenziale, che il governo varasse, magari con risorse tratte dalle rendite fi-
nanziarie e dai grandi patrimoni, un programma di politica industriale sul
fotovoltaico avanzato e sulle rinnovabili appropriate per l’Italia. Un pro-
gramma di crescita su un territorio fertile, già in movimento. E pieno di en-
tusiasmo, scientifico e industriale.

8. La green economy industriale: un processo a catena

Le rinnovabili, infatti, si stanno dimostrando nella pratica un settore antici-
clico e in forte espansione. Oggi le rinnovabili in Italia, escluso lo storico i-
droelettrico, fatturano direttamente cinque miliardi di euro, un contributo
al Pil che prima non esisteva. Ma se allarghiamo la visuale a tutta la cosid-
detta green economy, comprendendovi l’efficienza energetica nei prodotti e
nelle macchine, possiamo tranquillamente aggiungervi, già oggi o a breve
termine, tutta l’elettromeccanica, gran parte della meccanica strumentale e
dell’automobilistico. Parliamo quindi di pilastri dell’industria italiana, e non
di esotici settori piccoli, nuovi o marginali. Il trascinamento dalla nuova fa-
se energetica sarà quindi pervasivo.

9. I tre atout dell’Italia: grid parity fotovoltaica, 
solare mediterraneo, geotermia di terza generazione

Raccogliere questa sfida, in modo strutturato e concreto, significa porre al
centro dello scenario alcune bussole, certe e praticamente immutabili. In
primo luogo, la constatazione, avvalorata da numerosi studi (Unione Euro-
pea, Ispra, McKinsey), secondo cui l’Italia, insieme alla California, è per
combinato disposto di infrastrutture, industria e irraggiamento solare (in
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particolare nel suo Sud), la prima candidata al fotovoltaico a grid parity
(produzione elettrica a costi di mercato) e quindi a pieno regime economi-
co, svincolato da incentivi pubblici e in futuro commodity installabile su o-
gni tetto d’Italia (un potenziale per il 43 per cento del nostro consumo e-
lettrico), con autoproduzione locale e distribuita. E quindi senza perdite di
energia dovute alla grid in corrente alternata e a lunga distanza (fino al 50
per cento). La grid parity, prevista dai tecnologi entro il 2020 (solo dieci an-
ni per una svolta industriale epocale), dovrebbe divenire un grande obbiet-
tivo del paese, di priorità superiore ai piccoli interessi localistici o di caste.
Una grande occasione per invertire il degrado del nostro Mezzogiorno. Av-
viando investimenti come una solar valley a Catania (dove invece gli inve-
stimenti pubblici sono in forse, e potrebbero preludere al blocco del pro-
getto congiunto Enel-St Microelectronics-Sharp) sul fotovoltaico a film sot-
tile di terza generazione. Poi un progetto Puglia e un progetto Campania. E
la bonifica solare della Calabria.

Sogno? Nient’affatto. Le infrastrutture di base, le capacità scientifiche e
produttive esistono (grazie ad aziende grandi come St Microelectronics ed E-
nel, ma anche a tanti e crescenti piccoli innovatori), il consenso al solare fo-
tovoltaico distribuito è oggi al 90 per cento dell’opinione pubblica, e la vi-
vacità dimostrata dai 35 mila impianti fotovoltaici (prevalentemente piccoli)
sorti in Italia – da parte di privati e piccole imprese – sulla spinta del conto
energia lo dimostra. Condizioni favorevoli a un salto di qualità per un pro-
getto paese complessivo nel fotovoltaico a grid parity, primo pilastro per rag-
giungere insieme i tre obbiettivi indicati sopra.

E poi il solare termodinamico a concentrazione, sia in Italia sia nel Medi-
terraneo. Qui, con la linea in alta tensione che collegherà la Sicilia con la Tu-
nisia, l’Italia è in ottime posizioni. Il primo impianto Archimede di Priolo,
basato sulla tecnologia dei sali fusi (550 gradi centigradi contro i 350 dell’o-
lio sintetico), dimostrerà la superiorità energetica di questo progetto, svilup-
pato dal 2000 in avanti dall’Enea, rispetto alle correnti tecnologie a olio com-
bustibile, e potrà avvicinarsi anch’esso a una grid parity comparabile con l’e-
lettricità prodotta dalla combustione di gas (importato) e persino di carbone
(sporco, che verrà a breve gravato dai costi esorbitanti del sequestro sotterra-
neo, peraltro pericoloso, della Co2).

Archimede è un’altra grande carta in mano all’Italia per il suo futuro. Può
giocarsela anche in Tunisia, Libia, Egitto. Ovunque questa tecnologia in-
contri un irraggiamento potente, possa conservare il calore a oltre 500 gradi
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in serbatoi di sali fusi, tradurli in dissalazione dell’acqua (vitale per i paesi del
Sud del Mediterraneo) e in energia elettrica distribuita sia localmente sia e-
sportata via autostrade elettriche in corrente continua ad altissimo voltaggio
(e quindi con poca dispersione). Con il petrolio sopra gli 80 dollari, e poi in
crescita strutturale, questa è una prospettiva che interessa persino paesi e-
sportatori di fonti fossili come Abu Dhabi, Qatar, Arabia Saudita, Irak e tan-
ti altri.

L’Italia, oltre al suo irraggiamento solare favorevole e alla sua posizione
geografica (e geopolitica) al centro del Mediterraneo, gode di una terza, e
gigantesca, risorsa naturale energetica potenziale finora nascosta e troppo
poco conosciuta: il suo vulcanismo, che ha autorevoli espressioni geologi-
che sulla nostra terraferma (Vesuvio, Etna, Stromboli, area idrogeotermi-
ca naturale di Larderello, Bolsena, Amiata ecc.) ma anche e soprattutto in
mare, per enormi estensioni del Tirreno (grandi complessi vulcanici su-
bacquei del Marsili, Palinuro, intorno alle Eolie, alla costa calabra) e del
mar di Sicilia (Empedocle). Si stima, a larga massima, che queste grandi
estensioni sottomarine di campi di calore «secco» (non idrotermale) pos-
sano valere, se si sviluppasse la tecnologia appropriata di estrazione del ca-
lore stesso, migliaia di gigawatt termici continui (99 per cento del tempo
di produzione, a differenza del solare e dell’eolico attuale di bassa quota).
Il punto è che la tecnologia geotermica in grado di sviluppare efficiente e-
strazione di calore dal sottosuolo (nell’area delle Eolie anche a poche de-
cine di metri dal fondo, a sua volta a poche decine dal livello del mare)
ancora non esiste.

Ma la possibilità di sviluppare questa tecnologia rivoluzionaria è am-
piamente alla nostra portata. Non si tratta di fusione nucleare. Ma di svi-
luppare tecniche di trivellazione avanzata off shore (che aziende come Sai-
pem ben conoscono e vendono in tutto il mondo), in ambienti caldi (ma-
gari con uso di acqua ad altissima pressione) e con forte sensorializzazio-
ne (fino a connettere due pozzi tra loro), di sviluppare tecniche di analisi
degli strati profondi basate sul calore e impianti passivi a ciclo chiuso (già
prodotti in Italia da aziende come la Turboden di Brescia) in grado di fun-
zionare anche per 100 e più anni, e di alimentare turbine elettriche.

Un progetto strategico italiano sulla geotermia di terza generazione
(dove la prima generazione, quella di Larderello, è ormai saturata e spes-
so inquinante, mentre la seconda, quella della fatturazione artificiale e
l’immissione di acqua nel profondo, ha subito numerosi fallimenti in tut-
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to il mondo e va a rilento) sarebbe strategico. Con un centro di ricerche
mirato e un primo prototipo di impianto anche a breve termine.

Dimostrare al mondo che si può estrarre energia continua dal profondo,
senza inquinare con vapori tossici (e con alti costi di filtraggio) e con im-
pianti passivi a vita utile lunghissima, significherebbe per l’Italia l’apertura
di una duplice ed esaltante prospettiva industriale e produttiva. Primo:
sfruttare il suo immenso patrimonio geologico nascosto per divenire paese
energeticamente più indipendente, se non esportatore. Secondo: diffonde-
re questa tecnologia su base globale, in particolare ai paesi in via di svilup-
po ricchi di vulcanismo (Africa, Asia, Oceania, America Latina, Pacifico, in
pratica ovunque lungo le zolle continentali), fornendo loro un’alternativa
potentissima, relativamente semplice e sicura (quanto a gestione), per il lo-
ro progresso.

Una prospettiva, insieme agli altri progetti sulle rinnovabili, per la rein-
venzione anche del Made in Italy industriale, e per la produzione di nuovo
massiccio valore aggiunto, essenziale per invertire l’attuale ciclo negativo.
Sulle rinnovabili, in sostanza, abbiamo un futuro. E dipende solo da noi.
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Il dibattito mondiale sull’energia e sul clima si è arenato nelle secche da-
nesi post-Copenhagen, vittima delle rigidità di un mondo ancora impi-
gliato nei canoni della geopolitica tradizionale, dove paesi sviluppati e pae-
si emergenti sono troppo impegnati a difendere i loro orticelli rinsecchiti
per rendersi conto delle praterie sconfinate che si aprirebbero davanti a lo-
ro con un nuovo modello energetico basato sul ciclo del sole. Ma per ab-
bandonare il ciclo del carbonio è necessario l’abbandono di una mentalità
paternalistica, verticistica e intrisa di rassegnazione all’entropia delle fonti
fossili. 

Si rivela d’un colpo l’inadeguatezza dell’impostazione quantitativa della
politica climatica scaturita dalla Conferenza di Rio de Janeiro nel 1990 e
cristallizzata nel successivo Protocollo di Kyoto. Infatti, inquadrare la pro-
blematica unicamente sotto il profilo della limitazione dei gas a effetto ser-
ra, e su come distribuire il carico di tali limitazioni fra i paesi, ha conte-
stualizzato tutto il dibattito in un ambito «chimico», facendo perdere di vi-
sta l’impatto socio-economico delle politiche energetiche mondiali: quan-
ta ricchezza crea questo modello energetico basato sulle fonti fossili e con-
centrate? quanto potere economico e geopolitico? per chi? quanta occupa-
zione per gigawatt prodotto? quanta innovazione, quanto sviluppo per la
persona umana?

La crisi climatica non può essere esaminata in modo isolato, perché si
perderebbe di vista il suo intreccio perverso con elementi energetici, eco-
nomici e finanziari. Per cogliere la complessità di questa crisi è necessario
spogliarsi dei preconcetti ideologici, nazionalistici e perfino ambientalisti
(ma a Copenhagen nessuno lo ha fatto), cominciando a pensare secondo
quella che Jeremy Rifkin ha battezzato «politica della biosfera» (Rifkin,
2010), in opposizione alla geopolitica che dalla pace di Westfalia in poi ha
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devastato i nostri continenti, incendiandoli con tragiche guerre nelle qua-
li milioni di esseri umani hanno perso la vita con lo scopo, dichiarato o
meno, di accedere alle fonti concentrate di energia. 

