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1. Un progetto formativo e un passaggio inevitabile

La formazione rivolta a 20.000 («Progetto Ventimila») quadri, delegate e de-
legati sindacali, deve essere certamente annoverata come formazione inten-
zionale perché sta consentendo la realizzazione di azioni organizzative che,
diversamente, non avrebbero potuto esserci'. Nel caso di specie, questo pro-
getto tenta di dare sponda a nuovi bisogni dell’organizzazione che si trova di
fronte a un contesto generale non favorevole, per gli evidenti segni dell’at-
tacco alle organizzazioni democratiche.

Un’analisi molto rigorosa porta ad ammettere che il contesto non favore-
vole ¢ anche generato dalla contemporanea presenza di una fase nella quale
il rapporto fra i sindacati e gli associati ¢ molto cambiato e presenta aspetti
di forte complessita.

Aver focalizzata I'attenzione principale del Progetto Ventimila sull’iden-
titd, nei fatti caratterizza una scelta della Cgil immediatamente politica, che
deve risultare — al termine di questa esperienza — essenziale per lo sviluppo
della stessa organizzazione, che dovra tenere nel giusto conto i «ritorni» che
ricevera dalla grande occasione di «ascolto» delle delegate e dei delegati. Un
percorso culturale, dunque, di ricostruzione dell’'identita di un’organizzazio-
ne che ha svolto e svolge un ruolo politico-sociale fondamentale nella societa
italiana.

Alla formazione sindacale ¢ affidato quindi il compito di prendere in ca-
rico le tante domande e contraddizioni che attraversano questa fase. Questo
sforzo non pud che essere immaginato, data la delicatezza della sfida, con un
punto di vista nazionale che deve consegnare a tutta 'organizzazione una se-
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rie di priorita universalmente riconosciute, nel rispetto delle autonomie or-
ganizzative tipiche delle associazioni di rappresentanza.

Non ¢ trascurabile a questo proposito che la decisione di dar vita al Pro-
getto Ventimila sia scaturita nella Conferenza d’organizzazione, con il chiaro
intento di fare formazione sui temi piu sensibili e pitr «caldi», e di realizzarla
valorizzando le categorie e i diversi livelli dell'organizzazione. In quanto pro-
getto di formazione intenzionale, deve necessariamente introdurre elementi di
innovazione rispetto a precedenti progetti di azione collettiva’.

Volendo riflettere sul piano progettuale, si rende necessario anticipare qua-
li debbano essere le difficolta per introdurre cambiamenti intenzionali coe-
renti con i desiderata della Conferenza di organizzazione. E inevitabile una
rigorosa progettazione, perché potrebbe essere estremamente difficile tradur-
re Porientamento assunto dalla segreteria nazionale sui temi dell'identita e
dell’appartenenza (intesi come una delle risposte organizzative all'isolamen-
to sociale della Cgil) in codici di comportamento condivisi dalla base estesa
(quadri, delegate e delegati) e le conseguenti realizzazioni, proprio perché i
cambiamenti devono essere vissuti e non devono essere solo virtuali.

E verosimile che il Progetto Ventimila, per le sue caratteristiche intrin-
seche, possa essere annoverato come connotato da un alto grado di incon-
sapevolezza, o meglio, da una percezione di un problema che c’¢ (I'affievo-
limento dei modelli di adesione al sindacato, cosi come erano stati vincen-
ti negli anni passati, e oggi messi in discussione dalle profonde trasforma-
zioni avvenute sul versante dell'identita), ma di cui non si riesce a percepi-
re il contorno. Lorganizzazione sindacale avverte la necessita di un’azione
organizzativa capace di dare una risposta a questo malessere, ma ¢ altret-
tanto consapevole che deve attivare comportamenti conseguenti che devo-
no essere tradotti in meccanismi organizzativi, politici e operativamente
guidati.

La Cgil ¢ perfettamente conscia che bisogna evitare il rischio che questo
processo rimanga un po’ nel guado, sull’onda di una percezione indistinta
di questo malessere che si trasformi automaticamente in un rispecchiamen-
to del malessere stesso. Capire i connotati di questo problema, gli effetti del
malessere sugli associati, pur di fronte ad altre pili importanti criticitd, ¢ u-
na nuova priorita con cui fare assolutamente i conti. Per questa ragione &
preciso dovere di tutti coloro che se ne devono occupare partire dal presup-
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posto che alla conclusione del Progetto, avendo potuto contattare migliaia
di delegate e delegati, se non si sara portato loro un preciso messaggio poli-
tico e organizzativo il processo di disvelamento del malessere non sara rea-
lizzato, ovvero il rispecchiamento del malessere rimarra inevitabilmente in-
distinto’.

Dunque, una sfida interna che deve essere vissuta come promettente e fo-
riera di possibili nuove risposte alla strategia della Cgil, tenuto conto che i
protagonisti di questa sfida sono le donne e gli uomini che fanno capo a u-
na generazione che dovra assumere un ruolo dirigente nei prossimi anni. Un
processo di questa natura non pud trascurare, al contempo, la contamina-
zione delle nuove generazioni con quella generazione (lattuale gruppo diri-
gente) che tra qualche anno uscira dalla scena, in quanto molti di loro nei
prossimi anni andranno in pensione. Questo costringera (anche se con la
Conferenza d’organizzazione il processo si ¢ avviato) la Cgil a mettere al cen-
tro dell'agenda un ricambio dei propri quadri.

Una contaminazione tra generazioni si realizza se sono messe a confronto
categorie di analisi di soggetti che devono entrare in relazione. Per un verso
¢ necessario conoscere chi sono oggi i dirigenti della Cgil. Sono quadri che
sono entrati nel sindacato prevalentemente alla fine degli anni settanta. Da
allora ci sono stati inserimenti periodici di altre generazioni, ma le genera-
zioni fondanti sono quelle, appunto, della generazione di fine anni settanta,
che continua a essere la generazione sulla quale oggi ¢ costruito gran parte
del gruppo dirigente della Cgil. In questo modo diventa obbligatorio un
cambiamento supportato da una formazione intenzionale che punti su una
generazione da accompagnare nei percorsi di carriera®.

La capacita di definire un'identitd comune passa anche attraverso la scelta
di costruire un legame interno. La tendenza all'individualismo dei lavorato-
ri ha spesso come ripercussione quella di isolare i sindacalisti, che si sentono
abbandonati a se stessi, e questo esige ancor di pill una coesione interna mag-
giore che aiuti a definire lo spazio di una rinnovata cultura specifica dell’or-
ganizzazione attraverso nuove categorie interpretative con cui si analizza I'at-
tuale realtd per intervenire.

3 Fenomeno dell’eterogenesi dei fini. Si avvia un'iniziativa per produrre determinate azioni
organizzative, ottenendo un risultato opposto a quello che avevi in mente o anche non ave-
vi in mente. Ad esempio, un’iniziativa pud essere lanciata come atto burocratico mentre, in
realtd, si attiva un processo organizzativo importante.

