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EDITORIATLE

UNO SPARTIACQUE. ANCHE PER IL SINDACATO

di GIANNI ITALIA

edichiamo questo numero di «Lettera Fim» ai problemi
dell'evoluzione della prolessionalita, in particolare di
quella degli impiegali, dei tecnici e dei quadri. Non ¢ né
un trallato né un programma, ma una raccolta coerente
di materiali utili per la viflessione su un tema di grandissima
rilevanza sindacale nell immediato come per il [uturo. Invito
quindi alla lettura e all'utilizzo di questi contributi, senza
aggiungere altro. Qui voglio invece soffermarmi brevemente su
alcuni problemi di scenario generale che toccano il sindacato e in
particolare la Cisl, dopo il risultato elettorale dei 21 giugno.

Lesito delle elezioni promelte di segnare un passaggio verso la
stabilita. Mi auguro che sia davvero cosi. In ogni caso, quel
risultato rappresenta uno spartiacque. Ed ¢ bene che anche i
sindacali confederali lo considerino tale, per avviare un serio e
deciso ripensamento dlelle proprie strategie.

Quanto alla_Cisl, nell'ultimo anno ho avuto modo di sottolineare
in pitt occasioni le difficolta della nostra confederazione, una sua
eccessiva esposizione verso il quadro politico, una caduta di
tensione nell'incalzare gli atli di governo per l'applicazione
dell'accordo del luglio 1993. RS :

Inoltre i rapporti con Cgil e Uil - .
non hanno superato il punto di
non ritorno verso l'unita. Anzi,
si & aperto un dibattito
fuorviante e pericoloso sulle
possibili alternative.

Questa stagione del
sindacato va rapidamente
superata. Tutto il movimento
sindacale confederale deve
saper reimpostare il proprio
rapporto con la politica. T rischi
che si corrono con un governo
«amico» sono piti sollili, ma
non meno gravi di quelli che
presenta un governo «avwersoy,

In ogni caso, quali che siano
ali sviluppi della situazione
politica, il sindacato ¢ chiamato
alla coerenza con gli interessi
della propria rappresentanza,
pur nel quadro di una
responsabilita verso oli interessi
complessivi del paese, e aun

rapporlo con le forze politiche da soggetto a soggetto, in piena
autonomia,

Nellalfermarsi dell'alternanza, che dovrebbe essere la normalita
della vita democratica, il sindacalismo confederale deve
dimostrarsi capace di sottrarsi a ruoli precostituiti di appoggio al
governo o di opposizione. Cio & pitt facile se si passa dalle formule
ai contenuti, dalle enunciazioni generiche alle implicazioni
pratiche delle ipotesi riformatrici.

Questo vale per tutti, e in modo particolare per la Cisl. Nella
nostra confederazione non tutto va per il meglio. Vi sono lacune
organizzalive e - quel che & piti grave - ¢'2 un clima poco favorevole

_allo sviluppo di una dialettica vivace. Anche nella selezione dei

oruppi dirigenti qualcosa non va: si procede pitt per cooptazione
che per valutazione delle capacita e della rappresentativita.
Nemmeno la recente integrazione della segreteria confederale
nazionale ¢ sfuggita a questa logica, lasciando cosi emergere una
significativa area di dissenso verso simili metodi.

La Cisl deve essere protagonista del rinnovamento dell'insieme
del sindacalismo confederale, e cio passa naturalmente per la

- realizzazione in tempi

politicamente utili dell'unita.
Ora l'unita per essere vera ed
elficace deve rappresentare
non gia una pura sommatoria
di tre organizzazioni, bensi un
«quid novum», contrassegnato
dal superamento delle logiche
tipiche di culture sindacali
ancora ferme al clima della
«prima Repubblica». E la Cisl,
in questo, deve presentarsi
come la moglie di Cesare, priva
di ambiguila e inattaccabile.

C'e dunque molto lavoro da
[are. Per svolgerlo bene, un
punto di parlenza ¢ la vasta
area della Cisl che mostra
un‘autentica tensione verso il
rinnovamento e
I'emancipazione del
sindacalismo confederale. La
Fim deve essere al servizio di
questo disegno, se vuole restare
allaliezza detla propria storia,
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DEL LAVORO

LINEE DI POLITICA SINDACALE

li effetti delle trasformazioni in-
dotte dalle nuove tecnologie e
modalitd organizzative, li cono-
sciamo: I'allargamento dell’area di
lavoro tecnico e impiegatizio e il restringer-
si di quella del lavoro operaio, la diminu-
zione delle funzioni gerarchiche medio-
basse e I'aumento delle figure specialistiche
sia operaie che tecniche, e cosi via. Si da
per scontato ormai il superamento de] mo-
dello fordista, che aveva consolidato siste-
mi organizzativi e sociali relativamente sta-
bili, in uno scenario economico di mercati
scarsamente competitivi e non soggetti alle
turbolenze continue che oggi conosciamo.
E finita I'epoca nella quale, una volta
passata una fase di riorganizzazione e ri-
strutturazione, si poteva pensare di aver
definito assetti relativamente durevoli. Oggi
ci troviamo a fare i conti con la continua
variabilitd. E le discontinuita, che le orga-
nizzazioni sia imprenditoriali che sociali
sono poco abituate a gestire, producono
ansie sociali e organizzative molto forti.
Ora, il punto critico rimane il valore da
attribuire al lavoro delle persone. Problema
non nuovo: fin dagli anni Trenta sono anda-
ti moltiplicandosi gli studi sugli aspetti sog-
gettivi delle condizioni di lavoro. Le attivita
lavorative sono apparse sempre pitl influen-
zate dal [attore umano concrelo, a dispetto
dei progetti formali. Di conseguenza, & cre-
sciuta l'attenzione verso la componenlte
umana dell'organizzazione, facendo emer-
gere le problematiche relative alla motiva-
zione al lavoro e alle relazioni tra individui
e gruppi. Sono apparsi cosl tutti i limiti del
modello fordista, inadeguato a valorizzare
le potenzialita di sviluppo delle persone.
Se il fordismo richiedeva cadenze lavo-
rative sempre uguali, prodotti standardiz-
zati e mercati relativamente stabili, oggi, in

di PINUCCIA CAZZANIGA

un contesto di estrema turbolenza e aspra
competitivitd, la sfida & di puntare su mo-
delli organizzativi innovativi e flessibili, per
cui nella risorsa umana si ricercano non
solo competenze, ma anche elevata capa-
cita e rapidita di adattamento, di flessibilita
appunto. Cid & richiesto, d'altra parte, an-
che dalla progressiva informatizzazione nei
processi e nei prodotti.

Per una moderna impresa industriale,
dunque, la valorizzazione del fattore uma-
no & imperativo strategico. Qui sta la sfida
nascosta dietro parole come «qualita tota-
le» e «flessibilizzazione del lavoro»: non c'¢
efficace risposta alle richieste del mercato
se non si adottano nuovi modelli organiz-
zativi che valorizzino gli individui. Ma la
sfida ¢ indirizzata anche al sindacato.