La verità è che siamo agli sgoccioli della seconda rivoluzione industria-
le, quella che grazie allo sfruttamento intensivo dei combustibili fossili ha
permesso un impetuoso sviluppo della specie umana, moltiplicando per
sei la popolazione mondiale in meno di 200 anni, ma ha anche prodotto
i guasti climatici che sono sotto gli occhi di tutti, oltre che una società ver-
ticistica, ineguale e ingiusta, a immagine delle fonti fossili e concentrate
che l’hanno alimentata. Siamo al tramonto di un modello economico in
cui la produzione e la distribuzione dell’energia erano riservate a poche ca-
ste e potentati seduti sulle riserve di petrolio o i giacimenti di uranio, ol-
tre che sulle montagne di capitali pubblici e privati necessari a sfruttare ta-
li fonti concentrate. In questo senso, la marea nera fuoriuscita dalle tri-
vellazioni della Deepwater Horizon, la piattaforma petrolifera della Briti-
sh Petroleum, ci porta a considerazioni che vanno ben al di là degli effet-
ti sulla biodiversità in tutto il Golfo del Messico.

In particolare, due riflessioni mettono in crisi il modello energetico tra-
dizionale. La prima si riferisce all’esasperazione della logica del profitto
applicata all’energia. Infatti, se il «killer» è il petrolio, il «mandante» è un
altro: si tratta dell’avidità delle aziende petrolifere che, per risparmiare su
accorgimenti di sicurezza da 500 mila dollari, non hanno esitato a mette-
re a rischio la vita di milioni di persone e di un intero ecosistema; per
troppo tempo non sono state in grado di riparare al disastro che hanno
combinato o anche solo di arginarlo. Questi apprendisti stregoni dell’e-
nergia sembrano sempre così sicuri del fatto loro quando devono ottene-
re i permessi per le centrali nucleari e le piattaforme di trivellazione: par-
lano di sicurezza, pulizia, ecologia, salvo poi alzare le spalle e andare a na-
scondersi come conigli quando le cose sfuggono loro di mano. L’impo-
tenza dei tecnici della British Petroleum è stata lo specchio dell’incapacità
degli ingegneri nucleari di Chernobyl, incapaci di reagire di fronte al di-
sastro ambientale, alle sofferenze umane, ai costi sociali ed economici che
loro hanno provocato, ma che verranno pagati da vittime innocenti. Que-
sto dovrebbe far riflettere prima di fare scelte energetiche avventuriste.

La seconda riflessione proietta un nuovo significato della parola «en-
tropia». Infatti, un incidente può sempre capitare, ma è il modello ener-
getico basato sull’idea di bruciare petrolio a mostrare qui tutta la sua in-
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sensatezza. Il petrolio è un elemento nobile, andrebbe usato come mate-
ria prima per prodotti chimici e farmaceutici, non bruciato come fonte e-
nergetica. Non si può pensare che nel 2010 si possa continuare a produr-
re energia attraverso processi di combustione, quando il pensiero umano
e la tecnologia si sono evoluti verso modelli più naturali e meno distrut-
tivi. La natura non brucia nulla (a meno che non ci pensino i piromani),
ma produce energia e vita attraverso processi termochimici, come la foto-
sintesi. Dovremmo fare così anche noi, ma purtroppo abbiamo investito
somme monumentali nella ricerca petrolifera e nucleare, distogliendole
dalla ricerca solare, quella che fin da subito poteva portare il mondo in
un’altra direzione, e dalla ricerca sull’idrogeno (le celle a combustibile, a
dispetto del loro nome, non bruciano idrogeno, ma lo riassociano all’os-
sigeno producendo elettricità in un processo termochimico molto simile
a quelli naturali). 

Bisogna smettere di trivellare la superficie terrestre alla ricerca di un li-
quido che rende ricchi pochi potentati e impoverisce il resto dell’umanità,
e la imprigiona nei suoi disastri ambientali. Il petrolio non è inesauribile,
la sua ricerca sta diventando sempre più difficile perchè i giacimenti di fa-
cile accesso sono ormai tutti esauriti e bisogna andare a cercare quelli ne-
gli abissi oceanici, quattro chilometri sotto il fondo del mare. Ma se il pe-
trolio si sta esaurendo, la nostra atmosfera, bene molto più prezioso, si sta
esaurendo molto più rapidamente.

Quanto è saggio aspettare di aver esaurito l’ultima goccia disponibile di
petrolio prima di incominciare a predisporre un’alternativa? Non è piut-
tosto interesse comune intraprendere una missione epocale atta a ripristi-
nare al più presto quell’equilibrio chimico della biosfera che ha permesso
l’emergere e l’evolversi della razza umana, la cui alterazione sta compro-
mettendo le condizioni della nostra stessa sopravvivenza sul pianeta? La
risposta giusta conduce verso un nuovo modello energetico a emissioni ze-
ro, approfittando della finestra temporale offerta dalla fine del petrolio,
per cominciare a predisporre da subito un’infrastruttura energetica soste-
nibile, basata sulle fonti solari e rinnovabili, accelerando al massimo la
transizione verso processi energetici di terza rivoluzione industriale. Non
è solo una necessità sul piano ambientale, ma rappresenta anche la base di
quella green economy in grado di aiutare la ripresa economica perché pre-
suppone un’intensità di lavoro di gran lunga superiore a quella dei mo-
delli energetici basati sulle fonti concentrate, e una conseguente creazione

QEnergia al lavoro

405



di impresa, occupazione legata al territorio e costante innovazione tecno-
logica1.

Una ripresa efficace non può infatti basarsi solo sul salvataggio delle ban-
che, perché questo agisce solo su uno degli effetti più evidenti della crisi
strutturale della seconda rivoluzione industriale. Per agire sulle sue cause bi-
sogna creare e distribuire ricchezza e posti di lavoro stabili e locali, che per-
mettano ai cittadini di avere un reddito stabile e dunque consumare senza
indebitarsi fino a diventare insolventi. La terza rivoluzione industriale è l’u-
nica prospettiva capace di creare milioni di posti di lavoro nei settori ener-
getico e delle telecomunicazioni avanzate, e «rende possibile una redistribu-
zione del reddito su larga scala con benefici che si estendono a tutta la so-
cietà» (Rifkin, 1995).

Non si tratta di un’utopia, anzi. La terza rivoluzione industriale è già co-
minciata: l’informazione centralizzata in pochi network televisivi ha pro-
gressivamente lasciato il posto alla comunicazione interattiva e decentrata
in internet. Milioni e milioni di cittadini comunicano fra loro trasmetten-
do video, testi, immagini, dati, attraverso le varie applicazioni che la rete
offre loro (mail, youtube, facebook, myspace, wikipedia, twitter, msn, sky-
pe), diventando progressivamente anche fornitori di informazione.

La stessa cosa sta lentamente accadendo, grazie alle nuove tecnologie,
anche nel settore dell’energia: in un futuro non troppo lontano tutti sare-
mo in grado di produrre tutta la nostra energia nelle nostre case, nelle fab-
briche, negli uffici, negli alberghi, negli ospedali, nei centri commerciali,
negli impianti sportivi, nelle aziende agricole. Attraverso un sistema di re-
te intelligente saremo in grado di scambiarci l’energia così prodotta in un
vasto network interdipendente, e di accumularla sotto forma di idrogeno.
Tutti diventeremo produttori, e non solo consumatori di energia, in un
nuovo quadro economico che Rifkin definisce di «capitalismo distribuito»
(Rifkin, 2010).

L’estensione del modello distribuito e interattivo dal campo dell’infor-
mazione a quello dell’energia è un processo epocale, inarrestabile. Ma si
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tratta di un processo che può essere rallentato da politiche climatiche ed e-
nergetiche antiquate, in cui prevalga la tendenza a conservare i modelli e-
nergetici basati sulle energie concentrate e la difesa del lucroso business che
essi continuano a garantire a monopoli e potentati energetici. In maniera u-
guale e contraria, tale processo invece accelererà se prevarranno orienta-
menti ispirati all’innovazione tecnologica, al decentramento produttivo e al-
la sostenibilità.

Dentro questo sforzo epocale, anche gli enti locali sono chiamati a svol-
gere un ruolo attivo. Regioni, Province e Comuni non sono più condanna-
ti a seguire passivamente le politiche energetiche nazionali, perché la pro-
duzione energetica distribuita, a differenza di quella basata sulle fonti fossi-
li e concentrate, è alla loro portata, così come è alla portata della piccola e
media impresa, delle famiglie e dei singoli individui. Si apre dunque una
grandissima opportunità, tesa a innescare nuove politiche virtuose dell’e-
nergia che, a partire dal livello locale, coinvolgano democraticamente tutti
i cittadini, permettano una redistribuzione della produzione dell’energia e
della ricchezza a essa legata, determinino in ultima analisi un’espansione
della democrazia dato che «la terza rivoluzione industriale porterà a una
nuova visione sociale in cui anche il potere, oltre all’energia elettrica, sarà
ampiamente distribuito, incoraggiando nuovi e più elevati livelli di colla-
borazione fra persone e popoli […] Cominciamo a intravedere un mondo
in cui centinaia di milioni di persone sono illuminate, in senso sia politico
sia energetico, con conseguenze incalcolabili in termini di vita sociale e po-
litica» (Rifkin, 2010). 

Ma attenzione, una rivoluzione non è un processo pacifico! Si impongo-
no talvolta scelte nette, anche violente. Ci saranno vinti e vincitori. I vinci-
tori creeranno ricchezza, occupazione e impresa, esporteranno prodotti, ser-
vizi e know how energetici. I vinti continueranno a divincolarsi nelle ultime
gocce di petrolio, annaspando, scivolando e cadendo come un cormorano
della Louisiana contaminato dalla marea nera. 
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1. Il contesto socio-economico 

La regione del Mediterraneo si trova oggi di fronte a una serie di sfide cru-
ciali per garantire, nel lungo periodo, lo sviluppo e la stabilità economica del-
l’intera area. Si tratta di sfide molteplici e di diversa natura: la sicurezza degli
approvvigionamenti energetici, la crescita della domanda di energia, l’otti-
mizzazione dei rapporti commerciali tra paesi produttori e paesi consumato-
ri, la garanzia di un futuro energetico sostenibile per l’intera regione.