4 Susi E (1994), ibidem.
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Un contributo in tal senso ci viene dagli studi sull'identita che pongono
l'accento sull'aspetto processuale e complesso della sua formazione®. Priori-
tariamente va chiarito che quando si parla di attori collettivi si intende par-
lare di gruppi, partiti, nazioni allo stesso modo di persone in carne e ossa, at-
tribuendo loro un’unitarieta.

Il concetto di identita implica loperare all'interno di una componente at-
tiva che si auto-riconosce come entitd distinta dall’'ambiente, esplicando la
funzione di controllo sia sul mondo esterno sia su una seconda componente
del sé, pilt passiva, che nell'individuo singolo ¢ costituita dal riconoscimen-
to degli altri. Il concetto di identitd prevede, inoltre, due funzioni distinte.
La prima funzione ¢ quella integrativa in quanto, integrando aspetti diversi,
conferisce stabilita e continuita nel tempo al soggetto; la seconda ¢ quella /o-
cativa, in quanto — attraverso processi di classificazione e riconoscimento so-
ciale — consente di collocare I'individuo entro categorie pitt ampie, entro
confini che lo rendono affine agli altri che con lui li condividono. La perso-
na si identifica con altri individui o gruppi, ottenendone riconoscimento so-
ciale, nel contempo si differenzia dagli altri, si individua, nel senso che di-
venta un soggetto con caratteristiche peculiari, individuali appunto.

Il concetto di identita, nel complesso, indica la capacita di un soggetto di
stabilire una continuita temporale e una consistenza simbolica, nonostante i
cambiamenti e di fronte a eventi traumatici, conflitti e altre situazioni criti-
che che lo minacciano.

Con questa chiarificazione il soggetto/persona non ¢ pili concreto del sog-
getto collettivo, cosi come quando si parla di identita riferita a un soggetto
collettivo, questa non ¢ riducibile solo all'aggregazione dei suoi membri in-
dividuali. Cidentita di un gruppo dipende, almeno in parte, dalle motiva-
zioni e dal sentimento di appartenenza dei singoli membri, tuttavia non si e-
saurisce in questi. Le stesse dimensioni e funzioni che definiscono I'identita
individuale contraddistinguono anche I'identita collettiva®.

Un altro contributo ¢ dato dagli studi sulle organizzazioni in chiave cul-
turale. In quest’ottica I'intento del Progetto Ventimila ¢ stimolare un proces-
so di cambiamento culturale che ha, allo stato attuale, alcune «zone grigie»

5 Sciolla L. (2007), Dimenticare lidentiti o le concezioni riduzioniste dellidentitiy? Note sul-
le oscillazioni di un concetto, in La Societir degli Individui, n. 29, pp. 33-45.

6 Sciolla L. (1983), I/ concetto di identitix in sociologia, in Complessitis sociale e identira, Mi-
lano, Franco Angeli.
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non sufficientemente esplorate, all'interno delle quali deve trovarsi la spiega-
zione di quei fenomeni apparentemente contraddittori, osservabili nella vita
sindacale.

Occorre, innanzitutto, riflettere sulla cultura organizzativa — intesa come
Uinsieme coerente di assunti fondamentali che un dato gruppo ha inventato, sco-
perto o sviluppato imparando ad affrontare i suoi problemi di adattamento e-
sterno e di integrazgione interna, e che hanno funzionato abbastanza bene da po-
ter essere considerati validi, e percio tali da essere insegnati ai nuovi membri co-
me il modo corretto di percepire, pensare e sentire in relazione a quei problemi’
— per evidenziare che la sua natura ¢ persistente ¢ non modificabile, e lo &
tanto pilt quanto pit il sistema di valori ha radici antiche ed ¢ condiviso.

La cultura organizzativa pud essere analizzata a differenti livelli: in questa
sede ¢ importante mettere in evidenza «come» un gruppo costruisce il suo
ambiente e «quali» modelli di comportamento sono discernibili tra i mem-
bri. Per analizzare il perché del comportamento dei membri spesso si cerca-
no i valori che lo regolano. Ma poiché i valori sono difficili da osservare di-
rettamente ¢ spesso necessario dedurli intervistando membri chiave dell’or-
ganizzazione (nel caso del Progetto Ventimila I'occasione sara data dalla som-
ministrazione di un questionario a tutte le delegate e i delegati che saranno
coinvolti nell’iniziativa) o analizzando il contenuto di documenti o statuti.
Tuttavia, nell'identificare tali valori, generalmente essi rappresentano accura-
tamente solo i valori manifesti o espressamente accettati di una cultura, quel-
le che la gente dichiara essere le ragioni del proprio comportamento, quelle
che idealmente vorrebbe che tali ragioni fossero, e che spesso sono le razio-
nalizzazioni del proprio comportamento. Le ragioni profonde rimangono
nascoste o inconsce.

Per comprendere realmente una cultura e interpretare pitt compiutamente
i valori del gruppo e il suo comportamento manifesto ¢ d’obbligo scavare ne-
gli assunti impliciti, che sono tipicamente inconsci, ma che in effetti deter-
minano il modo in cui i membri del gruppo percepiscono, pensano e sento-
no. Questi assunti sono appresi come valori accettati. Se un valore induce un
comportamento, e se quel comportamento comincia a risolvere il problema
che lo ha inizialmente stimolato, il valore gradualmente si trasforma in un

7 Schein E.H. (1986), Verso una nuova consapevolezza della cultura organizzativa, in Ga-
gliardi . (a cura di), Le imprese come culture. Nuove prospettive di analisi organizzativa, Tori-

no, Isedi, pp. 396-415.
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assunto implicito circa il reale stato delle cose. Nella misura in cui & sempre
pitt dato per scontato, I'assunto scompare dalla sfera della consapevolezza®.

La cultura di un’organizzazione pud essere perciod costretta e piegata in u-
na nuova direzione con costi organizzativi altissimi, ma tende a riassumere la
posizione e la predisposizione originaria non appena la pressione diminui-
sce”. Sulla base di questa constatazione ¢ possibile capovolgere la concezione
tradizionale del rapporto esistente tra strategia e struttura, secondo la quale
la struttura ¢ una variabile adattativa e dipendente dalla strategia, per am-
mettere che le sole strategie possibili per un'organizzazione sono quelle che
la struttura «naturalmente» produce.

Un altro elemento su cui riflettere ¢ quello che dimostra che le organizza-
zioni sindacali si evolvono, e nei momenti di transizione dell’identita cultu-
rale & necessaria una leadership capace di condurre i suoi aderenti a una nuo-
va, pilt allargata o diversa visione delle cose. Una funzione delicata, questa del
gruppo dirigente, in quanto lo spazio d’azione ¢ ridotto essenzialmente alla
possibilita di orientare in modo parziale e indiretto un processo in gran par-
te accidentale, determinato dalle circostanze e dalla storia. Cio nonostante gli
spazi reali d’azione della leadership sindacale possono spaziare su una serie di
possibili interventi sul campo simbolico (il linguaggio, il tempo dedicato a
un progetto considerato come importante, la progettazione di azioni con-
crete in tal senso ecc.).