Le difficolta del sindacato

Negli ultimi tempi le imprese hanno coin-
volto il sindacato per ridurre Iimpatto socia-
le derivante dalle trasformazioni, concor-
dando i cosiddetti «<ammortizzatori sociali»
che ben conosciamo. Tutto questo ha assor-
bito I'impegno prevalente del sindacato, di-
stogliendone l'attenzione dai processi di re-
spiro slrategico, quali ad esempio il cambia-
mento del rapporto tra operai e impiegati,
I'introduzione di nuove forme di retribuzio-
ne della prestazione, 'attuazione di metodi
attivi per sviluppare le potenzialita e nuovi
contenuti professionali del ruolo lavorativo.

La crisi economica degli scorsi anni ¢ la
ripresa recente hanno disorientato le nostre
scelte di politica sindacale contrattuale e or-
ganizzativa. Anche nella negoziazione di se-
condo livello spesso rincorriamo le spinte
quantitative e non riusciamo a esprimere

proposte convincenti per questi lavoratori
su temi quali orario, professionalita, orga-
nizzazione del lavoro, prestazione € cosi via.

E evidente la nostra difficolta a rappre-
sentare le molteplici figure che oggi il mon-
do del lavoro ci presenta: dai tecnici e im-
piegati alle donne, dai giovani alle persone
in efd avanzata, dagli operai a rischio alle
nuove marginalita... Certo, rappresentare il
pluralismo degli interessi non ¢ facile, ma il
nostro lavoro sara piti complicato se conti-
nueremo a rappresentare «inconsapevol-
mente» solo una parte di questi interessi
che, come sappiamo, sono gia minoritari.

Per quanto riguarda tecnici, impiegati e
quadri si presentano poi alcuni problemi
specifici.

E tipica ad esempio di questa categoria
di lavoratori la propensione a contrattare
individualmente il valore del proprio lavo-
ro. E fenomeno caratteristico in prevalenza
delle figure professionali di fascia medio-al-
ta, ma si sta diffondendo. Manca inoltre in
quest’area una forte tradizione di aggrega-
zione collettiva sulla base di interessi co-
muni. Si ¢ consolidata una cultura indivi-
dualista della «professione», che 'ambiente
di lavoro tende ad accentuare, privilegian-
do aspetti come il rapporto tra il singolo di-
pendente e il superiore, tra prestazione
professionale e fedelta aziendale, tra orario
di lavoro e carriera.

D'altra parte, a questi lavoratori il sinda-
calo ha scarsamente offerto luoghi e politi-
che contrattuali in cui riconoscersi, capaci
di coniugare la cultura della solidarieta con
il riconoscimento delle individualita. Ha
inolire continuato a utilizzare strumenti di
comunicazione e di relazione — assemblee,
volantini, comunicati, ecc. - tipici di una si-
tuazione organizzativa e culturale di tipo
fordista, caratterizzata dal lavoro standar-
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dizzato e di massa. Il lavoro dei tecnici e de-
gli impiegati non ¢ sempre pianificabile,
quindi gli strumenti di comunicazione de-
vono essere adatti ai loro modelli lavorativi.

Per sormontare queste difficolta, vi sono
alcune premesse che occorre sviluppare.

Intanto la creazione di un seggio degli
impiegati nelle elezioni delle Rsu ¢ una op-
portunita che occorre cogliere per sviluppa-
re una rappresentanza adeguata. Inoltre,
un'occasione importante per impostare poli-
tiche sindacali vicine ai loro problemi & data
dalla contrattazione aziendale e nei grandi
gruppi. Durante la recente tornata vi sono
state riunioni di tecnici e impiegati in alcuni
comprensori; ebbene, non possono restare
un episodio isolato, ma devono diventare
momenti strutturali del lavoro sindacale.

E poi necessario tracciare dei «percorsi
di identita»: riunioni specifiche, formazio-
ne ad hoc, assemblee per soli tecnici e im-
piegati. Insomma occorre trovare le formu-
le per coinvolgerli sul serio e renderli pro-
tagonisti nel sindacato e nel luogo di lavo-
ro. A questo scopo, va resa operativa la de-
cisione dell'Assemblea di Assisi di costitui-
re consulte di impiegati, tecnici e quadri a
livello comprensoriale, come luogo di ag-
gregazione e di progettazione di interventi,

Percorsi contrattuali

Proviamo ora a immaginare percorsi
contrattuali adeguati a questi lavoratori,

superando la sindrome che per organizzare,

i tecnici e i quadri sia necessario prima in-
tervenire sull'inquadramento professionale.
C¢ in questa affermazione solo una parte
di verita; ormai la dimensione professiona-
le e della preslazione deve essere aggredita
da piti versanti contrattuali. Solo in questo
modo polremo arrivare anche alla ridefini-
zione dell'inquadramento prolessionale.

Tra i temi di inlervento, da sottoporre
alla negoziazione e alla gestione delle com-
missioni paritetiche, i pit significativi ci
sembrano i seguenti: il premio di risultalo,
['orario di lavoro, la formazione professio-
nale e il sistema professionale. Su quest'ul-
timo punto rinviamo piti avanti alla ipotesi
formulata da Giorgio Caprioli.
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Proviamo a vedere come & possibile
aprire un «conto del tempo» da gestire
nell'arco della propria vita lavorativa.

Un minimo patrimonio

Innanzitutto, per aprire un conto, biso-
gna disporre di un patrimonio anche mini-
mo. Nel caso del tempo di lavoro, esso &
costituito da un complesso di ore da fruire
a vario titolo come riposo. Sono cose note,
ma varra la pena ricontrollare che cosa ab-
biamo in cassa per poter aprire il conto del
tempo (ricordiamo che l'orario giornaliero
ufficiale & ancora di 8 ore e quello settima-
nale di 40). Ecco il nostro patrimonio:

e 72 ore acquisite col contratto nazio-

nale;

* 32 ore da ex festivita soppresse

® 24 ore da festivita cadenti in sabato o

domenica (in media tre su tre anni)

In totale fanno 128 ore nell'arco
dell'anno.

A queste si puo aggiungere un ulteriore
numero di ore se si ottiene che lo straordi-
nario, anziché in moneta, venga compen-
sato con un corrispettivo riposo. E un pro-
blema per i livelli alti degli impiegati, tec-
nici e quadri dei livelli 6°, 7° e 7°Q, per i
quali non c'e listituto dello straordinario:
un punto su cui negoziare.

Tappe di un possibile negoziato

La banca delle ore andra costruita at-
traverso un percorso negoziale finalizzato
ai seguenti obiettivi:

1. certezza della riduzione di orario,

nel senso che venga effettivamente frui-

LA BANCA DEL TEMPO

ta ¢ non «monetizzata;

2. estensione del riconoscimento delle
ore straordinarie anche ai dipendenti
dei livelli 6°, 7° ¢ 7°Q e convertirle ten-
denzialmente in riposi compensativi;
laddove per queste fasce alte cio non
fosse possibile, contrattare modalita di
accertamento delle ore eccedenti I'ora-
rio contrattuale in modo da retribuirle
CON riposi compensativi;

3. istituire la banca delle ore;

4. in questo contesto, ottenere che la
maggiorazione dovuta per starordina-
rio venga retribuita in denaro subito, in
modo che la parte restante, corrispon-
dente alla paga oraria ordinaria, venga
«depositata» nella banca delle ore;

5. ottenere che la parte di ore deposita-
te nella banca delle ore che non rientra
nel calendario annuo possa essere frui-
ta in modo individuale all'interno di un
arco di tempo concordato.