I paesi del Sud stanno sperimentando una forte crescita demografica (350
milioni circa di abitanti al 2030, più 90 milioni, concentrati principalmen-
te in Egitto, Turchia, Algeria e Marocco) e un tasso di urbanizzazione consi-
derevole, tra redditi relativamente bassi e nuovi bisogni socioeconomici.
Questi dati sono facilmente traducibili, a livello energetico, in un incremen-
to notevole della domanda di energia e nel bisogno di nuove infrastrutture.
Il trend per crescita economica annuale media dovrebbe restare invariato per
i paesi del Sud nei prossimi 20 anni (4,1 per cento all’anno). Turchia e Al-
geria saranno i motori di tale crescita. Nonostante lo sviluppo sia stato più
sostenuto nei paesi del Sud, le differenze in termini di reddito procapite so-
no ancora considerevoli. Il rapporto, oggi di 1 a 5, entro il 2030 dovrebbe
diventare di 1 a 4, una riduzione del divario troppo debole rispetto alle ne-
cessità. 

Nei prossimi 25 anni i paesi del Sud dovranno affrontare numerose sfide.
L’implementazione di progetti su larga scala per soddisfare la crescente do-
manda di energia elettrica richiede un notevole sforzo per quanto riguarda il
bisogno di investimenti. Strategie e meccanismi di finanziamento innovativi
rappresentano un punto importante dell’agenda energetica regionale. L’Os-
servatorio Mediterraneo Energia ha calcolato che il volume degli investi-
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menti necessari per il solo settore elettrico nei paesi del Sud dovrebbe essere
di circa 450 miliardi di dollari nel 2020. Il 60 per cento circa dovrebbe pro-
venire da finanziatori esterni, considerate le limitate risorse delle compagnie
locali. Di conseguenza, il supporto politico della Commissione europea e dei
governi locali, così come il contributo della Banca europea degli investimen-
ti, saranno indispensabili, non dimenticando il contributo delle istituzioni fi-
nanziarie locali. 

2. Il ruolo delle energie rinnovabili

La regione del Mediterraneo è dotata di importanti risorse di energia rinno-
vabile. In particolare, possiede alcuni tra i più promettenti siti al mondo per
il solare e l’eolico. Le ore di sole vanno in una fascia da 2.650 a 3.400 all’an-
no, e la radiazione media annuale va da 1.300 KWh/m2 all’anno nelle aree
costiere a 3.200 KWh/m2 all’anno nelle aree a Sud e della costa. Il potenzia-
le eolico è anch’esso particolarmente elevato, con una velocità del vento che
si trova nella fascia tra 6 e 11 m/s.

I paesi del Sud presentano vaste zone aride o desertiche con forte densità
di radiazione solare, e alcuni di essi (come Marocco, Tunisia e Giordania)
hanno adottato programmi nazionali consistenti per favorire uno sviluppo
deciso di centrali solari; non a caso questi tre paesi non possiedono risorse
energetiche e danno un grande valore alle rinnovabili come contributo alla
loro «indipendenza energetica». Gli impianti solari potrebbero contribuire
a una percentuale importante della produzione elettrica di base. Finora l’in-
dustria solare non è ancora particolarmente sviluppata nella regione, ma
rappresenta un importante potenziale per l’emergenza di nuovi mercati,
creazione di lavoro, trasferimento di tecnologia per lo sviluppo socio-eco-
nomico.

Inoltre si potrebbe proporre uno sviluppo industriale locale, con la co-
struzione in loco di componenti e sistemi che aumentino la catena del valo-
re a favore del paese ospitante, e la creazione di posti di lavoro, un’esigenza
sociale molto sentita da tutti. Nonostante il contesto favorevole, numerose
barriere tecniche, istituzionali, finanziarie e di mercato fanno sì che la regio-
ne non stia esplorando nella misura necessaria questo potenziale né, tanto-
meno, stia raccogliendo i vantaggi dei molteplici benefici ambientali e socia-
li delle rinnovabili. Tra le tante motivazioni, il fatto che le risorse energetiche
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convenzionali ricevono spesso sussidi nei paesi a Sud e a Est del Mediterra-
neo, o le esternalità associate all’utilizzo dei combustibili fossili, come i costi
addizionali per la salute. 

3. Il Piano Solare Mediterraneo

L’obiettivo primario del Piano è il soddisfacimento dei bisogni energetici dei
paesi del Sud e il trasporto di parte dell’energia elettrica prodotta verso i pae-
si europei, fattore essenziale per la redditività del Piano, se i meccanismi di
incentivazione previsti dalla proposta di direttiva sulle energie rinnovabili sa-
ranno adeguatamente applicati. L’obiettivo politico «quantitativo» prevede
entro il 2020 l’installazione di 20 gigawatt di nuova capacità da fonti rinno-
vabili (prevalentemente solare ed eolico) e lo sviluppo delle reti elettriche e
delle interconnessioni Nord/Sud e Sud/Sud. Questo obiettivo viene affian-
cato dalla realizzazione in parallelo di piani di efficienza energetica e trasferi-
mento della tecnologia e di formazione. 

Per l’implementazione di questa fase sarà sviluppato uno studio tipo road
map, per delineare i passi concreti per lo sviluppo degli impianti a energia
rinnovabile nella regione del Mediterraneo, per il consumo di energia nei
paesi di origine, insieme con l’esportazione di parte di energia elettrica verso
l’Unione Europea. Lo studio dovrebbe essere uno sforzo coordinato che
coinvolge rilevanti amministrazioni di tutti i paesi membri dell’Unione per
il Mediterraneo, la Commissione europea, l’industria, le società energetiche,
gli operatori del sistema dei trasporti, potenziali investitori e istituzioni fi-
nanziarie come la Banca mondiale e la Banca europea degli investimenti. 

L’obiettivo è creare le condizioni necessarie per un’implementazione di
successo del Piano per quanto riguarda la produzione di energia rinnovabile,
che più specificatamente significa:

• valutazione delle risorse di energia rinnovabile disponibili, selezione dei
siti, capacità locali industriali e sviluppo del mercato;

• raccomandazioni, in termini di contesto legislativo e regolatorio, di ade-
guate condizioni istituzionali e amministrative;

• studio di opzioni possibili e di meccanismi di finanziamento (includen-
do schemi di import-export, concessioni finanziarie e carbon finance), insie-
me con le soluzioni più efficaci ed economiche per assicurare il coinvolgi-
mento attivo del settore privato;
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• studio delle condizioni per il miglioramento dell’efficienza energetica nel
settore degli edifici, applicazioni domestiche, industria e trasporto, inclusi gli
aspetti finanziari ed economici;

• valutazione delle questioni specifiche delle infrastrutture del trasporto
verso i paesi europei (il Piano proporrà in particolare progetti di infrastrut-
tura della rete elettrica che potrebbero essere di priorità condivisa nell’ambi-
to euro-mediterraneo per stabilire un efficace contesto di import-export del-
l’elettricità verde).

In termini pratici, l’obiettivo del Piano si traduce in uno sforzo aggiunti-
vo pari a sei gigawatt di nuova capacità installata rinnovabile nel sud del Me-
diterraneo rispetto alle proiezioni contenute nello scenario di riferimento al
2020. Dunque sembra un obiettivo fattibile, ma per renderlo effettivamen-
te raggiungibile occorre superare numerosi ostacoli di natura tecnica, finan-
ziaria, amministrativa, dotandosi di un quadro regolatorio chiaro, di nuovi
strumenti di sostegno e d’incentivazione per le rinnovabili, nonché di un si-
stema di governance condiviso. Dal punto di vista politico, l’armonizzazione
delle regole e l’adozione di strumenti flessibili sarà fondamentale per la crea-
zione di un mercato dell’energia verde pienamente competitivo a livello del-
l’intera regione. 

4. Il finanziamento del Piano

Il Piano Solare Mediterraneo, secondo gli scenari di mix energetico (eolico,
solare termodinamico e solare fotovoltaico PV), potrà richiedere entro il
2020 un investimento complessivo tra i 38 e i 46 miliardi di euro per le nuo-
ve centrali, due miliardi per il loro collegamento alle reti, quattro per i siste-
mi di interconnessione intraregionali (Sud-Sud) e interregionali (Nord-Sud)
necessari al trasferimento di una parte dell’energia in Europa.

Dal punto di vista finanziario, l’appoggio di soggetti quali la Banca mon-
diale, la Banca europea di investimenti e le agenzie di sviluppo sarà determi-
nante per poter garantire le adeguate coperture finanziarie e mobilitare gli in-
vestitori privati. Al fine di assicurare un adeguato ritorno sugli investimenti
e la piena sostenibilità dei progetti sarà necessario definire tariffe adeguate e
trasparenti per la vendita dell’elettricità a livello locale e per l’export, e ri-
pensare il meccanismo dei sussidi alle fonti fossili che ha creato un’impor-
tante barriera alla diffusione delle fonti rinnovabili in molti paesi del Medi-
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terraneo, in particolare nel Sud. Una misura possibile potrebbe essere l’eli-
minazione di ogni tipo di tassa sui progetti di questo genere.

La Banca mondiale ha annunciato l’introduzione di un fondo per le tec-
nologie pulite (Clean Tech Fund) per 750 milioni di dollari, interamente de-
dicato allo sviluppo di progetti di solare a concentrazione nel Mediterraneo.
La Banca europea di investimenti, l’agenzia francese di sviluppo e l’agenzia
tedesca per lo sviluppo hanno annunciato la creazione congiunta di un fon-
do da cinque miliardi di euro per supportare i progetti nell’ambito del Pia-
no. Inoltre, gli investitori privati hanno confermato il loro interesse a essere
coinvolti nel processo. Questi sono tutti segnali positivi verso lo sviluppo di
progetti concreti nella regione, anche attraverso il contributo di piccole e me-
die imprese.

Per quel che riguarda le condizioni economiche e regolamentari atte a fa-
cilitare l’export di elettricità prodotta da fonti rinnovabili nei paesi del Sud
del Mediterraneo verso gli Stati membri dell’Unione, il Parlamento europeo
ha adottato, il 17 dicembre 2008, una posizione in vista dell’adozione della
direttiva del Parlamento europeo e del Consiglio sulla promozione dell’uso
dell’energia da fonti rinnovabili. Da tenere presente, infine, che uno degli ar-
ticoli proposti che ha riscosso maggiore attenzione e interesse, l’art. 9, è stret-
tamente legato al principale obiettivo del Piano, ovvero l’esportazione di e-
lettricità generata a partire dall’energia solare dai paesi del Sud e dell’Est del
Mediterraneo verso l’Europa. 
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1. Produzione lorda di energia in Europa

Nei paesi europei l’industria delle fonti energetiche rinnovabili è cresciuta ne-
gli ultimi dieci anni a ritmi sostenuti e ha raggiunto attualmente un volume
di affari superiore agli 11 miliardi di euro, occupando direttamente più di
350 mila persone. In Italia, il contributo delle energie rinnovabili alla coper-
tura del fabbisogno produttivo, anche se in forte crescita, è tuttavia ancora di
scarso rilievo, e questa debolezza si riflette nella composizione del mix di fon-
ti energetiche impiegate per la produzione di energia. La Germania e la Spa-
gna sono ormai leader nell’eolico, seguono l’Italia e la Francia. Nel fotovol-
taico siamo terzi in Europa, dopo la Germania e la Spagna, e quinti nel mon-
do con una potenza installata pari 1.137 Mw.