Seppure ¢ difficile individuare i reali spazi d’azione della leadership e illu-
minare le «zone grigie» del cambiamento culturale, ¢ comunque necessario
analizzare la natura dei processi sociali attraverso i quali I'organizzazione si
impregna di valori, diventando una istituzione, o assorbe nuovi valori, mo-
dificandosi in quanto istituzione.

Con la Conferenza d’organizzazione, con le delibere attuative e con il pro-
getto formativo si sta realizzando un vero passaggio di fase che un’organizza-
zione sociale di rappresentanza come la Cgil deve effettuare. Occorre infon-
dere linfa vitale nei quadri, nelle delegate e nei delegati, cui far seguire una
cultura organizzativa ad hoc adeguata all’attuale fase sociale e politica.

La formazione della cultura organizzativa implica un processo dinamico
di apprendimento, a partire dalla considerazione che la cultura deve inten-

8 Schein E.H. (1986), ibidem.
? Gagliardi P. (1986), Creazione e cambiamento delle culture organizzative: uno schema con-
cettuale di riferimento, in Gagliardi P. (a cura di), op.cit., pp. 418-438.
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dersi come l'insieme coerente di assunti fondamentali che un dato gruppo ha
inventato, scoperto o sviluppato imparando ad affrontare i suoi problemi di
adattamento esterno e di integrazione interna, e che hanno funzionato ab-
bastanza bene da poter essere considerati validi, e percid tali da essere inse-
gnati ai nuovi membri come il modo corretto di percepire, pensare e sentire
in relazione a quei problemi. Il quesito di fondo che il Progetto Ventimila de-
ve porsi, se si concepisce la cultura anche come esito di un processo di ap-
prendimento, ¢ quello di stabilire se la cultura della Cgil pud cambiare quan-
do lesperienza segnala che quegli assunti non funzionano pit; vale a dire che
lasciano irrisolti i problemi di adattamento esterno e di integrazione interna
che prima si risolvevano efficacemente.

Questo palesemente non accade, nonostante le intenzioni. Per un verso
devono realizzarsi sforzi volti a risolvere i problemi concreti, per altro verso
devono essere previsti sforzi volti a ridurre «ansietd» (per le associazioni di
rappresentanza si pud fare riferimento alle tensioni organizzative generate
dalle forme di democrazia associativa). Nel primo caso, quando la risposta al
problema concreto non ¢ pitt efficace, I'organizzazione smette di utilizzarla e
cerca nuove alternative; viceversa, quando la risposta ¢ stata appresa perché
consentiva di ridurre o evitare «’ansietd», essa tendera a essere ripetuta inde-
finitamente. Le due situazioni sono strettamente collegate, ma si presuppo-
ne che siano sufficientemente distinte da consentire al gruppo dirigente di a-
dottare due linee d’azione diverse: nel primo caso ¢ sufficiente dimostrare che
esiste una soluzione migliore al problema, nel secondo caso — ed ¢ questo il
compito difficile del Progetto Ventimila — occorre trovare la causa del males-
sere e dimostrare che essa non sussiste pill, oppure occorre fornire una mo-
dalita alternativa per ridurre o evitare «|’ansieta»!?.

Tutte le risposte che la Cgil ha elaborato con la Conferenza d’organiz-
zazione sono contemporaneamente volte a risolvere i problemi ma anche
a ridurre la tensione che i problemi irrisolti generano. Le risposte volte a
risolvere problemi concreti si inscrivono alle situazioni di razionalita tec-
nica rigorosamente controllabile. Ma la conoscenza fondata razionalmen-
te costituisce solo una parte della conoscenza su cui si fonda il comporta-
mento dell’organizzazione. In larghissima misura la conoscenza utilizzata
per predire e gestire i problemi ¢ collegata a un evento desiderato che si

10 Gagliardi P (1986), La costruzione dell'identitir organizzativa, in Sviluppo ¢ Organizza-
zione, n. 96, luglio-agosto.
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manifesta successivamente o contemporaneamente a un’azione. In questo
modo I'evento potrebbe essere considerato un «effetto» e 'azione la «cau-
sa» di esso — ma la numerosita e l'incertezza delle variabili in gioco impe-
disce di stabilire inequivocabilmente che esiste una relazione causale tra i
due fenomeni e I'organizzazione rimane come sospesa sul filo tagliente
dell’incertezza.

Le organizzazioni socio-politiche non abbandonano quasi mai i valori ra-
dicati quando gli orientamenti operativi, che a quei valori si ispirano, non ri-
solvono pitt i problemi in funzione dei quali erano stati elaborati. Se un va-
lore ¢ radicato nella cultura della Cgil esso non viene abbandonato allor-
quando i comportamenti che a esso si ispirano non risolvono i problemi esi-
stenti, per il semplice motivo che, in quanto valore, non appartiene alla sfe-
ra delle cose discutibili. La ricostruzione analitica del processo attraverso il
quale i valori degli associati nascono e si consolidano ¢ di importanza cru-
ciale nella definizione della strategia dei prossimi anni dalla Cgil e del suo
programma fondamentale.

Dunque, il mantenimento dell'identita culturale pud essere annoverato
come una strategia primaria dell’organizzazione, cui devono seguire una se-
rie di strategie secondarie, strumentali alla realizzazione della strategia pri-
maria o espressive della strategia primaria. La strategia primaria ¢ collegata
con i valori di base dell'organizzazione ed ¢ tanto piti coerentemente perse-
guita quanto pil distintiva ¢ la cultura di quella specifica organizzazione.

Per interpretare meglio le dinamiche del cambiamento culturale ¢ impor-
tante precisare che generalmente le culture organizzative cambiano per resta-
re se stesse. Siamo di fronte a un apparente paradosso, insito nel concetto di
«culturay, che implica al tempo stesso due distinte realta:

¢ il sistema coerente di assunti e valori fondamentali che distinguono un
gruppo e ne orientano le scelte;

* l'insieme dei tratti distintivi di un gruppo, dunque non solo i valori di
base, ma anche le credenze, i modelli di comportamento, le tecnologie uti-
lizzate, 1 simboli, i manufatti e cosi via.

Al nostri fini, vista la fase che sta attraversando la Cgil, ¢ importante di-
stinguere tra elementi culturali fondamentali e per loro natura persistenti
(gli assunti e i valori di base) ed elementi culturali secondari e pit facil-
mente modificabili. E questo il momento in cui il sindacato in generale
registra una difficolta nell’affrontare i problemi di adattamento esterno e
di integrazione interna (le modalita di gestione conosciute e tradizional-
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mente utilizzate si rivelano inefficaci), avendo necessita di una ricerca di
alternative d'azione. Questa ricerca ¢ pitt completa, rapida ed efficace nel-
le organizzazioni dotate di una forte cultura distintiva: il sindacato ¢ co-
stretto a cambiare per conservare lidentita'.