Esempi di modalita di utilizzo

Le ore «risparmiate» possono essere
utilizzate con flessibilita varie (settimana,
mese, anno) a seconda dei «codici tempo-
rali» individuali.

Ad esempio, si pud attingere alla banca
delle ore per avere tempo a disposizione in
funzione di evetualita varie (imprevisti,
esigenze familiari, partecipazione a inizia-
tive formative, ecc.).

Si pud anche cumulare, utilizzando le
ore «risparmiate», un certo periodo di
tempo da recuperare alla fine della vita la-
vorativa per andare prima in pensione.

Premio di risultato

Sarebbe utile che nella negoziazione si
proponesse una distribuzione mista tra I'an-
damento generale dell'impresa, utilizzando
parametri macro, e 'andamento della qua-
lita e della produttivita del lavoro a livello di
singola impresa o unita produttiva.

Nella contrattazione aziendale prece-
dente, per la parte riguardante il salario le-
gato agli obiettivi aziendali, la misurazione
degli indici ¢ stata determinata esclusiva-
mente in riferimento al lavoro produttivo.
Agli impiegali si distribuiva la media realiz-
zata nell'impresa sull'obiettivo realizzato.
Ci sembra giunto il momento per determi-
nare degli obiettivi anche nei setlori tecnici
e impiegalizi.

Si tratlera di imparare a Jeggere le fasi
lavorative dei diversi ambienti di questi la-
voratori (markeling, progettazione, ricerca
e sviluppo, amministrazione, logistica,
commerciale, ecc.), al fine di determinare
obiettivi da realizzare in ciascuna realta.
Gli indicatori che normalmente si possono

individuare in tali situazioni lavorative so-
no di efficacia, di efficienza e di adeguatez-
za organizzativa. Questo intervento specifi-
co permetterebbe di introdurre elementi in-
novativi anche nel lavoro tecnico e impie-
gatizio e fra i quadri.

C'¢ poi da negoziare gli obiettivi e le mo-
dalita per raggiungerli, sapendo che i pro-
blemi da affrontare sono molteplici e com-
plessi (la formazione necessaria del grup-
po, le professionalita specifiche da svilup-
pare, le informazioni che devono arrivare
in tempo reale, ¢ la loro gestione, le tecno-
logie necessarie, le modalita di gestione
delle persone, il clima interno all'ambiente
individualo, il rapporto con i clienti e i for-
nitori, ecc.). Ognuno deve misurare gli
obiettivi del proprio ciclo lavorativo.

Per questo € necessaria un‘attenta anali-
si organizzativa, che deve prendere in con-
siderazione anche quelle figure, ormai dif-
fusissime, che lavorano strettamente in
rapporto con la produzione, focalizzando
In particolare alcuni aspetti: la macchina

operativa (tipo di prodotto e di processo) e
il sistema di governo (modello organizza-
tivo, grado di innovativita); gli ambienti
(marketing/commerciale, amministrazione,
logistica, ecc.); le attese organizzative sia
dell'azienda che delle persone.

Questo lavoro naturalmente non potra
che essere il risultato di una discussione e
di un'analisi da svolgersi in una sede dove
si scambiano le informazioni e si definisco-
no obiettivi e progetti operativi. Le com-
missioni paritetiche che esaminano il pre-
mio di risultato possono essere questa sede.

Orari di lavoro

1l problema dell'orario & molto compli-
cato per queste categorie di lavoratori. In-
fatti ¢li impiegati e tecnici hanno diversi
trattamenti in materia di straordinario, in
rapporto al loro posizionamento professio-
nale. Andrebbe in questo caso reso omoge-
neo il trattamento. Lorario di lavoro, in
particolare per le categorie medio-alte, non
¢ assolutamente controllato e tutte queste
categorie di lavoratori hanno una presta-
zione di orario mediamente molto alta e
spesso non adeguatamente retribuita.

Sappiamo che le imprese valutano l'ora-
rio di lavoro trascorso in azienda come un
indicatore di «fedelta aziendale». Per que-
sta strada passano promozioni, benefits,
superminimi individuali, ecc. Lorario di la-
voro concorre in misura significativa a de-
terminare la valutazione professionale del
lavoratore ¢ della sua prestazione. In tale
modo si devia l'attenzione dalla reale pre-
stazione prolessionale, che andrebbe inve-
ce valutata sulla base di altri elementi, qua-
li gli obiettivi raggiunti, il potenziale
espresso, le capacita professionali possedu-
te ed espresse nel lavoro. Occorre quindi
togliere alle aziende questo [acile gioco
usato nella valutazione e nella selezione
delle persone, per spostare Fallenzione su-
gli aspelli reali della prolessionalita e della
prestazione,

Sempre utilizzando lo strumento
dell'analisi organizzaliva degli ambienti la-
vorativi, occorre poi individuare i codici
temporali caratterizzanli i singoli ruoli la-
vorativi. 1l lavoro tecnico e impiegatizio ¢
organizzato ancora in forma standardizza-
ta (tutti devono lavorare 8 ore al giorno);
nei momenti di punte lavorative si utilizza-

sti anni e porta in primo piano il tema
della responsabilita verso il proprio lavo-
ro. Ora, & in un contesto di autoresponsa-
bilita e di cooperazione con i colleghi, in
funzione degli obiettivi da conseguire e
del ruolo da svolgere, che ¢ possibile an-
che immaginare diversi utilizzi del tem-

-~ po: ad esempio, mettere da parte un cer-

no gli straordinari o l'orario allungato
(quando lo straordinario non & riconosciu-
to). Occorrerebbe allora immettere nella
contrattazione uno strumento di flessibilita
individuale e di gruppo che il lavoratore
possa gestire in rapporto ai propri codici
lavorativi temporali.

Questi lavoratori sono sottoposti a cicli
molto diversi fra loro. Ad esempio un pro-
gettista lavorera con minore intensita di
tempo nella fase iniziale del progetto e avra
bisogno di pili tempo nella fase finale; op-
pure, a un amministrativo si richiedera un
tempo di lavoro piti dilatato quando si deve
redigere un budget e uno inferiore in altri
momenti; e via esemplificando.

In breve, esiste una stretta connessione
fra organizzazione del proprio lavoro e uti-
lizzo dell'orario flessibile. Si pud proporre
allora uno strumento come la banca delle
ore (si veda il riquadro): in essa confluireb-
bero tutti 1 diritti di fruizione di orario a di-
verso titolo (riduzione dell'orario di lavoro,
straordinari da recuperare, ex festivita, fe-
rie, ecc.), che il lavoratore utilizzerebbe poi
in relazione al proprio ruolo lavorativo,
avendo cosi anche Vopportunita di equili-
brare il rapporto fra vita e lavoro. Non € un
caso che per le figure di elevata professio-
nalita sia particolarmente acuto il proble-
ma dello stress e tra esse siano assai diffuse
lalune malattie specifiche.

Occorre ragionare riportando l'orario di
lavoro annuo nel quadro delle norme con-
trattuali. Cio contribuirebbe anche a spo-
stare i sistemi di valulazione sul terreno lo-
ro proprio e, cosa non secondaria, porte-
rebbe a lavorare meno ma con maggiore
funzionalita rispetio agli obiettivi da conse-
guire e al ruolo svolto.