In questo quadro, sulle possibilità di sviluppo positivo incide negativa-
mente il fatto che l’Italia è sostanzialmente fuori dai comparti della produ-
zione di componenti per il fotovoltaico, e in parte per l’eolico, limitandosi al
ruolo marginale di assemblaggio di componenti. 

A oggi, dunque, il nostro paese deve fare più sforzi per raggiungere gli o-
biettivi fissati per una quota di energia prodotta da fonti energetiche rinno-
vabili pari al 17 per cento del totale dei consumi di energia entro il 2020. Per
l’Italia lo scenario obiettivo prevede entro il 2020 una produzione lorda an-
nua di 321 TWh, di cui 104 da fonti rinnovabili e il restante 217 da fonti
fossili, contro i 319 TWh totali del 2008. L’aumento ipotizzato della produ-
zione nazionale, su un arco decennale, di soli 2 TWh è conseguenza degli in-
crementi di efficienza che si assume consentano un recupero di 80 TWh. Il
Graf. 1 riassume questi dati.
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Graf. 1 – Mix della produzione lorda totale (TWh)

Fonte: elaborazione su dati Enerdata e Commissione europea.

2. Il ruolo delle Regioni

L’obiettivo italiano del 17 per cento di fonti energetiche rinnovabili al 2020
può essere raggiunto solo con il pieno coinvolgimento delle Regioni, le qua-
li – come è noto – hanno notevole competenza in campo energetico, so-
prattutto per lo sviluppo delle rinnovabili. Entro il 2009 avrebbe dovuto es-
sere definito il Burden Sharing regionale per le rinnovabili, ovvero la riparti-
zione ufficiale e condivisa delle quote minime regionali al fine di raggiunge-
re l’obiettivo del 17 per cento nazionale entro il 2020, considerando che al
2005 si era solo al 5,2 per cento. La somma degli obiettivi regionali al 2020
per le rinnovabili comprende l’elettricità, il calore e i biocarburanti. 

La ripartizione è indispensabile per aggiornare i piani regionali e finalizza-
re gli incentivi europei Fesr e altri. Per tutte le Regioni si tratta di sfruttare
un’opportunità di sviluppo complessivo necessaria anche a una nuova occu-
pazione qualificata, che viene stimata come piuttosto consistente, dell’ordi-
ne delle decine di migliaia di nuovi occupati temporanei e permanenti. A
questo punto, però, il ritardo nella definizione del Burden Sharing ha spo-
stato al 2010 l’avvio degli obblighi regionali.
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Alcuni studi già effettuati hanno individuato le variabili regionali che de-
vono essere alla base della ripartizione dell’obiettivo nazionale di fonti ener-
getiche rinnovabili tra le Regioni: il Prodotto interno lordo, la popolazione,
la superficie e il consumo di energia regionale. A questi criteri di base, se ne
devono aggiungere altri di natura tecnica di stima delle potenzialità delle sin-
gole fonti rinnovabili sul territorio, soprattutto per la definizione del mix di
fonti, nonché i possibili vincoli ambientali e strutturali che possono limitare
le stesse potenzialità teoriche. 

Le Regioni, in proposito, hanno a disposizione strumenti legislativi, nor-
mativi, programmatici e finanziari. Oltre alle leggi regionali e ai Piani ener-
getici regionali, ogni Regione ha il proprio Piano operativo regionale (Por),
derivante dal Quadro strategico nazionale (Qsn), finanziato dai Fondi strut-
turali Fesr e Fer suddivisi tra due aree regionali: Convergenza, con cinque Re-
gioni meridionali (Sicilia, Calabria, Puglia, Campania e Basilicata) e Com-
petitività, per le restanti Regioni. 

Gli incentivi previsti nei Por e nei Programmi operativi interregionali
(Poin) sono in conto capitale e si aggiungono alle incentivazioni tramite ta-
riffe e al sistema dei certificati verdi per le rinnovabili. Significativa è l’allo-
cazione delle risorse per singola tipologia di fonte rinnovabile. Per i pro-
grammi delle aree Convergenza (Tab. 1), le risorse sono state distribuite tra
interventi sull’efficienza energetica e interventi sulle fonti energetiche rinno-
vabili, con una netta prevalenza per quest’ultime. A queste si aggiungono an-
che i Poin. Le fonti più finanziate sono solare e biomasse, sulle quali punta
anche il Programma interregionale energia, con maggiore incidenza nell’i-
dro/geot. Per le aree Competitività, circa il 60 per cento delle risorse sono sta-
te programmate sulle fonti rinnovabili, mentre il restante 40 per cento è sta-
to destinato a interventi di risparmio ed efficienza energetica.

Nella Tab. 2 vengono riportate le risorse finanziarie complessive, comuni-
tarie e nazionali, per l’obiettivo Convergenza, programmate per il settore e-
nergia nei soli Programmi operativi regionali Fesr, suddivise per tipologia di
intervento e per Regione. Dall’analisi della tabella è possibile risalire a quali
tipologie di intervento le singole Regioni destinano maggiormente le risorse
finanziarie disponibili e a quali destinano minori risorse. Per le fonti rinno-
vabili, maggiori risorse sono destinate al settore solare (mediamente il 28,3
per cento del totale, con un massimo di 36,2 per la Puglia), minori risorse
sono destinate al settore eolico, dove alcune Regioni non destinano alcun
contributo. 
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Tab. 1 – Risorse comunitarie programmate nei Programmi operativi regionali 
e nel Programma operativo interregionale per il settore energia, 

suddivise per tipologia di intervento

Fonte: elaborazione Enea su dati estratti dalle categorie di spesa dei Por Fesr e del
Poin Energia.

Tab. 2 – Risorse finanziarie comunitarie e nazionali programmate 
per il settore energia nei Por Fesr, 

suddivise per tipologia di intervento, per l’obiettivo Convergenza

Fonte: elaborazione Enea su dati estratti dalle categorie di spesa dei Por Fesr.

Obiettivo Fonti rinnovabili
Risparmio 

energetico

Totale dotaz. 

finanziaria

Eolico Solare Biomassa Idro\Geot

Mln

di euro

% su

totale

energia

Mln

di euro

% su

totale

energia

Mln

di euro

% su

totale

energia

Mln

di euro

% su

totale

energia

Mln

di euro

% su

totale

energia

Mln

di euro

Convergenza

Por

52,2 8,1 181,7 28,3 109,6 17,1 70,0 10,9 227,6 35,5 641,1

Convergenza

Poin

– – 70,0 9,1 200,0 25,9 120,0 15,5 381,9 49,5 771,9

Competitività 23,2 5,7 79,9 19,5 76,3 18,6 66,1 16,1 164,5 40,1 410,0

Totale 75,4 4,1 331,6 18,2 385,9 21,2 256,1 14,0 774,0 42,5 1.823,0

Fonti rinnovabili
Risparmio 

energetico

Totale dotaz. 

finanziaria

Eolico Solare Biomassa Idro\Geot

Mln

di euro

% su

totale

energia

Mln

di euro

% su

totale

energia

Mln

di euro

% su

totale

energia

Mln

di euro

% su

totale

energia

Mln

di euro

% su

totale

energia

Mln

di euro

Basilicata – – 16,0 29,1 7,0 12,7 7,0 12,7 25,0 45,5 55,0

Calabria 32,4 15,1 53,4 24,9 32,4 15,1 42,8 20,0 53,4 24,9 214,4

Campania 40,0 13,8 45,0 15,5 65,0 22,4 50,0 17,2 90,0 31,0 290,0

Puglia – – 76,0 36,2 36,0 17,1 – – 98,0 46,7 210,0

Sicilia 32,0 6,1 176,2 33,6 80,2 15,3 41,6 7,9 193,8 37,0 523,8

Totale 104,4 8,1 366,6 28,3 220,6 17,1 141,4 10,9 460,2 35,5 1293,2
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La successiva Tab. 3 riporta le stesse risorse finanziarie per l’obiettivo
Competitività. L’ammontare complessivo è inferiore a quanto destinato al-
l’obiettivo Convergenza, suddiviso da ben 16 Regioni. Dei 1.045 milioni di
euro disponibili, il 40 per cento è destinato al risparmio energetico, il 60 al-
le fonti rinnovabili, divisi abbastanza equamente tra solare, biomasse e i-
dro/geot, mentre una quota minore è destinata all’eolico. Tra le Regioni, ben
il 27 per cento è destinato al Piemonte, con una componente significativa
per il risparmio energetico. 

Tab. 3 – Risorse finanziarie comunitarie e nazionali programmate 
per il settore energia nei Por Fesr, suddivise per tipologia di intervento, 

per l’obiettivo Competitività (dati in milioni di euro)

Fonte: elaborazione Enea su dati estratti dalle categorie di spesa dei Por Fesr.

regioni Fonti rinnovabilivabili
Risparmio 

energetico

Totale dotaz. 

finanziaria

Tasso 

finanziam. Ue

Eolico Solare Biomassa Idro\Geot

Mln

di euro

Mln

di euro

Mln

di euro

Mln

di euro

Mln

di euro

Mln

di euro
(%)

Abruzzo – 12,4 12,4 – 10,5 35,2 40,5

Bolzano – 8,0 – 6,0 – 14,0 34,7

Emilia R. 2,2 3,8 – – 67,6 73,6 36,9

Friuli – – 16,0 8,0 14,5 38,5 24,5

Lazio 6,0 33,0 20,0 – 16,0 75,0 50,0

Liguria 2,9 6,9 4,5 – 14,3 28,7 31,7

Lombardia – – – 15,9 34,0 49,9 39,6

Marche 1,3 6,5 7,5 1,0 21,4 37,6 39,1

Molise 1,4 4,2 4,2 4,2 12,0 26,0 36,8

Piemonte 25,7 50,1 56,8 56,8 81,2 270,6 39,6

Sardegna – 47,6 35,7 35,7 68,1 187,2 40,0

Toscana 7,9 6,3 6,3 10,9 22,1 53,5 32,1

Trento 0,3 7,3 5,7 1,0 16,0 30,3 30,0

Umbria 5,6 11,1 2,8 8,4 24,4 52,2 43,1

Val d’Aosta 0,3 0,3 0,3 – 3,8 4,5 40,0

Veneto 4,8 – 21,1 21,1 21,1 67,9 45,9

Totale 58,2 177,1 180,9 163,0 416,3 1.044,8 39,9
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Le Regioni hanno tutte predisposto i loro Piani operativi regionali Fesr,
ottenendo l’approvazione della Commissione europea. In tutti i Por Fesr so-
no riportate le iniziative che si intendono realizzare in materia di promozio-
ne e sviluppo delle energie rinnovabili, volte a favorire il risparmio energeti-
co e l’uso efficiente dell’energia, il tutto nell’obiettivo generale di adempiere
agli obblighi imposti dal Trattato di Kyoto e dall’Unione Europea. Dopo a-
ver individuato l’asse prioritario di riferimento per ogni Regione, si è proce-
duto con l’individuazione degli obiettivi specifici e dei relativi obiettivi ope-
rativi; dopo di che, per ogni obiettivo operativo, sono state riportate le atti-
vità che le Regioni intendono incentivare per il raggiungimento dell’obietti-
vo generale e i corrispondenti beneficiari. 