La gamma delle alternative da esplorare deve essere condizionata agli as-
sunti e ai valori di base: i messaggi da trasferire con il Progetto Ventimila sa-
ranno pertanto considerati come pratiche alternative di gestione compatibi-
li con la cultura di base, cosi come i cambiamenti di comportamento devo-
no essere coerenti con i valori di base. La ricerca e la scelta di alternative d’a-
zione coerenti con i valori non ¢ sempre facile.

Ogni cambiamento genera ansietd, dunque una riluttanza ad affrontarlo
che deve essere contrastata. Per queste ragioni il Progetto Ventimila ha una
sua connotazione specifica: di carattere nazionale, di impronta confederale e
con caratteristiche di stimolazione culturale (ovvero non pud essere impove-
rito in uno sterile dibattito se considerarlo un mero progetto di formazione).
Le informazioni relative alle alternative disponibili per superare il malessere
devono essere distribuite in modo eguale tra le delegate e i delegati: dunque
occorre attivare processi di analisi nei quali bisogna evidenziare quali siano
gli interessi delle persone coinvolte nel cambiamento e quali richieste di at-
tivita di negoziazione e mediazione.

Con la Conferenza d’organizzazione vengono proposte nuove strategie or-
ganizzative per verificarne la loro accettabilita e realizzabilita senza trascurare
il rapporto che deve esistere tra i valori che le nuove strategie postulano e i
vecchi valori. Ma i nuovi valori possono essere antagonisti rispetto a quelli
tradizionali? Un valore puo essere definito antagonista con un altro valore
quando ne rappresenta, o ¢ percepito rappresentarne, I'esatto opposto? Il di-
battito scaturito dalla Conferenza d’organizzazione ha postulato nuovi valo-
ri antagonisti rispetto ai valori tradizionali? La risposta a questi quesiti ne-
cessita di una vera e propria rivoluzione culturale, che ha sempre costi altissi-
mi e comporta una nuova politica dei quadri e distruzione di vecchi simbo-
li e creazione di nuovi simboli.

Sicuramente nella tradizione della Cgil non ¢ possibile immaginare che
vengano postulati valori che vadano nella direzione di una strategia di so-
pravvivenza, con l'illusione che esistano maggiori probabilita che le nuove
strategie siano accettate e realizzate dall’organizzazione. Con questa ipotesi

! Gagliardi P (1986), op.cit., pp. 418-438.
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lorganizzazione non chiede di rinnegare i valori di base sui quali si fonda I'i-
dentita collettiva, ma di allargare il ventaglio delle opzioni. Le scelte di com-
portamento possibili potranno aumentare considerevolmente, soprattutto a
livello operativo, ma in ogni caso sara necessario allargare il nucleo dei valo-
ri di base.

La realizzabilita di un processo culturale di cambiamento in Cgil deve fa-
re i conti con il vincolo che i valori all'interno del sindacato non si affianca-
no ma si stratificano, secondo una gerarchia che ha la funzione di impedire
ai valori di entrare in conflitto generando tensioni e disorientando il com-
portamento dei membri dell’organizzazione. Non sempre le contraddizioni
tra i valori possono essere risolte: un nuovo valore deve inserirsi in una ge-
rarchia pre-esistente e competere con i valori tradizionali in termini di rile-
vanza e visibilita.

Le difficolta del cambiamento culturale per un sindacato come la Cgil tro-
vano un ulteriore ostacolo nel fatto che Iiscrizione di un nuovo valore nel pa-
trimonio di ideali implica I'attivazione dell’intero, lungo processo attraverso
il quale il valore nasce e si consolida. In particolare, per quanto forte sia la
natura della decisione del gruppo dirigente e per quanto elevato sia I'investi-
mento in meccanismi di pressione organizzativa (come nel caso delle delibe-
re di attuazione della Conferenza d’organizzazione) tesi a indurre i compor-
tamenti desiderati, le convinzioni che sorreggono le nuove proposte strategi-
che diventano credenze, e successivamente valori, dell’'organizzazione solo se
questa sperimenta un successo che pud essere — direttamente o indiretta-
mente — collegato alle convinzioni del gruppo dirigente. Per questa ragione
il Progetto Ventimila non puo essere semplicemente affidato alla formazione
delle delegate, dei delegati e dei quadri, ma deve essere metabolizzato da tut-
to il gruppo dirigente della Cgil.

Quali sono, quindi, le condizioni per un cambiamento culturale nella C-
gil in questa fase politico-sociale molto complessa? Come prima condizione
sicuramente da considerare ¢ quella di non attivare processi di antagonismo
di nuovi valori con gli assunti e i valori tradizionali. Sperimentare I'esistenza
di un’esperienza collettiva di successo per consentire I'esercizio di nuove com-
petenze che inglobano le nuove richieste delle delegate e dei delegati. Con-
solidare una leadership sindacale che favorisca pratiche di apprendimento di
SuCCesso.

Apprendere dai successi sicuramente non ¢ una pratica che appartiene al
patrimonio della Cgil, senza considerare che il successo pud essere in realta il
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risultato dell’azione di un gruppo ristretto di membri dell’organizzazione o il
risultato dell’azione di un individuo, e pud anche essere dovuto a una com-
binazione casuale e fortunata di circostanze. Cio che conta ¢ che esso possa
essere razionalizzato come un successo collettivo e vissuto emotivamente co-
me tale. Senza la cultura del successo le decisioni organizzative avranno po-
ca possibilita di fare breccia nelle menti dei quadri, delle delegate e dei dele-
gati. Lesperienza gratificante del successo offrira i materiali e le idee con cui
saranno costruiti nuovi simboli e nuovi significati. In questo senso & possibi-

le affermare che le organizzazioni imparano dalle esperienze positive'?.

2. Un progetto di azione collettiva

Per le riflessioni organizzative esposte si pud affermare che il Progetto Venti-
mila richiede indiscutibilmente un’esigenza di procedere alla definizione di
azioni che permettano di realizzare una chiarificazione organizzativa per la
riuscita di una formazione sindacale di cosi ampia portata.

Le attivita formative da realizzare devono rispondere contemporanea-
mente a specifiche esigenze di carattere conoscitivo relazionale e a sviluppa-
re quelle finalita capaci di immettere quadri, delegate e delegati in una con-
dizione di consapevolezza delle proprie scelte di adesione alla Cgil. Questa
impostazione deve porsi I'obiettivo di evitare metodi didattici poco attenti
ai rischi di esclusione dai processi di apprendimento dei quadri, delle dele-
gate e dei delegati, dovuti a carenze di analoghi modelli di adesione al sin-
dacato’.

La scelta di trasferire contenuti su valori distintivi di una struttura socia-
le democratica richiama automaticamente la riflessione sulle esperienze pre-
gresse, laddove questi valori vengono posti in relazione al ruolo centrale che
la formazione sindacale svolge per una loro piena attuazione. In pratica so-
no necessari processi di apprendimento individuale e collettivo che svolga-
no un’azione di orientamento negli specifici processi di progettazione e rea-
lizzazione degli interventi di innovazione organizzativa assunta dalla Cgil 4.