Questo modo di ragionare rompe le con-
suetudini cui ci siamo adattati in tutti que-

to numero di ore per partecipare a un
corso che interessa, oppure «mettere in
banca» un certo quantitativo di ore ne-
gli ultimi anni di lavoro per andare pri-
ma in pensione; eccetera. Insomma, con un
po’ di fantasia & possibile pensare all'uso del
tempo come una risorsa per fare anche du-
rante la vita lavorativa cose prima impensa-
bili. Non ¢ una proposta provocatoria: ci so-
no arrivati per primi i tedeschi, ci stanno
arrivando da noi i bancari, & ora che anche i
metalmeccanici comincino a pensare a una
gestione differenziata del tempo utile sia al
lavoratore che all'impresa.

Formazione professionale

Nel nostro paese la formazione profes-
sionale & uno strumento poco utilizzato;
quando lo ¢, & troppo spesso in funzione se-
lettiva e di discriminazione nelle carriere in-
terne. Per noi la formazione € invece manu-
tenzione continua delle risorse umane, stru-
mento necessario per non diventare obsole-
ti, azione preventiva per evitare le situazio-
ni a rischio. Deve essere quindi materia im-
portante di negoziazione, con particolare ri-
guardo all'informazione sui programmi,
agli interventi sui contenuti, ai criteri di ac-
cesso per diffondere tra tutti questa oppor-
tunitd, alla diversificazione dei programmi.
E inoltre indispensabile assicurare uno zoc-
colo di formazione conlinua.

Anche questo strumento andrebbe go-
vernato continuamenle attraverso una
commissione pariletica da far lavorare su
un progetto: analisi del fabbisogno, proget-
tazione congiunta dei programmi e delle ri-
sorse impiegale, verifica dei risultati.

La valorizzazione del lavoro delle perso-
ne ¢ uno dei diritti che il sindacalo & chia-
malo a tutelare e a governare, e il patrimo-
nio di conoscenze, inflormazioni, elaborazio-
ni prodotte da questo lavoro ¢ una risorsa
cta spendere non solo nell'ambiente lavorati-
vo, ma anche a vantaggio dell'intera societa.
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IMPIEGATI

& TECNICI

COME MUTANO

RUOLI, FIGURE
E “MESTIER

er comprendere meglio come oggi si

ponga il problema della evoluzione

dei ruoli professionali nel mondo

tecnico-impiegatizio & opportuno ri-
cordare alcuni elementi comuni alle ten-
denze innovative in particolare per quanto
riguarda i sistemi di gestione delle risorse
umane.

In modo molto schematico, alcuni
aspetti dello scenario economico-produtti-
VO, possono essere sintetizzati in tre punti
principali.

a. Le tendenze strutturali di fondo che
sembrano avere i maggiori impatti sulle
professionalita, sono rappresentate da una
lato dalla tendenza alla globalizzazione
dei mercati e delle produzioni e, dall’altro,
dalla tendenza all'innovazione continua
che T'uscita dalla crisi del 1992-93 ha forte-
mente accentuato. Si tratta di due tendenze
strettamente collegate, poiché la globaliz-
zazione dei mercati finali, dei mercati dei
componenti e delle tecnologie produttive
comporta necessariamente una diffusione
molto rapida delle innovazioni, sia di pro-
dotto che di processo. Infatti il processo di
globalizzazione fa si che, quando una inno-
vazione ¢ comparsa ed ¢ stata adottata con
successo in qualche parte del mondo, essa
venga rapidamente conosciuta e adottata in
altre zone produttive.

Stiamo assistendo, in altre parole, ad
una «permeabilizzazione» dei processi pro-
duttivi che non ha confronti con la storia
economica a cui siamo abituati. In passato
vi sono stati momenti di grande espansione
mondiale dei commerci, degli scambi, ma
essi in genere hanno riguardato i prodotti
finali; oggi vi & invece una forte accelerazio-
ne anche degli scambi dei componenti e
delle tecnologie produttive. E evidente che
questo fenomeno si trascina dietro una ac-
celerazione delle innovazioni continue dei
processi e dei prodotti che non ha paragoni
nella nostra storia recente.

b. I nuovi modelli organizzativi e ma-
nageriali ispirali ai temi della qualita, della
produzione snella, del miglioramento con-
tinuo e del just in time, che avevano comin-
ciato a diffondersi nel corso degli anni ‘80,
hanno visto una diffusione accelerata a se-
guito della necessita di uscire dalla crisi del
1992-93, anche nella piccola e media im-
presa.
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I cambiamenti dello scenario

economico e produttivo, con il

superamento del fordismo, pro-

ducono una profonda evoluzio-

ne nei ruoli professionali tecni-

ci e impiegatizi, in direzione di

uno sviluppo di capacita cono-

scitive e gestionali, di autono-

mia e di responsabulita in un

contesto di forte integrazione e

cooperazione.

di LUCIANO PERO

Come € noto, si tratta di un fenomeno di
cambiamento degli assetti organizzativi,
dei modelli gestionali e manageriali, dei
ruoli lavorativi, che assumono forme e
aspetti diversificati, in dipendenza dal set-
tore e dalla dimensione dell'impresa. Si
pud distinguere tra paradigmi ispiratori
che suggeriscono idee forza e linee guida
(quali ad esempio: l'integrazione e la qua-
lita, I'innovazione nei codici spazio-tempo-
rali con cui I'azienda lavora, la diffusione
delle conoscenze e cosi via), i modelli or-
ganizzativi veri e propri (come ad esempio
I'or ganizzazione «snella», il just in time
u:c) e semplici forme tecniche innovative
(come il lavoro di gruppo, le tecniche di
controllo qualita e cosi via).

Questa distinzione tra paradigmi, mo-

delli organizzativi e forme tecniche ¢ molto
importante per evitare il pericolo di fare
«di ogni erba un fascio» e di confondere
aspetti e fenomeni diversi e diventare
schiavi delle mode. Infatti benché tutti e tre
questi aspetti impattino sui sistemi profes-
sionali, & evidente che mentre le forme tec-
niche solitamente si risolvono in un arric-
chimento o cambiamento degli strumenti
di lavoro, viceversa il cambio di modello o
paradigma comporta in genere un cambio
di modello professionale.

c. Infine va segnalata la comparsa di
nuovi atteggiamenti sociali verso il lavoro e
di nuove presenze sul mercato del lavoro.
Si tratta di un tema complesso che non ¢
qui possibile affrontare poiché riguarda sia
le tendenze di lungo periodo (ad es. la pre-
senza sempre pil forte delle donne nel
mercato del lavoro) sia aspetti esposti a for-
ti variazioni «congiunturali» (come ad
esempio l'atteggiamento dei giovani), ma
che va ricordato per completare il quadro
dello scenario.

Infatti tali tendenze hanno un legame
molto stretto sia con il funzionamento dei
sistemi formativi esistenti (dalla scuola,
all'universita, alla formazione professiona-
le) sia con 1 sistemi di flessibilita utilizzati
dalle aziende (basla ricordare I'imporlanza
crescente che hanno i contratli a tempo de-
lerminato per l'ingresso dei giovani nelle
imprese), sia con il sistema delle professio-
ni perché cambiano le loro caratteristiche
culturali e di genere.

Si tratta di un impatto di pit. lungo pe-
riodo ma lorse ancora pitl plofondo frat-
tandosi di un tema complesso e specilico
nel seguito verri tralasciato poiché ci con-
centreremo sugli impatti dell'innovazione.