In alcuni dei documenti Por sono effettuate stime sugli sviluppi delle fon-
ti energetiche rinnovabili valutando gli impatti occupazionali. A titolo di e-
sempio si riporta la valutazione effettuata dalla Regione Toscana. Rispetto al
solo «Asse Energia» l’occupazione stimata è di 222 unità, di cui 70 femmi-
nile, a fronte di un ammontare di 93.705.478 euro di incentivi, corrispon-
dente all’attivazione di circa 234 milioni di euro, con un rapporto di
1.055.241 euro investiti per unità di lavoro.

Infine c’è da rilevare che purtroppo, finora, ovvero a oltre metà dell’arco
temporale 2007-2013, l’ammontare dei Fondi strutturali impegnati dalle
Regioni per gli obiettivi suddetti è di circa il 25 per cento del totale disponi-
bile, con forti ritardi soprattutto nell’area Convergenza.
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L’energia da fonti rinnovabili rappresenta per il Mezzogiorno una prospetti-
va di grande interesse sia dal versante della sostenibilità ambientale sia dal
punto di vista del rilancio del sistema produttivo e della crescita dell’occupa-
zione. Essa appare tanto più importante in considerazione del fatto che le re-
gioni del Sud hanno subito prima gli effetti devastanti della crisi finanziaria
globale, poi le conseguenze – in termini di riduzione degli investimenti e di
flessione occupazionale – dell’estrema lentezza della ripresa, in ultimo la ma-
novra economica governativa che avrà su di esse effetti ulteriormente de-
pressivi. 

Le energie alternative non sono una novità nel meridione: nel 2006 si con-
tavano 385 impianti e 5.076,3 Mw di potenza efficiente lorda installati, pa-
ri al 23,8 per cento di quelli in esercizio in Italia (Pirro, Guarini, 2008).
Quanto alla tipologia degli impianti, l’Abruzzo detiene il primato della pro-
duzione da fonte idrica, la Puglia quella dell’eolico e la Calabria quelle da
biomasse e rifiuti. Nell’eolico stanno investendo nel Sud grandi e medie im-
prese italiane come Edison, Enel, Sorgenia, Moncada energy group, Tre-Toz-
zi renewable energy, ma anche numerose aziende internazionali come la Egl,
la grande società di assicurazioni tedesca Allianz, la società elettrica spagnola
Iberdrola.

Nel fotovoltaico, mentre non sono ancora chiare le prospettive dell’accor-
do tra Stm, Sharp ed Enel per la realizzazione a Catania di un impianto in
questo settore, anche per il ritardo nella rimodulazione delle risorse del con-
tratto di programma precedentemente destinato al cosiddetto «M6», sono
state avviate da tempo alcune centrali. Quella dell’Enel a Serre Persano da 3,3
Mw è tra le più grandi del mondo, in Calabria nel 2007 è stata inaugurata
la centrale di Rende da 1 Mw della Actelios (gruppo Falck), a San Marcio
Lamis, in Puglia, esiste un parco fotovoltaico della società milanese Alerion.
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Ancora, tra Calabria e Basilicata, una joint venture tra la merchant bank mi-
lanese Apri e il gruppo norvegese Solkraft punta a creare uno dei più grandi
parchi fotovoltaici del mondo, esteso per oltre 100 ettari e con una potenza
di 50 Mw, per il quale è previsto un investimento di 250 milioni di euro. A
Benevento, l’azienda milanese Enexon ha sottoscritto un protocollo d’intesa
con l’Università e la Provincia per costruire la prima fabbrica in Italia di mo-
duli fotovoltaici a film sottile e nell’hinterland una grande centrale fotovol-
taica, denominata «tempio del sole». 

Per quanto riguarda le biomasse, sono previsti investimenti in provincia di
Reggio Calabria per iniziativa della Energy & Technical services di Foggia,
con la partnership di 18 Comuni della zona; un impianto sta realizzando la
società campana Cobime, in collaborazione con la tedesca Schmack, mentre
ad Acerra la Fri-El green power sta convertendo la vecchia centrale idroelet-
trica in un nuovo impianto alternato a olio vegetale, che sarà uno dei più
grandi d’Europa.

Alla crescita della produzione di energia da fonti rinnovabili, fa da pen-
dant nel Mezzogiorno la diffusione di filiere tecnologiche che fanno capo sia
a imprese multinazionali sia a imprenditori locali: a Gioia del Colle è in e-
sercizio lo stabilimento dell’Ansaldo caldaie, del gruppo lombardo Sofinter,
che produce caldaie per centrali a combustibili tradizionali, biomasse e rifiu-
ti solidi urbani; presenze significative si rilevano nelle tecnologie per l’eolico
in Sicilia con il gruppo Moncada e in Puglia con la Vestas, multinazionale
che produce aerogeneratori di grande potenza destinati a tutta l’area del Me-
diterraneo. La Plc system di Acerra si occupa di collegare la gran parte dei
parchi eolici italiani alla rete elettrica nazionale, progetta e gestisce centrali
fotovoltaiche di media e grande dimensione in tutta Italia (Pirro, Guarini,
2008).

L’interesse rilevato per le energie alternative nei territori meridionali non
deve tuttavia impedirci di sottolineare la criticità derivante dall’arretratezza
delle reti di distribuzione, che rende in molti casi impossibile l’immissione
dell’energia prodotta in rete, e ha determinato, per quanto riguarda l’eolico,
un notevole dislivello tra potenza installata e utilizzo reale. La presenza dei
cosiddetti «colli di bottiglia» (Rugiero, Notargiovanni, D’Angelo, 2010), che
costituisce nel Sud uno dei nodi centrali per le energie tradizionali, in con-
seguenza dell’arretratezza delle infrastrutture di trasporto dell’elettricità e di
distribuzione del gas, risulta ancor più penalizzante per le fonti energetiche
alternative, rendendo necessario provvedere all’adeguamento della rete ener-

QFranco Garufi

422



getica e all’incremento dell’efficienza distributiva in funzione delle esigenze
della generazione diffusa e della cogenerazione. Molti impianti, insomma,
sono stati realizzati, ma non risultano funzionanti né sono collegati alle reti
di distribuzione; con l’effetto che spesso operano solo i piccoli impianti per
autoconsumo. Ciò è conseguenza, da un lato, dei ritardi dell’Enel nella mo-
dernizzazione della rete a media e bassa tensione, dall’altro, dei meccanismi
d’incentivazione previsti da alcuni piani energetici regionali che puntano a
favorire la costruzione, anziché l’effettivo collegamento con la rete, in fun-
zione della riduzione del ricorso ai combustibili di origine fossile.

Tali meccanismi hanno in qualche caso depresso l’impresa innovativa,
dando spazio ad avventure finalizzate all’accaparramento delle risorse pub-
bliche disponibili, anche attraverso pressioni indebite nei confronti delle am-
ministrazioni locali e rapporti tra alcuni imprenditori e la criminalità orga-
nizzata e mafiosa. Le inchieste in corso in diverse regioni, in particolare in
Calabria, Sardegna e Sicilia, confermano l’estensione del fenomeno – che al-
lo stato delle conoscenze sembra coinvolgere l’eolico – e richiamano l’atten-
zione sulla necessità di impedire che un’opportunità importante per affer-
mare esperienze di sviluppo sostenibile in regioni ricche di una vocazione na-
turale all’utilizzo delle fonti alternative, si trasformi in un’ulteriore occasione
di malaffare e di dissipazione delle risorse pubbliche.

Queste distorsioni sono enfatizzate da una serie di ostacoli e arretratez-
ze strutturali che sono state messe in rilievo anche dal Quadro strategico
nazionale (Qsn), in preparazione del nuovo ciclo di programmazione dei
Fondi strutturali europei e delle politiche regionali di sviluppo per il pe-
riodo 2007-2013. In particolare, vengono evidenziate l’assenza di filiere in-
terregionali e di modelli integrati di ricerca, produzione e consumo in gra-
do di valorizzare l’indotto economico e occupazionale delle politiche ener-
getiche, nonché l’arretratezza della programmazione degli interventi, so-
prattutto sul versante della conoscenza delle potenzialità del territorio e
della pratica di efficientamento energetico degli edifici. Per far fronte a
questi elementi di difficoltà il Qsn, sulla scorta del «Documento strategico
del Mezzogiorno» (che nel percorso di costruzione dello strumento strate-
gico generale aveva definito le priorità per le otto regioni meridionali), in-
dividuò una forma di intervento volta a realizzare una strategia e a conse-
guire obiettivi «che si riferiscano ad aree più ampie di una singola regione
e abbiano carattere di addizionalità rispetto ai programmi operativi regio-
nali». Ciò anche in relazione al nuovo contesto normativo successivo alla
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riforma del Titolo V della Costituzione, che assegna alle Regioni potestà le-
gislativa concorrente in materia di energia e competenze normative da di-
videre in parte con gli enti locali. 

L’idea di inserire la strategia energetica territoriale in una trama più vasta,
per costruire interconnessioni e legami tra iniziative realizzate e in progetto
nei diversi territori, ha condotto alla sperimentazione di un nuovo strumen-
to: il Programma operativo interregionale (Poi), promosso e attuato da «coa-
lizioni di amministrazioni regionali con il contributo, l’accompagnamento e
la partecipazione di uno o più centri di competenza nazionali, ovvero di am-
ministrazioni centrali» che assumono la funzione di organismo intermedio.
Un’innovazione di non poco conto in un modello che aveva tradizional-
mente mantenuto separati i Programmi operativi nazionali (Pon), gestiti dal-
le amministrazioni centrali, e quelli regionali (Por), affidati a ciascuna Re-
gione. Nelle quattro regioni dell’obiettivo convergenza (Calabria, Campania,
Puglia e Sicilia), oltre al programma dedicato alle «energie rinnovabili e al ri-
sparmio energetico» (affidato come capofila alla Regione Puglia), si è dato vi-
ta a un secondo Poi, intitolato «Attrattori culturali, naturali e turismo», ge-
stito dalla Campania. Le amministrazioni nazionali coinvolte nel Poi delle e-
nergie rinnovabili sono il ministero dello Sviluppo economico e il ministero
dell’Ambiente.