12 Gagliardi P (1986), op.cit., pp. 418-438.

13 Schwartz B. (1977), Une autre école, Parigi, Flammarion (trad. it., a cura di Susi E,
Unaltra scuola, Roma, Armando, 1980).

14 Meghnagi S., (1992), Conoscenza e competenza, Torino, Loescher.
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Questo progetto di formazione deve rappresentare anche un’emancipa-
zione sociale attraverso una funzione fondamentale nel processo di crescita
culturale dei quadri, delle delegate e dei delegati. Questo schema generale,
con un'impostazione tipica dell'educazione degli adulti, applicato alla di-
mensione culturale e sociale, deve essere assunto anche dalla formazione sin-
dacale.

La continuita delle esperienze accumulate dalla Cgil nella sua lunga storia
deve ripetersi attraverso il rinnovamento del suo gruppo sociale e la forma-
zione deve essere il mezzo di questa continuita sociale della vita dell’organiz-
zazione. In tal senso il progetto deve svolgere una funzione di socializzazione
primaria dei nuovi aderenti agli interessi, agli scopi, alle nozioni, alle abitu-
dini del resto dell’organizzazione, assicurando cosi la continuita degli aspetti
caratteristici della vita del sindacato.

In generale questi processi di socializzazione avvengono per mezzo della
comunicazione, o pili esattamente nella comunicazione. E attraverso il pro-
cesso di comunicazione che le singole esperienze vengono socializzate e rese
patrimonio comune, agendo sulle disposizioni culturali e cognitive di chi vi
partecipa.

Le finalitd postume della Conferenza d’organizzazione devono essere an-
che quelle di generare nuovi assunti di base capaci di avvicinare le distanze
tra le capacita originali dei nuovi (giovani quadri, nuove delegate e nuovi de-
legati) e i livelli e i costumi dei dirigenti sindacali che militano da tanti anni.
Cio implica la necessita di un apprendimento formale o intenzionale. Cosi
vengono a differenziarsi due tipi di formazione: uno accidentale e naturale,
che scaturisce dal carattere intrinsecamente cognitivo connesso alla parteci-
pazione a forme di vita associativa, dove la funzione educativa, pur impor-
tante, & conseguenza non intenzionale dell’agire; uno di carattere formale,
quello della formazione sindacale diretta (attraverso progetti ad hoc), che sca-
turisce dalla progressiva complessificazione delle strutture sociali e delle ma-
trici culturali e cognitive con le quali il sindacato deve misurarsi. Lazione del
sindacato, in una societd complessa, non pud pili permettersi di trasmettere
tutte le risorse indispensabili alla sua continuitd, senza la presenza di un ap-
prendimento formale, affidandosi solo all’esperienza sul campo®.

La transizione dall’apprendimento diretto a quello formale fa emergere,
in primo luogo, la problematica connessa con una scissione tra I'esperienza

15 Susi E (1994), op.cit.
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molto motivante della partecipazione diretta alla vita associativa e la sensa-
zione di un carattere remoto in riferimento alle esperienze vissute nell’am-
bito della formazione sindacale offerta. Proprio il carattere fortemente arti-
ficiale della cultura delle societa complesse rende non immediatamente as-
similabile i contenuti della formazione formale alle esperienze di vita che i
giovani fanno nel contesto sociale. In tal senso, uno dei problemi piu diffi-
cili che la formazione sindacale deve affrontare ¢ quello del giusto equilibrio
tra procedimenti formali e non formali, incidentali e intenzionali dell’ap-
prendimento.

Se la formazione indica un processo di crescita che elimina una differenza
di livello, esistente in primo luogo tra giovani e meno giovani nel sindacato,
questo cambiamento si realizza su una serie di aspetti affettivi, oltre che co-
gnitivi, per cui ¢ 'ambiente sociale interno all’organizzazione il tramite am-
piamente inconsapevole di questi processi di apprendimento.

Infatti nella complessita delle matrici culturali, dove oltre alle dimensioni
pilt esplicitamente cognitive, riferite alle conoscenze, svolgono un ruolo rile-
vante le credenze, le aspirazioni, le emozioni, cio¢ le dimensioni affettive e i
modelli valutativi impliciti, che, nel loro insieme, sono caratteristici dei di-
versi gruppi sociali che compongono il sindacato e che vengono appresi in
maniera largamente inconsapevole attraverso i processi di partecipazione al-
la vita associativa. In questo senso, queste dimensioni non direttamente ed e-
splicitamente cognitive e formali trovano continuita nella partecipazione al-
la vita associativa stessa.

La pluralita di queste forme comporta che ¢ 'ambiente sindacale, inteso
come contesto sociale dove queste attivita si esplicano, a formare la disposi-
zione mentale ed emotiva delle persone impegnate in attivitd comuni nel
sindacato. Esso ¢ educativo nella misura in cui ogni singolo aderente parte-
cipa e condivide queste attivita comuni. Il militante, che da il suo contri-
buto all’attivita associativa, fa suo lo scopo che promuove tali attivita, fami-
liarizza con i contenuti e con i metodi propri dell’attivita, acquisisce in tal
modo le abilita necessarie al suo svolgimento ed ¢ fortemente motivato a li-
vello emotivo.

In generale 'ordito di giudizi, credenze e di abitudini, che sono la base
ampiamente inconsapevole delle riflessioni e dei giudizi esplicitamente e
consapevolmente espressi, sono il frutto di queste influenze inconsce svilup-
pate attraverso la partecipazione diretta alle attivitd associative. In sintesi la
formazione pili profonda e piti intima del carattere avviene inconsciamente,
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man mano che i giovani partecipano gradualmente alle attivita dei vari grup-
pi ai quali appartengono.

Sul versante delle tradizioni socio-culturali le organizzazioni sindacali si
caratterizzano per un patrimonio molto ampio di esperienze e conoscenze,
trasmesse attraverso simboli scritti. Questo bagaglio culturale rilevante per la
vita sociale interna, in cui sono depositate le conoscenze di generazioni pre-
cedenti, non ¢ fruibile solo attraverso la formazione indiretta connessa alla
partecipazione alla vita associativa, ma richiede la presenza di istanze orga-
nizzative per assicurare la trasmissione di tutte queste risorse cognitive di ca-
rattere artificiale e non immediato.

Un progetto culturale di innovazione organizzativa deve avere come fun-
zione principale quella di dirigere o guidare gli impulsi dei nuovi entrati che
non sono in accordo con gli usi caratteristici di chi milita da piti tempo.
Questa funzione di guida permette in primo luogo di indirizzare gli impulsi
che agiscono verso specifici obiettivi, introducendo anche un controllo circa
la sequenzialita degli atti.