Sistemi

1. Sistema di controllo
manageriale e di qualita
del prodotto

2. Sistema professionale

3. Sistema delle conoscenze

Verifica ex post degli standard

Principali conseguenze negli approcci tradizionale e innovativo

Conseguenze dell'approccio tradizionale

Controllo sugli adempimenti e predefinizione
di dettaglio di campi e attivita

Figure professionali «strette» e «corte» con compiti
elementari poco numerosi (strette) e con poca
autonomia e discrezionalita (corte)

Conoscenze segmentate e parcellizzate,
non sul processo ma solo sul proprio job

Grande divario tra conoscenze previste dal sistema
formale e conoscenze «di fatto» de! lavoro

Le altre figure diventano pill «alte» e pilt «larghe»
Presenza di tetti allo sviluppo professionale

Conseguenze dell'approccio innovativo

Riduzione dei livelli gerarchici; contrattazione
e verifica sugli obiettivi

Controllo sugli adempimenti
solo per le aree critiche

Comparsa di nuove figure professmnah
di integrazione

Vasta estensione delle conoscenze
sul processo

Diffusione delle conoscenze
attraverso appositi sistemi
di comunicazione e formazione

Apprendimento organizzativo e
pressione sulle risorse umane

La combinazione delle due tendenze ri-
levate sopra, cioé quella che da una lato
spinge all'innovazione continua ed ¢ legata
alla globalizzazione e quella che dall'altro
diffonde nuovi modelli organizzativi, porta
ad una forte pressione in direzione della
differenziazione delle strategie delle varie
imprese.

Contrariamente a quanto accadeva nel
sistema fordista tradizionale, in cui la stan-
dardizzazione e la ricerca di economie di
scala conducevano le imprese a competere
con strategie simili basate sulla verticaliz-
zazione e sulla grande dimensione, oggi c'¢
una spinta a trovare strade nuove e diverse.

La differenziazione possibile nelle stra-
legie competitive produce allora il fenome-
no della diffusione del cosiddetto appren-
dimento organizzativo. Infatti le imprese
che pilt rapidamente e pit intelligentemen-
te sanno individuare nuove e pill adatte
stralegie competitive, hanno maggiore suc-
cesso e maggiori probabilita di sopravvi-
venza. Percio riuscire a darsi una organiz-
zazione in grado di cambiare rapidamente,
di vinnovarsi e di adotlare nuove stralegie,
diventa un importante fattore di successo.
Da qui I'enlasi che molti recenti studi
sullimpresa pongono verso I'apprendimen-
(o organizzalivo.

Le implicazioni di questo fenomeno so-
no di grande rilievo poiché inducono il ma-
nagement ad adottare due alleggiamenti
completamente nuovi: da un lalo una forte
propensione all'innovazione, dall'altro una
forte pressione sulle risorse umane che co-
stituiscono 1l nucleo centrale dell'impresa
affinché partecipino al processo di innova-

zione e alla elaborazione di nuove strategie
con un impegno personale e di gruppo mol-
to pii forte e molto maggiore che nei siste-
mi tradizionali.

In altre parole la pressione sulle risorse
umane, e in particolare sul nucleo tecnico-
commerciale centrale delle imprese, sta
mutando rapidamente e si passa dalla fo-
calizzazione sulla esecuzione (e l'obbe-
dienza) a una focalizzazione sull'innova-
zione e 'apprendimento (del singolo e del
gruppo).

Si chiede sempre pit flessibilita e dedi-
zione, ma anche responsabilizzazione sugli
obiettivi, partecipazione, lavoro di gruppo,
capacita di imparare e di cambiare.

Tutto cid spinge anche a un cambiamen-
to dei modelli manageriali di gestione delle
risorse umane che avviene con diverso gra-
do di consapevolezza nelle diverse imprese.
In effetti se in generale si puod osservare un
processo di dilferenziazione e di destandar-
dizzazione dei sistemi gestionali che si
stanno allontanando dalla comune matrice
burocratico-taylorista, tuttavia ci sono di-
versi atteggiamenti e diversi modelli emer-
genli. Ma ancor pitt precisamente si puo
osservare una diversa consapevolezza nel
management relalivamente a questi feno-
meni.

Questa consapevolezza piti 0 meno ele-
vata del management, puo naluralmente
frenare il processo di presa di coscienza del
cambiamento e delle necessita formalive
dell'impresa e talvolta puo essere anche di
ostacolo a nuove iniziative. Tultavia in ge-
nerale & innegabile che il problema abbia
una sua scottante allualita e sia di primaria
importanza.

Acquisizione delle conoscenze,
carriera e sviluppo professionale

Un altro impatto molto importante ri-
guarda il cambiamento del rapporto tra co-
noscenza e sviluppo-inquadramento profes-
sionale.

Nel sistema fordista tradizionale la ri-
chiesta principale che la struttura faceva al-
le persone era quella di occupare un posto
e ricoprire un ruolo e di conseguenza essa
doveva «addestrarsi» a quella posizione
(per quanto complessa essa fosse) e poi
«aggiornarsi» sulla evoluzione disciplinare
coinvolta dal ruolo. Da cio derivava un con-
cetto di formazione come apprendimento
della disciplina di base e come successivo
addestramento/aggiornamento alla evolu-
zione tecnologica e della disciplina (vedi ri-
quadro, seconda colonna).

Oggi invece la diffusione dei modelli ba-
sati sull'apprendimento individuale e orga-
nizzativo o sul lavoro di gruppo cambiano
profondamente i concetti base sia dello svi-
luppo professionale sia del rapporto forma-
zione /lavoro. Si tratta naturalmente di una
evoluzione lenta e graduale: luttavia cer-
chiamo qui di individuare gli elementi in-
novativi pitt lorti.

Nei nuovi modelli sono infatti presenti
almeno (re concelti teorici molto nuovi che
in futuro potrebbero avere conseguenze ri-
levanti (vedi riquadro, terza colonna).

Essi possono essere espressi come tre
novila:

e il contesto di lavoro non € piu solo un
ambito in cui applicare le conoscenze ac-
quisite a scuola ma ¢ piuttosto un ambito
specifico che puo essere esso stesso una
fonte di nuova conoscenza;

* lo sviluppo professionale non & solo
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uno sviluppo di responsabilita gestionale
0 una acquisizione di piti vaste conoscen-
ze disciplinari ma ¢, prima di tutto, un
vero e proprio percorsd di apprendi-
mento, che consente di acquisire nuove
competenze e nuove abilita oltre che ac-
quisire nuovi contenuti;

« il lavoro di gruppo e il confronto con il
gruppo non ¢ pitt solo un momento di ve-
rifica e di paragone di quello «che so» o
che «so fare», ma ¢ prima di (utto un mo-
mento di elaborazione ¢ di sviluppo di
conoscenze insieme ad allri lavoratori.