Il programma si articola su tre assi di intervento: 
• produzione di energia da fonti rinnovabili, finalizzato all’attivazione di fi-

liere produttive, al sostegno allo sviluppo dell’imprenditoria innovativa, al
supporto alla produzione di energia rinnovabile per edifici e utenze energe-
tiche pubbliche, a interventi sperimentali di geotermia ad alta entalpia, alla
promozione e diffusione di piccoli impianti nelle aree rurali protette e nelle
isole minori;

• efficienza energetica e ottimizzazione del sistema energetico, finalizzato al
sostegno dell’imprenditorialità collegata al risparmio energetico, all’efficien-
tamento energetico degli edifici e utenze energetiche pubbliche, alla promo-
zione e diffusione dell’efficienza energetica nelle aree naturali protette e nel-
le isole minori, al potenziamento e adeguamento delle reti di trasporto, a in-
terventi nelle reti di distribuzione del calore, all’animazione territoriale, alla
sensibilizzazione e formazione;

• assistenza tecnica e azioni d’accompagnamento, finalizzato a rafforzare le
capacità d’indirizzo e gestione del programma e le capacità strategiche e di
comunicazione.
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La dotazione finanziaria del Poi nel settennio è di 1,6 miliardi d’euro, di
cui il 50 per cento finanziato dall’Unione Europea attraverso il Fondo euro-
peo di sviluppo regionale (Fesr); i beneficiari possono essere soggetti pubbli-
ci e privati, per l’accesso ai finanziamenti si fa ricorso a procedure e bandi a
evidenza pubblica e a procedure negoziali.

Il programma ha scontato le difficoltà generali determinate dagli orienta-
menti del governo Berlusconi che, nell’estate 2008 con il dl. 112 (poi con-
vertito nella legge 133), ha bloccato e svuotato la programmazione regiona-
le unitaria, dirottando oltre 30 miliardi del Fondo aree sottoutilizzate (Fas)
dalle politiche di sviluppo alla spesa corrente. È altrettanto vero, però, che il
Poi ha pagato anche lo scotto della novità della struttura di governance che
vede, per la prima volta, lavorare insieme le quattro più grandi regioni del
Mezzogiorno – tra cui una a statuto speciale – e le amministrazioni dei mi-
nisteri, confrontando strutture amministrative e modalità operative abba-
stanza differenziate. Un’ulteriore complicazione è derivata dal complesso rap-
porto tra l’Enel, principale player energetico italiano, e le piccole e medie im-
prese operanti nel settore, che temevano di vedere la loro presenza sostan-
zialmente annullata dalla preponderanza economica e progettuale dell’Enel.
Una dialettica che, attraverso le associazioni di rappresentanza della piccola
impresa e dell’artigianato, ha avuto eco anche nel Forum del partenariato e-
conomico e sociale in cui si è sviluppata una discussione vivace sui criteri
d’ammissione ai bandi.

Sempre con riferimento al partenariato, vale la pena ricordare che nel cor-
so del 2009 è stato siglato tra le parti un protocollo d’intesa sul funziona-
mento del partenariato e sull’insieme di diritti/doveri, essenziale per garanti-
re una reale capacità degli stakeholder e delle parti sociali di partecipare alla
formazione delle decisioni e di vigilare sullo stato d’avanzamento del pro-
gramma. Pur nella consapevolezza che il livello di partecipazione e la com-
petenza del partenariato possono e debbono essere implementate, è eviden-
te la difficoltà di dialogo con l’autorità di gestione, che non è riuscita a co-
gliere le potenzialità di miglioramento del programma che deriverebbero da
un atteggiamento meno burocratico nei confronti della presenza e delle pro-
poste del partenariato sociale ed economico.

La quota della spesa effettiva a oggi non si discosta, purtroppo, da quella
media dei programmi nazionali e regionali, di poco superiore al 6 per cento,
ma stanno finalmente partendo i bandi che dovrebbero accelerare i tempi di
utilizzo delle risorse. In aprile il ministero dell’Ambiente ha emanato l’avvi-
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so pubblico alle aziende sanitarie locali e alle aziende ospedaliere per la pre-
sentazione di manifestazioni d’interesse nell’ambito delle linee d’attività rela-
tive a interventi di efficientemente energetico degli edifici e degli interventi
sulle reti di distribuzione del calore, in particolare da cogenerazione e per te-
leriscaldamento e telerinfrescamento; con una disponibilità pari a 60 milio-
ni d’euro saranno finanziati un massimo di cinque interventi per regione,
ciascuno con un costo ammissibile minimo di un milione d’euro e massimo
di 10 milioni. In maggio il ministero dello Sviluppo economico, in attua-
zione dell’Asse 1, ha emesso un avviso pubblico per la presentazione di pro-
getti per la realizzazione di impianti per la produzione di energia da fonti rin-
novabili per gli edifici pubblici, con contributo fino al 100 per cento del co-
sto. Le risorse finanziarie disponibili sono pari a 30 milioni d’euro, da ripar-
tire tra le regioni, mentre il costo d’ogni singola iniziativa sarà compreso tra
100 mila e 1 milione di euro. Va segnalato, infine, il progetto presentato dal-
l’Unione delle province per l’efficientamento energetico di edifici pubblici
nelle 25 Province dell’Italia meridionale. 

Siamo ancora molto indietro, come testimoniano le cifre, tuttavia la mac-
china sembra finalmente avviata. Bisogna evitare che torni a fermarsi, facen-
do sprecare al Mezzogiorno un’occasione importante di creazione di compe-
tenze tecnologiche, capacità imprenditoriali e possibilità di nuovi posti di la-
voro qualificati in un comparto che è destinato ad avere sempre maggior spa-
zio in Europa, e che appare decisivo anche nella costruzione delle linee della
nuova politica economica dell’Unione e del nuovo ciclo delle politiche di
coesione economica, sociale e territoriale denominato «Europa 2020».
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Il crescente interesse generale intorno ai temi dell’efficienza energetica e delle
energie rinnovabili, e la necessità di adottare strategie innovative volte a de-
terminare la necessaria e drastica inversione di tendenza rispetto al modello di
sviluppo fondato sul petrolio e sui combustibili fossili, ha uno snodo fonda-
mentale nel campo dell’edilizia, a scala dell’edificio, settore al quale viene at-
tribuita una quota tra il 30 e il 40 per cento del consumo mondiale di ener-
gia primaria. È condizione riconosciuta che l’utilizzo di strumenti di analisi
applicati nelle prime fasi progettuali siano in grado di ottimizzare i consumi
energetici e condurre a soluzioni ottimali. La sfida, già lanciata, è di introdur-
re un approccio consapevole nell’uso dell’energia, con il duplice obbiettivo di
ridurre gli impatti ambientali e migliorare la qualità della nostra vita. 

I traguardi raggiunti finora sono prevalentemente attribuibili all’impiego
di materiali isolanti e di tecnologie attive (fotovoltaico, solare termico, geo-
termico ecc.). Questa considerazione è più che corretta se guardiamo al pa-
trimonio esistente, ma l’efficienza energetica e il costo di gestione energetica
di un edificio non è solo una questione di prodotto, ma prima di tutto di
progetto; una corretta progettazione, cosciente dei principi fondamentali
della progettazione ambientale, è in grado di migliorare radicalmente tali
prestazioni. In questo senso, basti pensare al fatto che con troppa facilità af-
fidiamo all’uso di forti strati di isolamento tutta la risposta energetica dei no-
stri edifici o al fatto che, là dove siano impiegati sistemi solari attivi, questi
diventano efficaci solo se previsti nel progetto e nelle strategie insediative.
Oggi più che mai progettare significa saper tener conto di una serie estrema-
mente articolata di fattori. 

Se si considera la rispondenza alle sole esigenze di riscaldamento, raffre-
scamento e ventilazione, il sistema di variabili è già enormemente comples-
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so; in più, nuovi prodotti, nuovi materiali e tecnologie ampliano costante-
mente le possibili soluzioni a disposizione. L’edificio appare come un siste-
ma estremamente complesso, dove involucro, impianti di climatizzazione,
sistemi d’illuminazione e ventilazione sono i principali responsabili del con-
sumo energetico e, operando come un unico organismo interconnesso, ne
definiscono il fabbisogno e il comportamento energetico. Far fronte alle in-
numerevoli esigenze prestazionali, all’applicazione e integrazione delle fun-
zioni interconnesse in un edificio, richiede innanzitutto un profondo con-
trollo del progetto e delle funzioni cui l’edificio è chiamato a rispondere. È
quindi importante capire che la prestazione energetica di un edificio debba
essere intesa, prima di tutto, come il risultato di un processo progettuale e
(data la forte complessità del problema) che questo è basato su adeguate a-
nalisi e strumenti di supporto, senza i quali risultati, tempi e lavoro sareb-
bero inadeguati. 

Le decisioni prese nelle fasi progettuali hanno la loro influenza sulle pre-
stazioni energetiche, ma è nelle prime fasi, cioè di ideazione e definizione del-
la soluzione architettonica, che sono maggiormente presenti e rilevanti; ed è
giusto credere che l’efficacia di queste fasi sia migliorabile se supportata da
strumenti di simulazione in grado di verificare velocemente e preventiva-
mente gli effetti prestazionali delle soluzioni proposte. Da questo punto di
vista, gli strumenti di modellizzazione digitale e di simulazione sono un’im-
portante tecnologia per orientare e controllare le interazioni tra aspetti ar-
chitettonici, meccanici e fisici dell’edificio. Gli strumenti e le tecniche di si-
mulazione possono aiutare a ridurre i consumi energetici (emissioni di gas
inquinanti, uso di combustibili solidi e risorse non rinnovabili) e migliorare
i livelli di qualità interna, a patto che siano integrati nell’elaborazione del
progetto.

Con il termine strumenti di supporto (design tools) s’intende una varietà
di elementi: dai programmi usati per informare il progetto degli usi energe-
tici associati a strategie progettuali, a quelli per prevedere le prestazioni ener-
getiche di una specifica soluzione architettonica o impiantistica. Gli stru-
menti di supporto alla progettazione sono stati sviluppati per sostituire le
precedenti laboriose procedure di calcolo usate nelle valutazioni del proget-
to. Con gli sviluppi informatici questi strumenti sono stati implementati,
permettendo di determinare il comportamento reale dei fenomeni fisici e ot-
tenendo valutazioni attendibili sulle interazioni tra diversi fattori (dati cli-
matici, fenomeni fisici, comportamenti termodinamici dei materiali, costi
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ecc.) e sono stati semplificati nell’utilizzo, rendendo più immediato e facile
il loro uso anche da parte di professionisti non specialisti. Nella misura in cui
progettare significa ricondurre a un unico lavoro di sintesi le innumerevoli e-
sigenze in campo, che caso per caso interagiscono tra i fattori climatici, il si-
stema edificio, le destinazioni d’uso, le utenze; gli strumenti di supporto al-
la progettazione possono aiutare il progettista a includere attente ed efficaci
considerazioni sulle variabili in gioco durante le fasi strategiche del progetto.
In definitiva, è anche nelle capacità progettuali di architetti e ingegneri, ne-
gli strumenti di supporto e nella loro integrazione, che va individuato il ter-
reno di confronto per affrontare l’ottimizzazione dei consumi energetici co-
me questione progettuale. 