Quest'ultima considerazione introduce la concezione di una formazione
fondata su una pedagogia attiva, cio¢ nell'ampia possibilita di realizzare atti-
vitd in comune da parte dei partecipanti, attivita finalizzate all’acquisizione
di un senso sociale dei poteri, dei materiali e degli strumenti usati.

Guidare le attivita dei nuovi significa per il sindacato determinare il pro-
prio futuro, in quanto le caratteristiche che un’organizzazione futura assu-
mera dipendono ampiamente dalle attivita che i suoi membri hanno svolto
precedentemente quando erano nuovi'®.

Compito del Progetto Ventimila deve essere quello di raggiungere un con-
trollo (nel senso di una forte consapevolezza della funzione strumentale del
progetto) attraverso identita di interesse e intesa. La funzionalita alla scelta
politico-sociale della Cgil deve avere piti larghe possibilita di attivita in co-
mune, in modo che delegate e delegati possano acquisire un senso sociale dei
materiali e degli strumenti usati. In questo modo la Cgil ascoltando i biso-
gni delle delegate e dei delegati determina il suo proprio avvenire.

E importante, a questo punto, considerare il rapporto tra la Cgil come
organizzazione e i suoi ambienti di riferimento. Queste relazioni sono ca-
ratterizzate da una reciproca influenza. Per un verso sono i cambiamenti dei
contesti a indurre un’esigenza di cambiamento alla Cgil, la quale, in ma-

16 Dewey J. (1974), Democrazia ed educazione, Firenze, La Nuova Italia.
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niera differenziata, a sua volta influisce con le proprie scelte e con le proprie
azioni su questi cambiamenti. La capacita di influenza dell’organizzazione
dipende dal grado di pertinenza di questi contesti e dal grado di attivazio-
ne che essa riesce ad avere su questi contesti. Un concetto di «attivazione»,
dunque, che implica che la Cgil influisca in maniera pil limitata rispetto a
una serie di cambiamenti a livello sociale, culturale e politico generale; que-
sti cambiamenti pongono all’organizzazione problematiche che richiedono
una capacita di decodifica di tali cambiamenti e una capacita di elaborare
strategie di identita.

Le identita portano ai modelli di adesione dei rappresentati dall’orga-
nizzazione. Per le strategie si parte dall’evoluzione delle figure presenti nel
contesto, ad esempio del mercato del lavoro, e i cambiamenti culturali,
politici, sociali che queste figure di lavoratori vivono, per rimodulare del-
le strategie nuove. In questo processo occorre conservare alcuni punti fer-
mi della propria identita tradizionale, che vanno perd riformulati in rife-
rimento ai cambiamenti pit generali. La strategia diventa, dunque, quel-
la di individuare gli elementi di continuita e quelli di cambiamento, al fi-
ne di preservare questi elementi di continuitd, riaggiornandoli ai contesti
attuali. Il che comporta cambiamenti di strategia, soprattutto comporta
cambiamenti rispetto gli ambiti d’azione.

Il carattere dinamico del ruolo che la Cgil deve svolgere nel sistema so-
ciale generale si riflette come fase di transizione dell’organizzazione sugli
ambiti prima detti: identitd, strategia, azioni e organizzazione.

Un problema dei quadri, delle delegate e dei delegati ¢ anche quello
del rapporto con le lavoratrici e i lavoratori nei loro luoghi di lavoro. I
quadri, le delegate e i delegati «convinti» devono trovare un loro mondo
di riferimento rispetto alle compagne e ai compagni che li circondano,
entro cui sono immersi. Questo comporta la necessita di recuperare una
dimensione sociale che implichi che l'attivita di sindacalista di contesto
di lavoro si faccia carico del lavoratore socialmente, non sia soltanto il
presidio dei problemi derivanti dal rapporto produttivo. Necessita, dun-
que, una competenza relazionale da parte dei quadri, delle delegate e dei
delegati che comporta un’abilita di tatto e disponibilita costante alla di-
scussione nell’entrare nella vita della lavoratrice e del lavoratore che gli
sta vicino.

Se oggi ¢ fondamentale guardare quali siano le esigenze relazionali do-
vute al rapporto tra quadri, delegate e delegati e lavoratrici e lavoratori,
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che utilitd pud esserci nel trasferire alcuni particolari contenuti (Costitu-
zione, Diritti, Storia, Lavoro, Dignita ecc.) con l'intento di rafforzare un
legame identitario!”?

Sul piano pedagogico il trasferimento di questi contenuti ¢ in perfetta sin-
tonia con il dato che l'acculturazione dei quadri, delle delegate e dei delega-
ti deve riguardare una dimensione pubblica collettiva. Un’attivita pedagogi-
co-culturale che consenta alcuni apprendimenti coerenti con alcuni scenari
di cambiamento:

* quale linguaggio e atteggiamento assumere nei confronti della contro-
parte: ovvero quale codice linguistico che eviti una contrapposizione pregiu-
diziale senza errore, ma neanche di acquiescenza;

* quale linguaggio e atteggiamento assumere nei confronti della struttura
sindacale: la democrazia associativa ¢ complessa (la delegata e il delegato che
escono dal posto di lavoro per avvicinarsi al sindacato affrontano un percor-
so complesso caratterizzato da procedure di mediazione).

Questi apprendimenti devono abbandonare il linguaggio «sindacalese»,
assumendone uno coerente con la dimensione sociale del rapporto con le la-
voratrici e i lavoratori. Il primo passaggio da presidiare ¢ quello che li vede in
uscita dai posti di lavoro verso il sindacato. Limpatto con la democrazia as-
sociativa deve essere quello di consapevolezza verso le procedure e che puo
essere protagonista dei passaggi impliciti alle procedure. Oggi per le delega-
te e i delegati ¢ difficile sentirsi protagonisti del programma della Cgil (ov-
vero non lo chiedono all’organizzazione come strumento, né fa parte delle
conoscenze dichiarative), che pure ¢ il valore fondante dell'identita.

Il programma, dunque, ¢ fondamentale, ma la Cgil non puo consentirsi
di scegliere come strategia comunicativa quella di «praticarlo». Le routines
prevalenti dei quadri, delle delegate e dei delegati sono quelle di andare nei
posti di lavoro per risolvere problemi che attengono alle singole situazioni
delle lavoratrici e dei lavoratori.

La crisi della rappresentanza sociale deve essere affrontata abbinando con-
temporaneamente alla capacita di risolvere i problemi quella di creare consa-
pevolezza sui problemi piti generali. In quest’ottica i valori, i diritti, la Co-
stituzione, il lavoro, la dignita della lavoratrice e del lavoratore verso il dato-
re di lavoro sono contenuti che deve comunicare il sindacato, rispetto ai qua-
li la lavoratrice e il lavoratore dovrebbero riconoscersi.