Ne deriva un'idea di sviluppo prolessionale
permanente basata sui seguenti concelti:

e poiché il percorso professionale ¢ anche
un percorso di apprendimento, la fonte e
il fuoco della professione deve essere
spostato sul lavoro, poiché ¢ sul «job»
che 1 contenuti disciplinari e scientifici
generali vengono verificati, applicati e
sviluppali. Al contrario in passato la pro-
[essione era principalmente una risultan-
te del titolo di studlio conseguito a scuola;

¢ la possibilita di carriera cessa di essere
basala principalmente sul titolo di studio
e sulle conoscenze tecniche (si pensi allo
studente lavoratore che alla sera acquisi-
sce un nuovo Litolo per fare carriera), ma
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al contrario la carriera si ha quando si sa
sviluppare in parallelo le conoscenze di-
sciplinari con le conoscenze contestualiz-
zate sul lavoro e quindi realizzare una si-
nergia tra conoscenza astratta e cono-
scenza applicata;

e I'importanza di essere «permanente» o
continua per la [ormazione dedicala
all'aggiornamento professionale non de-
riva soltanto dalla necessita di «insegui-
rexs l'evoluzione disciplinare o delle tec-
nologie, quanto dalla necessita di sup-
portare il processo di apprendimento nel-
la sua continuita e nelle sue varie [asi (e
soprattutto quelle piu ditfieili).

Levoluzione osservabile
dei ruoli professionali

Nei punti precedenti abbiamo descritto
una sorta di scenario strategico dei ruoli
prolessionali tecnici e impiegalizi, legala
agli impatli e alla evoluzione delle tecnolo-
gie e dei nuovi modelli organizzalivi. Si
tratta evidentemente di cambiamenti di
lungo periodo, di cui ¢ difficile prevedere
ora la velocita di diffusione ¢ le modalita

concrete di attuazione: basti pensare al
problema degli effetti dell'apprendimento
organizzativo,

Accorciando tuttora un po’ lo sguardo ¢
osservando i fenomeni su un arco tempora-
le piti beve, € tuttavia possibile rilevare ten-
denze speciliche in atto e molto diffuse che
producono importanti cambiamenti sul si-
stema prolessionale.

Innanzitutto si puo rilevare, a livello
macro, che vi sono alcune conseguenze ge-
neralizzate che devono la loro diffusione
generale proprio al latto di essere convesse
ai paradigmi ispiratori che oggi sono adot-
lali sempre pilt ampiamente, Questi aspet-
li, che alcune ricerche avevano gia rilevato
negli anni ‘80, sono stati poi accelerati dalle
imprese come modalita di uscita dalla crisi
del 1992-93. Essi sono riassumibili in tre
punti.

1. Azienda piatta e riduzione dei livel-
li gerarchici. La riduzione della gerarchia
conduce alla tendenziale diffusione delle
responsabilita gestionali, prima concentra-
te sul capi intermedi e sulla «prima linea»
dei responsabili operativi, su una serie di fi-
gure professionali di Jivello appena inferio-
e ma comunque carallerizzate da un ruolo
importante nella gestione dei processi pro-

Tavola 1: Ruoli tradizionali

{Rappresentati sulla classica matrice di Mintzberg)

Tavola 2. Ruoli emergenti
(Rappresentati sulla classica matrice di Mintzberg)
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duttivi e nel controllo della qualita del pro-
dotto. La conseguenze di questi interventi €
quella di delegare e decentrare le responsa-
bilita verso le figure che intervengono diret-
tamente sul processo oppure, all'opposto,
di sviluppare alcuni verso responsabilita
piti direttamente manageriali e su obiettivi.

2. Integrazione sui processi, Lauto-
mazione tecnologica e l'esigenza di miglio-
rare la qualita del prodotto aumentano
I'esigenza di governo e controllo delle tec-
nologie con una visione d'assieme dei pro-
cessi produttivi 0 comunque con un'ottica
meno segmentata e meno specializzata.
Percio alle relazioni tipicamente in vertica-
le che caratterizzano il modello fordista, si
sostituiscono relazioni in orizzontale lungo
il processo con un ampliamento delle co-
noscenze.

3. Centralita delle competenze e lavo-
ro di gruppo. Le modalita con cui le cono-
scenze tecniche devono essere sviluppate si
allontanano sempre pit dalla applicazione
di routines complesse e di standard profes-
sionali (pitt legati al concetto di «posto») e
si avvicinano invece allo sviluppo di capa-
cita di valutazione e governo di sistemi tec-
nologici e tecnico-organizzalivi (uomo-
macchina) di tipo complesso. Queste capa-
citd basate su conoscenze disciplinari com-
plesse sono sempre pitt spesso indicate co-
me «competenzen, 1l lavoro di gruppo € la
modalita lipica con cui vengono sviluppate.

Il confronto tra la tavola | e la tavola 2
da un'idea piu dettagliata di come fotogra-
fare i cambiamenti in corso.

Nella tavola 1, che utilizza la classica
matrice di Mintzberg per rappresentare i
ruoli lungo le due dimensioni del «polere»
(o autonomia decisionale e profondita ) e
della numerosita dei compiti (0 ampiezza e
specializzazione), il sistema professionale

tradizionale & facilmente rappresentabile.

Infatti esso era caratterizzato da una dop-

pia polarizzazione:

e da un lato vi era la netta distinzione tra
«professional» (di alto livello, ma con po-
co potere) e capi intermedi rappresentan-
ti la linea gerarchica;

e dall'altro la netta spaccatura tra livelli
operativi (basso inquadramento e diplo-
ma) e livelli specialistici (alto inquadra-
mento e laurea).

Linquadramento professionale rifletteva
in sostanza queste categorie e questi livelli
e la progressione di carriera era difficile so-
prattutto nei casi rappresentati dalle frecce
2 e 3 (piu facile e usuale il caso 1).

La tavola 2 cerca di rappresentare in
modo schematico gli effetti dell'innovazio-
ne. Essa presenta due «aree» di attrazione
legate all'innovazione.

In primo luogo l'area legata agli effetti
dell'automazione (in verde piu chiaro) ¢ ca-
ratterizzata da figure operative che operano
su procedure chiuse informatizzate. Essa
tende ad aumentare, assorbendo figure pro-
fessionali che prima erano collocabili in
aree contigue e che in tal modo vengono
trasformate e attratte verso il basso.

Basta pensare a come molte automazio-
ni inglobano prolessionalita tecniche (es.
macchine utensili a CNC) o di controllo
operativo e di basso livello (CAD, CAM,
ecc.) o di impiegali e tecnici «luttofare»
soslituiti o supportati da sistemi informa-
tici (si pensi alle figure amministrative e di
gestione della produzione un tempo classi-
ficate come indiretti). E evidentemente
I'espansione di quest'area in verde che ri-
guarda tutte quelle figure prolessionali che
vedono fortemente aumentato il contenulo
relazionale e di lavoro di gruppo e in gene-
rale la necessita di integrare direttamente

attivitd e conoscenze con altre figure e

ruoli.

E questa I'area pill interessante e nella
quale I'innovazione cambia pili profonda-
mente la professionalita.