Ancora una volta, il progetto e i progettisti hanno il ruolo di protagonisti.
Intervenire e conoscere preventivamente gli effetti delle possibili soluzioni a
nostra disposizione rappresenta per i progettisti la sfida più importante. La
diffusione, lenta ma costante, delle implicazioni energetiche nella progetta-
zione architettonica, finora ha coinvolto solo in maniera superficiale il pro-
cesso progettuale; lo schema tradizionale piramidale del progetto, secondo
cui ogni fase si adeguava a quella precedente, e le condizioni energetiche e
impiantistiche erano definite solo a progetto concluso, è rimasto pressoché
immutato. L’impiego degli strumenti, escludendo rari casi virtuosi, è ancora
confinato nelle fasi finali e post-progetto, ricondotti perlopiù a obblighi nor-
mativi.

Tutto ciò ci porta a comprendere che, in un tempo dove le questioni am-
bientali si fanno sempre più urgenti, l’architettura non può esiliarsi in oriz-
zonti limitati, riducendosi a mero assemblaggio di componenti e prodotti, o
viceversa come puro esercizio di forma, ma deve abbracciare un panorama di
condizioni più vasto e saper interagire con tutto ciò che la circonda. I pro-
gettisti devono criticamente riconquistare il controllo del progetto per poter
fornire un contributo ai temi dell’efficienza energetica e del risparmio ener-
getico veramente innovativo e identitario, riconducibile alle proprie specifi-
cità di professionisti capaci di affrontare la complessità, di coglierne i diversi
aspetti e di leggerne anticipatamente i significati.
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La Cgil non sbaglia certo a considerare quello dell’energia un tema di rile-
vanza strategica nell’economia e nella politica internazionale, oltre che nella
storia del nostro paese, basti pensare alla straordinaria e tragica vicenda di
Enrico Mattei, al ruolo che la stessa Eni, l’Enel e la Montedison hanno avu-
to nello sviluppo industriale dell’Italia. O anche, in tempi più vicini a noi,
alle due crisi petrolifere degli anni settanta, all’abbandono del nucleare dopo
il referendum del 1987, all’impennata dei prezzi delle materie prime e del pe-
trolio avvenuta tra la fine del 2008 e l’inizio del 2009, tutti avvenimenti che
hanno segnato profondamente le vicende italiane.

Dato questo contesto, l’azione della Cgil è stata tesa alla ricerca di un
difficile equilibrio tra l’esigenza di assicurare l’energia necessaria a soste-
nere lo sviluppo e l’attenzione verso scelte maggiormente coerenti con i
principi e le regole della sostenibilità ambientale. Abbiamo lavorato in ta-
le ottica per la diversificazione e l’autonomia dell’Italia in materia di ap-
provvigionamenti, ad esempio sostenendo il piano per la realizzazione dei
rigassificatori; ci battiamo oggi per contrastare la scelta del governo di tor-
nare al nucleare per ragioni non ideologiche, ma molto concrete: non si è
risolta la questione della gestione delle scorie, le tecnologie scelte appaio-
no datate, il rapporto con le popolazioni e le istituzioni locali è impron-
tato all’imposizione anziché al confronto democratico, sia i costi previsti
sia i tempi di realizzazione appaiono poco credibili e quindi incapaci di
corrispondere ai bisogni del paese.

Guardiamo invece con attenzione alle iniziative internazionali dei prin-
cipali gruppi italiani, dalla partecipazione alla realizzazione di nuovi ga-
sdotti, alle acquisizioni e ai programmi di collaborazione internazionale
dell’Enel. Siamo interessati a un processo di aggregazione, nell’ottica del-
la crescita quantitativa e qualitativa, delle imprese del settore energetico
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che operano nel comparto dei servizi pubblici locali. Sosteniamo in ma-
niera forte le scelte europee in materia di risparmio energetico, di ridu-
zione delle emissioni di Co2, di forte sviluppo delle fonti sostenibili e rin-
novabili (solare fotovoltaico, solare termodinamico, eolico, idrogeno
ecc.). Siamo convinti, infatti, che dallo sviluppo delle energie rinnovabili
e delle infrastrutture di nuova generazione a esse connesse, nonché dalla
conversione in senso ecosostenibile delle strutture produttive, abitative e
di servizio, possa venire un contributo importante alla ripresa produttiva
e alla creazione di nuovo e qualificato lavoro, come ad esempio sta avve-
nendo in Germania.

Ed è avendo ben salda questa convinzione che abbiamo scelto di impe-
gnarci concretamente su un progetto, il Piano Solare Mediterraneo (Psm),
nato in sede politica per iniziativa dell’Unione per il Mediterraneo e so-
stenuto da un raggruppamento di imprese associate nell’Osservatorio Me-
diterraneo Energia (Ome), appositamente costruito, con un significativo
apporto di forze e risorse manageriali di provenienza nazionale. E ancora
in questo ambito stiamo lavorando per realizzare un coordinamento sin-
dacale internazionale che ci consenta di incidere di più e meglio sui pro-
cessi che, a partire dal progetto, possono potenzialmente scaturire su sca-
la intercontinentale.

1. I principali contenuti del progetto

Il Piano Solare Mediterraneo si caratterizza per il tentativo di utilizzare le
grandi disponibilità di risorse naturali (sole e vento) a Sud del Mediterra-
neo per produrre energia, destinandola in primo luogo ai bisogni e allo
sviluppo dei territori di produzione e prevedendo di esportarne una par-
te verso l’Europa, la sponda Nord del Mediterraneo. Tale processo gene-
rerebbe un flusso assai rilevante di investimenti verso le aree destinate al-
la produzione di energia da fonti rinnovabili, determinerebbe la realizza-
zione di significative infrastrutture, una conseguente maggiore «vicinan-
za» di quei territori con la sponda europea e, soprattutto, importanti ri-
cadute produttive e occupazionali nei paesi interessati, sia nei luoghi di-
rettamente coinvolti alla costruzione degli impianti sia nelle aziende eu-
ropee che parteciperanno al progetto, determinando per questa via uno
sviluppo sensibile della loro capacità di innovazione e di ricerca. 
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2. Gli ostacoli incontrati

Assieme alla pesantezza della crisi e all’oggettiva difficoltà di misurarsi con
politiche di sviluppo di lungo periodo, a fronte dell’attuale scarsità di risorse
disponibili, un ritardo significativo nella realizzazione degli obiettivi definiti
è stato determinato dagli ostacoli burocratici, dalle lentezze politiche con le
quali si muove l’Unione per il Mediterraneo, dalla difficoltà di coordinare 27
paesi dell’Unione Europea con i paesi africani e asiatici che si affacciano sul
Mediterraneo, per ultimo – ma non certo ultime – dalle tensioni persistenti
tra Israele e paesi arabi. 

3. Le novità e la rimessa in moto degli obiettivi

Il perdurare delle difficoltà non ha impedito comunque di fare qualche pas-
so nella giusta direzione. Una novità positiva è rappresentata dalla decisione
dell’Unione Europea di realizzare un primo bando per lo studio del proget-
to del Piano. Al bando ha aderito un consorzio di soggetti coordinati dal-
l’Ome, e una delegazione intercontinentale di sindacalisti ha potuto discute-
re delle idee messe in campo, insistendo sulla necessità di prevedere un più
forte coinvolgimento delle forze sociali nelle varie fasi di realizzazione e di a-
vanzamento del progetto stesso. Così è positivo che, come auspicato dalla C-
gil, i diversi progetti e le diverse tecnologie stiano convergendo, con un ap-
proccio plurale e diversificato, sulla necessità di raggiungere l’obiettivo di
produrre e distribuire energia ricavata da fonti rinnovabili. È utile sottoli-
neare che si tratta di un approccio che fa tutt’uno con la necessità di avere un
sistema di infrastrutture in grado di distribuire l’energia nei diversi territori
in modo da bilanciare la produzione, che ovviamente è fortemente condi-
zionata dalla variabilità dei fenomeni atmosferici e naturali su cui si basa.

4. Un nuovo modello produttivo e di consumo

Da sempre la storia economica e le diverse fasi dello sviluppo sono connesse
alla disponibilità di nuove fonti di energia. Le macchine a vapore sono state
alla base della prima rivoluzione industriale. Più tardi l’elettricità e il motore
a scoppio hanno determinato un cambiamento profondo negli stili di vita
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delle popolazioni, in particolar modo quelle dei paesi maggiormente svilup-
pati. Oggi arriviamo all’appuntamento con le energie da fonti rinnovabili a-
vendo alle spalle almeno tre decenni di continui cambiamenti nelle tecnolo-
gie della comunicazione: dalla microelettronica all’informatica, sino alla rete
e a internet. 

Dobbiamo in particolare a Jeremy Rifkin l’idea che queste due rivoluzio-
ni possono avere un destino comune. La disponibilità di energia da fonti rin-
novabili potrà assumere infatti il modello della rete come propria caratteri-
stica peculiare, in modo che ogni produttore (o sistema produttivo) possa
mettere a disposizione la parte eccedente l’autoconsumo per i bisogni di al-
tri utilizzatori, in un sistema basato sulla cooperazione, l’interconnessione e,
quindi, l’interdipendenza tra diversi soggetti e realtà territoriali. Allo stesso
tempo, si amplia sempre più il fronte di coloro che ritengono sia questa una
strada obbligata per salvare il pianeta dal disastro ambientale, e purtroppo
quanto sta accadendo nel Golfo del Messico, con e dopo il disastro provoca-
to dall’esplosione della piattaforma della British Petroleum, conferma le pre-
visioni e le analisi più pessimistiche.

Se lo scenario prospettato da Rifkin sotto la voce «terza rivoluzione indu-
striale» diventerà effettivamente il modello produttivo del futuro, si rende-
ranno necessari mutamenti profondi nell’organizzazione sociale e politica del
pianeta. Dunque non possiamo accontentarci di pensare che esso costituisce
da molti punti di vista un momento di svolta auspicabile, in particolare per
gli aspetti che lo caratterizzano dal versante del decentramento, della coope-
razione, del rispetto della natura, del sostegno alla crescita, della creazione di
nuove occasioni di lavoro; abbiamo il dovere di fare di più, e dobbiamo far-
lo avendo chiara la consapevolezza che la strada che abbiamo da percorrere è
ancora molto lunga e difficile. 