17 Meghnagi S. (2008), Un luogo nell anima, Roma, Donzelli.
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3. Il coinvolgimento attivo delle strutture
e dei responsabili della formazione sindacale

Il coinvolgimento delle strutture di formazione sindacale nel Progetto Venti-
mila per risultare efficace deve prevedere necessariamente lo sviluppo di una
capacita d’azione autonoma di ogni singola dimensione confederale territo-
riale. In altri termini, ogni singola organizzazione di Camera del lavoro deve
consentire I'acquisizione e il consolidamento di una serie di competenze di
carattere organizzativo e formativo da parte di un gruppo di sindacaliste e
sindacalisti che saranno impegnati come formatrici e formatori. Il persegui-
mento di questi obiettivi richiede una partecipazione attiva delle strutture or-
ganizzative per intervenire sugli eventi circostanti in modo da approfondir-
ne la comprensione e far progredire la situazione verso il conseguimento de-
gli obiettivi prefissati.

Un secondo strumento utile per favorire un’efficace configurazione della
struttura organizzativa del Progetto Ventimila deve essere quello di conside-
rare le formatrici e i formatori come «gruppo di implementazione» che nel-
la fase attuativa concreta del progetto, in presenza di una pluralita di orga-
nizzazioni impegnate, crei dei gruppi ad hoc capaci di operare con una logi-
ca d’azione orientata alla realizzazione dei programmi. La loro efficacia deve
derivare dal fatto di essere meno formali e gerarchizzate rispetto alle organiz-
zazioni sindacali tout court, con un’adesione a tali strutture fondata sul con-
senso e sulla negoziazione. Cid consentira di sviluppare una maggiore di-
screzionalita locale rispetto al «centro» che ha formulato il «progetto cultura-
le. In definitiva, i gruppi confederali regionali di formazione (quelli gia esi-
stenti e con un pregresso di ampie esperienze e quelli che si sono formati in
occasione del progetto ma disponibili alla scommessa) saranno in grado di
sviluppare specializzazioni e di integrarle tra di loro, a patto che agiscano co-
me strutture molto dinamiche e flessibili nel loro operare!®.

Lampiezza di un’azione che deve coinvolgere 20.000 persone comporta
necessariamente 'adozione di due livelli di questo intervento formativo. Un
primo, che vede la confederazione nazionale, I'Isf, le categorie nazionali e i
regionali confederali impegnati congiuntamente a realizzare nel territorio
percorsi di formazione per formatori e interventi pilota di formazione, con

18 Meghnagi S. (2005), I/ sapere professionale. Competenze, diritti, democrazia, Milano, Fel-
trinelli.
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lobiettivo di coinvolgere attivamente nel progetto le strutture periferiche
confederali. Un secondo livello dove quest'ultime devono operare autono-
mamente per dar vita ai corsi per 20.000 delegate e delegati.

Lindividuazione del rapporto con le organizzazioni sindacali territoriali,
come dimensione centrale dell’intervento, si deve esprimere nella convinzio-
ne che ¢ necessario sviluppare un’azione formativa capace di coinvolgere 'or-
ganizzazione ai suoi livelli decentrati.

Lassunto di carattere generale deve orientare l'azione nelle dinamiche
d’interazione connesse con la progettazione e la realizzazione degli interven-
ti formativi. Si pud ipotizzare in questo modo che il coinvolgimento auspi-
cato sia ottenibile attraverso I'implementazione di un piano d’intervento co-
mune, da realizzarsi in maniera diffusa dalle strutture territoriali.

In particolare, il fatto che la Cgil si presenti con una pluralita di organi-
smi che hanno un’ampia autonomia decisionale comporta che un’iniziativa
formativa, promossa a livello nazionale e che deve avere una diffusione terri-
toriale, possa incontrare delle resistenze che rischiano di portare a un’accet-
tazione ritualistica delle iniziative previste, cio¢ senza che le strutture territo-
riali assumano di fatto gli impegni necessari all'ottenimento degli obiettivi
prefissati.

Date queste caratteristiche, per evitare il rischio di un coinvolgimento ap-
parente e poco convinto delle strutture territoriali all’attivita formativa, gli
interventi dovrebbero essere attuati in base alle tre considerazioni seguenti:

* Pampiezza dell'intervento e il coinvolgimento delle strutture periferiche
deve permettere di utilizzare il modello dell’azione collettiva di formazione
per progettare I'impianto generale dell’intervento. In particolare, deve essere
individuata un’offerta formativa con un’azione capace di far evolvere i biso-
gni formativi in domanda di formazione. In definitiva, alla conclusione del
Progetto Ventimila, poiché saranno stati contattati migliaia di delegate e de-
legati, saranno portati alcuni precisi messaggi formativi che avranno consen-
tito un processo di apprendimento collettivo. Per questo motivo non si puod
e non si deve sprecare un’'occasione vera e unica di trasformare la percezione
del malessere delle delegate e dei delegati in un’analisi rigorosa dei loro biso-
gni concreti. Sard compito della formazione delineare un percorso rigoroso
di costruzione di obiettivi ben definiti che tengano conto di un'identita in
trasformazione. La progettazione deve trovare lo spazio e i contenuti che fan-
no della formazione sindacale una modalita d’azione che trasforma la perce-
zione che la Cgil ha avuto di questo problema in un concetto ben definito;
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¢ sul piano del rapporto che la Cgil nazionale deve instaurare con le strut-
ture periferiche sard utile ispirarsi alla «consulenza di processo», in quanto
modello che potra permettere un coinvolgimento attivo delle strutture terri-
toriali; in particolare deve essere ricercato un rapporto in cui sia I'Isf sia i re-
sponsabili di formazione (confederali regionali e categorie nazionali) devono
proporsi come consulenti che facilitano la presa di consapevolezza dei pro-
blemi presenti nel progettare e realizzare le attivita di formazione;

¢ sul piano del modello organizzativo dell’intervento ¢ auspicabile svi-
luppare il coinvolgimento con la creazione di specifici gruppi di lavoro, cui
devono partecipare i responsabili e i formatori dei diversi organismi territo-
riali, confederali e categoriali coinvolti nel Progetto Ventimila, e che devo-
no coprire I'intero arco del progetto formativo, dalla progettazione alla va-
lutazione finale dell’esperienza, secondo il modello «strutture d’'implemen-
tazione»'”.

4. Identita in transizione

I valori, e i comportamenti virtuosi che suscitano, non rappresenteranno mai
un ostacolo, piuttosto un punto di riferimento. All'interno dell’organizza-
zione, se 1 valori sono stati condivisi e interiorizzati, si avranno relazioni in-
centrate sul rispetto e si diffonderd un’'armonia generale, i cui benefici per gli
individui primariamente e poi per 'organizzazione stessa nel suo insieme sa-
ranno di notevole portata.

Bisogna incidere profondamente sui comportamenti e attivare un profon-
do cambiamento culturale. D’altronde cos’¢ la cultura se non una somma-
toria di comportamenti? Da qui la necessita di focalizzare tutta I'attenzione
sulle persone e sulla loro motivazione ad agire in un certo modo.