Si possono distinguere tre insiemi di fi-
gure tipiche:

* dli specialisti integratori: sono tutti gli

specialisti a cui si affidano compiti di

cooperazione e raccordo con altre figure

e che, in qualche modo, accrescono sia le

conoscenze sia i poteri gestionali. Gli

esempi sono numerosissimi e vanno dai

responsabili di sottoprogetti o di fasi di

progetto, ai responsabili di processo

(process owner) o di prodotto (product

manager), a certi manutentori polivalenti

e integrati, a figure tecnico-gestionali co-

me i commerciali che intervengono nella

concezione del prodotto e i «logistici» e

approvvigionatori che colloquiano con la

produzione;

i gestori integratori: sono figure in cui

la responsabilita gestionale & direttamen-

te collegata a un momento di lavoro di

gruppo. La figura per antonomasia di

questo Lipo ¢ il capo progetto (o project

manager) nelle sue varie sfumature, ma
anche tutti i responsabili di team anche
se non sono incaricati di gestire progetti

(team i manutenzione e operativi);

e infine vi sono anche gli operativi/coo-
perativi che devono intervenire su specifi-
che attivila di cooperazione ¢ integrazione
quali ad esempio molti pianificatori e pro-
grammatori in ambienti di progetto (o di
piallalorma) oppure che si occupano di lo-
gistica e di manulenzione in ambienti in-
novativi,

Naturalmente restano ancora figure tec-
niche tradizionali, ma la forza di attrazione
delle due aree & molto elevata.
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IMPIEGATI

& TECNICI

NOVITA

Come in altri casi, la vertenza per il con-
tratto integrativo nel gruppo Fiat ha finito
per acquistare un valore emblematico, con
gli inevitabili strascichi di polemiche al
momento di stringere. Se ne ¢ parlato in
abbondanza e non vogliamo tornarci sopra.
Qui ci interessa, nell'ambito di un numero
monografico dedicato alla professionalita e
ai problemi degli impiegati e tecnici, soffer-
marci in positivo sulle parti che riguardano
queste aree di lavoratori.,

Tra gli aspetti nuovi e positivi dell'accor-
do del I8 marzo & stata giustamente sottoli-
neata la definizione di un nuovo impianto
di relazioni industriali a carattere parteci-
pativo. Non ¢ un fatto da poco: erano 25
anni che in Fiat non si metteva mano al si-
stema di relazioni industriali, finora regola-
te in base al lontano accordo del 1971, Ora,
nel sistema partecipativo concordato vi so-
no alcuni punti che riguardano gli impiega-
ti e i tecnici: si tratta di conquiste negoziali
e di nuovi strumenti che, se utilizzati ap-
pieno, dovranno dare buoni frutti per il fu-
turo professionale di questi lavoratori.

Una manovra sugli orari

[nnanzitutto a livello nazionale «viene
costituito un gruppo di studio per esamina-
re la possibilita, per i lavoratori impiegati,
di una diversa distribuzione dell'orario su
base plurisettimanale». E un esito negozia-
le delle rivendicazione promossa dalla Fim
sulla banca delle ore, volta a stabilire una
relazione tra le modifiche intervenute nelle
professionalitd a seguito delle innovazioni
tecnologiche e organizzative, che compor-
tano da parte di impiegali e tecnici una ele-
vata disponibilita alla flessibilita, e la ge-
stione degli orari. E una novita, perché
consente al sindacato di entrare in un ter-
reno dal quale finora, perlomeno in Fiat,
era stato completamente tagliato fuori.

A questo si collega l'altro risultato, che &
lallargamento fino al 5% della percentuale
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NELLACCORDO

ALLA FIAI

Nel recente accordo per il con-

tratto integrativo raggiunto alla

Fiat il 18 marzo scorso vi sono

alcune parti che riguardano gli

impiegati e che rivestono note-

vole interesse, anche perché si

tratta del maggior gruppo indu-

striale italiano.

di PIERPAOLO BARETTA

di lavoratori impiegati e tecnici che hanno
diritto a utilizzare contemporaneamente il
part time.

Linsieme di questi due risultati negozia-
li configura l'avvio di una vera e propria
manovra sugli orari di lavoro.

Nel corso della trattativa la Fiat obiet-
tava alla nostra richiesta che una gestione
articolata dell'orario di lavoro si sarebbe
rivelata inutile, perché gli impiegati prefe-
riscono in genere una «monetizzazione»
attraverso gli straordinari a una flessibi-
lita «a prendere». Ora noi non ignoriamo
che nella mentalita dei lavoratori di area
impiegatizia c'¢ effettivamente questa ten-
denza prevalente. Ma siamo pure convinti
che al sindacato spetti anche il compito di

promuovere elementi di cambiamento
culturale.

Va poi rilevato che questa analisi della
Fiat ¢ arretrata, perché i processi di riorga-
nizzazione, che hanno penalizzato negli an-
ni scorsi gli impiegati (in misura meno cla-
morosa che per gli operai: ma non si di-
mentichi che nell'accordo del febbraio 1994
abbiano contrattato l'uscita di migliaia di
impiegati attraverso i prepensionamenti!),
hanno fatto si che il mondo impiegatizio in
Fiat si presenti oggi - diversamente dal pas-
salo - come una sorta di zona franca. Detta
in altre parole, l'appeal del sindacato tra
questi lavoratori ¢ scarso, anche per nostre
carenze strategiche, ma ¢ in crisi anche

quello della Fiat: gli impiegati si sentono
non tutelati dal sindacato e, allo stesso
tempo, abbandonati dall'azienda.

Ci0 costituisce da un lato un problema,
se si pensa all'obiettivo della qualita totale,
ma dallaltro & anche un'opportunita che il
sindacato non pud assolutamente perdere.

Uno strumento di partecipazione

Accanto all'avvio di una manovra sugli
orari, abbiamo introdotto anche una stru-
mentazione di tipo partecipativo esplicita-
mente riferita agli impiegati e tecnici.

Dal testo dell’accordo

Gruppo di studio

Viene costituito un gruppo di studio per esa-
minare la possibilita, per i lavoralori impiegati,
di una diversa distribuzione dell'orario su base
plurisettimanale, con l'obietlivo di realizzare la
migliore integrazione [ra le esigenze dei lavora-
tori e le caratteristiche dell’'organizzazione
aziendale. Tale gruppo di studio [ara riferimen-
to anche alle esperienze europee e alla normati-
va vigente in materia di oravio di lavoro. (...)

Part time per impiegati

Le prestazioni lavorative a tempo parziale po-
lranno essere richieste da personale impiegati-
zio in genere, con esclusione delle figure colle-
gate al ciclo produttivo, nonché del personale
con [unzioni direttive. La traslormazione della
prestazione lavorativa da lempo pieno a tempo
parziale polra riguardare non piu del 5% del
personale interessato dall'applicazione delle
presente regolamentazione, occupalo a lempo
pieno e indeterminalo nell'unita organizzativa
di rilerimento. (...)

Comitato impiegati

Stanti gli obiettivi, condivisi dalle parti, di mi-
gliorare la qualita prolessionale del personale
impiegalizio e di adeguarne il livello alle esigen-
ze e alle evoluzioni dell'organizzazione, viene
istituito il Comitato impiegali che operera, a li-
vello di setlore, in Aulo, Iveco, Magneli Marelli,
Comau, New Holland.

Il Comilato sara composto per parte azienda-
le, olire che dal responsabile delle relazioni in-
dustriali, da responsabili delle aree della Fun-
zione personale particolarmenle coinvolti nei
tempi trattati (sviluppo impiegati, organizzazio-
ne, lormazione).

In rappresentanza dei lavoratori parteciperan-
no al Comitato impiegati due componenti ( di
cui un Rsulesper(o) per ogni organizzazione
sindacale firmataria del presente accordo, desi-
gnati dalle rispettive segreterie nazionali di set-
lore.

Il Comitato avra il compilo di esaminare le vi-
cadute dei mutamenti organizzativi e lecnologi-
¢i sulle professionalita degli impiegali.