La via del cambiamento presuppone l’affermarsi di una politica in grado,
da un lato, di valorizzare i poteri e le competenze locali, dall’altro, di orga-
nizzarsi oltre la dimensione nazionale, di allargare il dialogo tra le culture, di
determinare una corretta allocazione delle risorse a livello intercontinentale,
di ricondurre a regole rispettose dell’interesse comune le grandi disponibilità
finanziarie che oggi agiscono invece in un’ottica speculativa che, come si è
tristemente sperimentato di recente e ancora si vede in questi ultimi mesi, so-
no potenzialmente distruttive del benessere comune. E poi c’è da governare
tutta la fase di passaggio dall’economia basata sui combustibili fossili e sul
nucleare (che allo stato appare incapace di evolvere verso tecnologie più effi-
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cienti, più sicure e con minori problematicità di sistema) all’economia basa-
ta sulle risorse sostenibili e rinnovabili.

Per quanto riguarda la Cgil, la direzione di marcia è chiara. In particolare,
è chiara già nelle scelte dell’oggi la necessità di tendere verso un modello e-
nergetico fondato sull’esigenza di uno sviluppo armonico, dunque sulla pie-
na assunzione del vincolo ambientale, sullo sviluppo decentrato e democra-
tico delle fonti energetiche rinnovabili, sulla riduzione del divario esistente
tra i nord e i sud del mondo. Spendere le nostre idee e la nostra forza per scel-
te di questo tipo significa tentare di dare concretamente una risposta alle que-
stioni poste dai teorici della decrescita e da tutti coloro che ritengono che l’at-
tuale modello non abbia un futuro; dobbiamo sapere, nel contempo, che è
questa una battaglia che si interseca con l’esigenza di riavviare un ciclo di in-
vestimenti che sostenga una crescita di qualità, capace di incidere, riducen-
doli drasticamente, sui debiti pubblici accumulati in questa fase di crisi glo-
bale.

È per questa via che sarà possibile dare risposte vere a chi nel mondo ha
di meno e, dato l’attuale quadro di riferimento, associa oggi, per certi versi
persino legittimamente, l’obiettivo della crescita alle strade e alle modalità già
percorse dall’Occidente. Strade e modalità, è bene non sottacerlo, che han-
no consentito a questa parte di mondo di raggiungere condizioni materiali e
diritti sociali più avanzati, ma che oggi non sono in grado di sostenere una
tale espansione. 

5. Un salto di qualità 

Occorre fare un salto, cambiare paradigma, e tale cambiamento può concre-
tamente venire dalle energie rinnovabili, che rappresentano una straordina-
ria opportunità da molti punti di vista, non ultimo quello che si riferisce al-
la necessità di parlare alle parti meno sviluppate del mondo e di aprire anche
per loro una speranza di crescita, di lavoro, di miglioramento della qualità
della vita. È un messaggio, questo, che va rivolto con particolare forza alle
nuove generazioni, ed è del tutto evidente che ciò richiede alla Cgil, e più in
generale alla rappresentanza sociale e politica italiana, europea e mondiale,
un significativo salto di qualità. 

Anche per quanto ci riguarda, a più riprese abbiamo potuto toccare con
mano l’inadeguatezza delle forme di rappresentanza e la scarsa efficacia del-
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l’attuale livello di coordinamento internazionale, anche dal versante della
rappresentanza del lavoro. Occorre ricercare nuove vie, che permettano di va-
lorizzare la dimensione locale e nazionale senza però rimanerne prigionieri:
la nostra esperienza concreta ci dice che l’affermazione di un nuovo model-
lo energetico, produttivo e di consumo, non solo richiede un’evoluzione del-
le forme di rappresentanza sociale e politica, ma pone l’esigenza di un nuo-
vo rapporto tra economia e democrazia. 

Il nostro impegno e la nostra volontà sono anche su questo punto fermi,
e con fermezza intendiamo proseguire sulla strada che ha portato alle inizia-
tive di Roma e Casablanca, facendo tesoro delle difficoltà incontrate, correg-
gendo tutto quanto è possibile per superare le ancora numerose inadegua-
tezze, ma con la meditata convinzione che cambiare è possibile. Di più. Ne-
cessario.
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GLI ULTIMI NUMERI

n. 3/2009 [39]
TEMA. Lavori e cicli produttivi nella società della conoscenza - Presentazione. Le traiettorie del
lavoro nelle nuove filiere produttive di Giovanna Altieri - Flessibilità e ristrutturazione delle ca-
tene del valore di Ursula Holtgrewe, Jörg Flecker, Annika Schönauer - La conoscenza nei pro-
cessi di ristrutturazione e l’impatto sulle competenze dei lavoratori di Monique Ramioul - La
crescente diversificazione delle carriere e dei percorsi professionali di Gérard Valenduc - I pro-
cessi di ristrutturazione e le loro implicazioni sul benessere dei lavoratori europei. Nuove sfi-
de per i sindacati di Daniele Di Nunzio, Pernille Hohnen, Peter Hasle, Hans Torvatn
CONFRONTO. Contratto unico e dintorni
Unificare il mercato del lavoro di Cesare Damiano - Un sistema di tutele crescenti e uguali per
tutti di Carlo Podda
TENDENZE. Il lavoro competente, retorica e realtà di Giuseppe Della Rocca, Giovanni Passarel-
li - I cambiamenti professionali: dalla fatica all’impegno di Anna Giarandoni
FONDAZIONE GIUSEPPE DI VITTORIO. A partire dall’Apollon. Una rassegna su cinema e mon-
do del lavoro di Giuseppe Sircana - Giacomo Brodolini: gli anni nella segreteria nazionale del-
la Cgil di Maria Paola Del Rossi

n. 4/2009 [40]
RICORDO DI GINO GIUGNI. L’ultimo giurista weimariano di Umberto Romagnoli - Giurista del
lavoro e teorico delle relazioni industriali di Salvo Leonardi
ARGOMENTO. A cosa servono le relazioni industriali? Una dichiarazione della British Universi-
ties Industrial Relations Association (Buira)
TEMA. Quale intervento pubblico per un nuovo modello di sviluppo? - Presentazione. Dalla
crisi non si esce senza innovazione di Giacinto Militello - Dopo Pittsburgh di Silvano Andria-
ni - Appunti per una lettura schumpeteriana della crisi e implicazioni di politica economica
di Cristiano Antonelli - La crisi e il nuovo intervento pubblico di Laura Pennacchi - In difesa
dell’offerta pubblica in ambito sociale di Elena Granaglia - La crisi economica, l’economia
«verde» e il cambiamento climatico. Riflessioni sulle istituzioni del capitalismo di Maurizio
Franzini - Lavoro temporaneo, livelli di istruzione, opportunità di formazione. Evidenze em-
piriche e suggerimenti di policy di Giuseppe Croce, Michele Raitano
TENDENZE. La rappresentatività nel settore pubblico di Mario Ricciardi
FONDAZIONE GIUSEPPE DI VITTORIO. A quarant’anni dalla morte di Giacomo Brodolini di
Carlo Ghezzi - Il sindacato come strumento di democrazia nella riflessione di Fernando Santi
di Adolfo Pepe
LEGALITÀ, TI VOGLIO BENE a cura di Vincenzo Moretti - Organizzare la legalità di Vincenzo Mo-
retti - Elogio della legalità. Conversazione con Marcelle Padovani Vincenzo Moretti - Più poli-
tica, più cultura, più fatti. Conversazione con Rita Borsellino di Teodoro Lamonica - Quando
la legalità conviene. Conversazione con don Raffaele Bruno di Giovanni Trisolini - Non è mai
abbastanza di Francesco Alì - Oltregomorra di Alessandro Pecoraro - Legalità e res pubblica di
Massimo Santoro
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n. 1/2010 [41]
ARGOMENTO. Dopo Lisbona? L’Europa sociale al bivio di Lars Magnusson
TEMA. Dopo l’autunno caldo - Presentazione. Quarant’anni dopo. Effetti, persistenze, criticità
nella società e nelle relazioni di lavoro di Carlo Ghezzi - Rileggere e reinterpretare il Rapporto
Pirelli di Giuseppe Berta, Fabio Lavista - La storicità dello Statuto dei lavoratori e la sua per-
durante attualità di Paolo Passaniti - Il passo del gambero: culture e immaginari dopo il 1969
di Andrea Sangiovanni - Le relazioni industriali in Italia dopo l’autunno caldo tra cambiamenti
epocali e occasioni mancate di Andrea Bellini
DOCUMENTI. Il «sindacato dei Consigli» di Fabrizio Loreto - 1. Il sindacato in fabbrica - 2. La
risoluzione del Direttivo - 3. Il Patto federativo Cgil-Cisl-Uil
TENDENZE. Le disuguaglianze nell’accesso all’istruzione in Italia di Gabriele Ballarino, Danie-
le Checchi, Carlo Fiorio, Marco Leonardi - Good bye, Mr. Taylor. Luoghi e culture del lavoro
postindustriale di Anita Merli
FONDAZIONE GIUSEPPE DI VITTORIO. Lotte sociali in Eritrea. Dall’occupazione italiana di
Massawa alla costituzione della National confederation of eritrean workers di Matteo Sisti 

n. 2/2010 [42]
ARGOMENTO. La concertazione centralizzata ancora di attualità davanti alla crisi? di Udo Rehfeldt
TEMA. Fisco e politica dei redditi - Diritti e contrattazione. Le bussole del sindacalismo con-
temporaneo, Intervista a Guglielmo Epifani -  Forum. Lo spazio della giustizia sociale e fiscale
dopo il fordismo, Domenico Proietti, Maurizio Petriccioli, Agostino Megale - La crisi economi-
ca impone un nuovo patto fiscale di Beniamino Lapadula - Quale riforma fiscale per concilia-
re equità, crescita e sviluppo di Riccardo Zelinotti -  Federalismo, autonomia, responsabilità di
Giorgio Macciotta - La tassazione delle attività finanziariedi Ruggero Paladini
CONFRONTO. L’unità sindacale, di Fabrizio Loreto 
Un racconto con forte spirito unitario di Giorgio Benvenuto - Per l’unità sindacale organica
(1968-1972) di Guido Baglioni
TENDENZE. Ambiente e società nella tarda modernizzazione: le sfide per il sindacato di Elena
Battaglini - Produttività, innovazione e relazioni industriali. Fattori di crescita dell’Emilia-Ro-
magna di Davide Antonioli, Annaflavia Bianchi, Massimiliano Mazzanti, Paolo Pini - Reti di
donne e innovazioni organizzative della rappresentanza di genere in Cgil. Il caso dell’Emilia-
Romagna di Anna Salfi
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