Cio che determina i comportamenti sono i valori stessi. Ma come vengo-
no costruiti i valori personali? Cosa sono? Essi sono stati inculcati dalle per-
sone e dall’ambiente che circondano le persone fin dai primi anni, ovvero da
tutto cid che ha esercitato un’influenza profonda. I valori sono tutt'uno con
la valutazione di cio che ¢ giusto e ingiusto. Il sentirsi a posto con se stessi
proviene dalla convinzione che il comportamento ¢ in linea, ¢ conseguente

19 Braga A. (a cura di) (2006), Investire nelle risorse umane. Il caso della Fillea Cgil, Roma,
Ediesse.
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con i valori chiave. Essi determinano le modalita di risposta a ogni situazio-
ne. I valori potrebbero mutare quando cambiano I'immagine delle persone.

Gran parte dei conflitti organizzativi ¢ frutto di valori contrastanti, diver-
si. Ogni individuo ha dei limiti oltre i quali non ¢ disposto a scendere a com-
promessi. Le scelte degli individui dipendono da ci6 che viene considerato in
un determinato momento un valore supremo, irrinunciabile. I valori, con-
giuntamente agli atteggiamenti mentali, determinano quindi i comporta-
menti. Per avere buoni rapporti con le persone ¢ utile sapere o intuire qual &
la loro gerarchia di valori. Puo essere arduo comprendere le motivazioni e i
comportamenti degli altri, se non ci si rende completamente conto di quali
siano i loro valori.

La cultura si basa principalmente sullo studio del comportamento e dei
suoi prodotti, e consente di fare previsioni circa i modi di agire in determi-
nate aree. Ma la cultura non ¢ il comportamento: parte della cultura orga-
nizzativa consiste in norme per il comportamento, in criteri e standard di
condotta, in ideologie atte a giustificare o razionalizzare certi modi selezio-
nati di agire. Il comportamento rappresenta l'oggetto di analisi basilare per
indagare la cultura, come anche i sentimenti, le reazioni emotive, i simboli
organizzativi, gli artefatti.

Si attribuisce la qualificazione di «organizzativa» quella cultura che viene
prodotta e cambiata dalle persone che operano all'interno di un’organizza-
zione e che rappresenta il prodotto dell’'organizzazione stessa. La cultura vie-
ne creata da persone e da gruppi di persone, viene interiorizzata negli indivi-
dui e diventa anche parte del loro ambiente organizzato attraverso la media-
zione di altri individui o artefatti culturali.

Lidentita non ¢ mai univoca e autoreferenziale, & quasi sempre un’iden-
titd in continua trasformazione. Questo schema pud essere riportato alla
fase che vive la Cgil, nella quale I'identita storica viene confermata e riaf-
fermata. Il passaggio dall'identita storica all'identita attuale necessita di fi-
gure intermedie di trasformazione. Queste figure rappresenterebbero una
sorta di reincarnazione dell’identita storica che non viene ripetuta auto-
maticamente.

La Cgil nasce come identita sul lavoro frammentato e non sul lavoro di
fabbrica. Questo dato pud anche essere ripreso automaticamente: «nel 1800
¢ avvenuto questo e anche ai giorni nostri il fenomeno si ripete». Questo sa-
rebbe un classico discorso di tipo meccanico, perché nell'intervallo di questi
periodi sono accaduti molti avvenimenti.



Democrazia e diritti nella formazione dei quadri sindacali

Le scelte fatte nell’Ottocento non ¢ detto che debbano ripetersi automa-
ticamente. Se si vogliono ripetere scelte e azioni del passato bisogna fare rife-
rimento all'identita per poter affermare che nel codice dell’'organizzazione e-
sistono, ma non ¢ detto che automaticamente si debbano ripetere.

All'identita storica va aggiunta una contaminazione per consentire all’or-
ganizzazione di tornare ad agire scelte e azioni gia realizzate nell' Ottocento
in modo qualitativamente simile: «rappresentare il lavoro frammentato di
chi non ha diritti, di chi non ha cultura, degli emigranti, delle donne, dei
minori».

Alcuni codici, dunque, 'organizzazione li possiede al proprio interno; non
per questo, tuttavia, deve ripetere le stesse azioni del passato ma piuttosto a-
dattarsi ai cambiamenti sapendo che nel fondo della propria cultura orga-
nizzativa, dei propri valori, ¢ sempre possibile riattivare il meccanismo delle
origini.

La storia delle origini della Cgil ¢ segnata dalla presenza di diverse anime:
riformisti, socialisti e, successivamente, comunisti. Queste diverse anime non
modificano lidentitd, e lo stesso meccanismo si ripropone oggi con una
frammentazione modificata e attualizzata. Questa frammentazione va rap-
presentata con modalita differenti.

Lidentita, dunque, necessita di un adeguamento che non presuppone
una trasformazione radicale ma un ancoraggio a un meccanismo conge-
nito che rimanda alla radice dell’identita rappresentativa: come nasce la
Cgil e come vuole rappresentare i lavoratori. Se ¢ vincolante la non tra-
smissibilita dell'identita, nel suo insieme ci si pone l'interrogativo di cosa
trasmette la Cgil.

Il rischio ¢ trasmettere identita «altra», che potrebbe essere il risultato di u-
na sovrastruttura e della deformazione ideologica. Il problema ¢ quello di
comprendere che cosa ¢ una trasmissione di una identita «autentica».

In ogni caso, il messaggio comunicativo ¢ la trasmissione dell'identita.
Non ci pud essere una comunicazione senza che sia in gioco I'identita degli
interlocutori che attiva tra gli stessi una contaminazione.

Un progetto culturale di ampia portata sull’identita non pud che pre-
vedere un’operazione di disvelamento dell’identita: «cosa ¢ I'identita sto-
ricamente definita». A partire dall'input ricevuto dalla segreteria naziona-
le, e considerato che questo input, quando si trasforma in una richiesta di
un progetto culturale di ampia portata, pud correre il rischio di un grado
di errore e di strumentalismo, ¢ necessario trovare il giusto mix tra le esi-
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genze del decisore politico, il contributo scientifico degli studiosi e il prag-
matismo dei formatori.

Questo mix deve produrre chiarezza su cosa si decide di trasmettere: nel
rapporto lavoro, sindacato e storia italiana, il grado di falsificazione ¢ molto
ridotto. La Cgil ha fatto un’operazione strumentale e difensiva per aver tra-
smesso un’identita con obiettivo di voler difendere milioni di persone. Per
raggiungere questo obiettivo ¢ legittimo usare alcuni artifici (calcare, irrigi-
dire, enfatizzare) nella trasmissione per dare all'identitd una maggiore capa-
cita di essere efficace.

La base di partenza di referenza storica ha un grado basso di falsificabilita,
mistificazione e ideologismo. Non ¢ possibile nessun tipo di rapporto, a
maggior ragione formativo, se non c’¢ la trasmissione d’identita. Nel lavoro
formativo ¢ importante lavorare sui gradi e sulle forme di falsificazione che
sl mettono in atto per trasmettere identita.