In particolare in questa sede verranno esami-
nati:

e 'andamento complessivo degli organici im-
pleaatizi;
= 'evoluzione delle igure prolessionali;

eli andamenti dei processi formalivi, in rela-
zione alle esigenze di riqualilicazione e allo svi-
luppo delle competenze necessarie. (...)

Le parti convengono sull'opportunita di isti-
(wire una Commissione impiegali in fase speri-
mentale presso gli Enti centrali di Fiat Auto
(Miraliori} e dell'Tveco (Torino).

Comitato formazione professionale

Le parti riconoscono un'importanza strategica
alla tormazione ai {ini della valorizzazione pro-
lessionale delle risorse umane, del loro miglio-
ramento qualitativo, nonché del ralforzamento
della competitivita aziendale. (...) A questo sco-
po si prevede di istiire il Comitato formazione
prolessionale per operai e impiegali che potra
operare, con carallere sperimentale, a livello di

settore (...). Gli incontri {de! Comilato) avranno

per oggello:

einformazioni previsionali sulle politiche [or-
mative e sulle modalila adollate per la loro
realizzazione, con rilerimento alle diverse fi-
gure professionali inleressale;

einformazioni sulle conseguenze dei cambia-
menti tecnologici e organizzalivi sulle profes-
sionalila, con rilerimenlo alle compelenze e
alle caratleristiche di base sulla quali sono
stati definiti i relativi profili, con rilerimento
alle declaratorie contenute nel Cenl;

eindicazioni sui programmi formativi a [ronte
di trasformazioni tecnologiche o di formale
cambiamento di mansione degli addetti, non-
ché sui requisiti richiesti per le prolessionalita
da formare, con riguardo al tipo e al livello di
scolarita necessari efo alle conoscenze acqui-
site in precedenti esperienze lavoralive;

eesame a consuntivo del numero dei dipenden-
ti coinvolti nei corsi e delle tipologie qualitati-
ve e quantitative dei medesimi. (...)

A livelio di settore € previsto, nei settori
principali, il Comitato impiegati. Il suo
compito esplicito ¢ di esaminare le ricadute
dei mutamenti organizzativi e tecnologici
sulle professionalita, 1l Comitato si articola
anche con due sezioni specifiche presso gli
Enti centrali di Fiat Auto e dell'Tveco, cioé
nel due punti pitt importanti dove massima
& la concentrazione di impiegati.

1l lavoro di questo Comitato si collega a
quello del Comitato formazione professio-
nale. In questo quadro si configura, accan-
to alla manovra sugli orari, quella sulla
professionalita, rispetto alla quale la forma-
zione diventa la vera cartina di tornasole
del nuovo modo di affrontare la problema-
tica della professionalita in collegamento
con lo sviluppo organizzativo.

Infine, la stessa discussione sulla deter-
minazione dei criteri di qualita per definire
il premio di risultato ha messo al centro la
questione dell'universo impiegatizio in
Fiat.

Mentre la Fiom privilegiava il criterio
che la misurazione del premio di qualita
fosse determinata esclusivamente sulla ba-
se del miglioramento introdotto dai lavora-
tori operai in produzione, noi ci siamo bat-
tuti perché questa misurazione tenesse
conto dell'intero processo produttivo, in
modo da abbracciare il contributo portato
dall'insieme dei lavoratori dipendenti, cia-
scuno secondo il ruolo e la competenza
propri, e quindi anche dai lavoratori impie-
gati e tecnici. Basti pensare in particolare
al ruolo di figure tecnico-impiegatizie come
i progettisti, i tecnici di produzione, gli ad-
detti al settore commerciale e alla determi-
nazione dei costi.

Per concludere: con questo accordo si
apre in Fiat una fase di novita, che implica
perd un urgente salto di qualita nella men-
talitd e nell'organizzazione del sindacato
nei confronti di questi lavoratori. E anche
la Fim deve esplicitamente porsi il proble-
ma di superare i ritardi che ancora ci sono.
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QUADRI

Quali sono i temi al centro dell'indagine?

La ricerca si proponeva di conoscere le
opinioni degli impiegati Fiat sui vari aspet-
ti delle condizioni di lavoro: i cambiamenti
organizzativi e la politica della qualita tota-
le, il salario, la carriera, 1 rischt di disoccu-
pazione, il rapporto con l'azienda, il ruolo
del sindacato. E stata avviata in occasione
dell'apertura della vertenza del gruppo Fiat,
anche per fornire elementi di conoscenza
alla conduzione della trattativa.

Come ¢ stata condotta la ricerca e quali
realtd sono state toccate?

E stata condotta tramite un questiona-
rio, composto di 41 domande. Sono stati
scelti uffici e aree produttive appartenenti a
diverse aziende del gruppo Fiat e, all'inter-
no di esse, a diversi settori, in modo da ot-
tenere un campione significativo delle di-
verse realta lavorative e professionali. Sono
state toccate la Fiat Auto, |'Tveco, il Centro
Ricerche Fiat, la Fiat Avio, la Mains, I'Ela-
sis, il Comau, la Magneti Marelli, la Fiat
Engineering.

Sul piano della partecipazione, i risultati
sono stati decisamente buoni: sono stati di-
stribuiti 2.042 questionari e ne sono tornati
compilati 1.623, pari al 67,6%. Si tratta di
un piccolo successo, segno dell'intenzione
degli impiegati di far sentire la propria vo-
ce e di stabilire un canale di comunicazio-
ne con il sindacato.

Gli impiegati intervistati come valutano i
cambiamenti introdotti dal processo di ra-
zionalizzazione? .

Innanzitutto bisogna dire che l'estensio-
ne e la profondita del cambiamento sono
molto diseguali all'interno del mondo im-
piegatizio. Ad esempio, la «fabbrica inte-
grata» di produzione e le politiche di code-
sign e simultaneous engineering nella pro-
gettazione hanno introdotto cambiamenti
reali nell'organizzazione del lavoro. In altre
realta, come in amministrazione, prevale la
conservazione. Si tenga presente che circa
i1 30% degli intervistati afferma che non ci
sono state trasformazioni organizzative le-
gate alla politica della qualita totale, segno
che in molti uffici si continua a lavorare al-
la vecchia maniera.

Le valutazioni su queste trasformazioni
sono piuttosto scettiche e problematiche,
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UN'INDAGINE
TRA GLI
IMPIEGATI
DELLA FIAT

Abbiamo rivolto alcune
domande a Giancarlo Cerruti,
dell'Ires Cgil di Torino, su una
recente indagine da lui
coordinata e promossa dalla
Fiom nazionale e piemontese,
svolta tra gli impiegati Fiat.

pur essendo condivisi dalla maggioranza
degli intervistati i motivi di fondo che ispi-
rano i cambiamenti: la maggioranza asso-
luta (il 53,7%) ritiene che gli obiettivi siano
giusti ma il modo con cui sono realizzati
sia inefficace e confuso. Coloro (il 13%) che
danno una valutazione complessivamente
positiva sono controbilanciati da coloro
(20,2%) che danno una valutazione com-
plessivamente negativa, parlando di una

grande bluff.

Secondo gli impiegati la nuova politica
aziendale ha portato cambiamenti nei mec-
canismi di carriera?

Direi di no, o meglio se cambiamenti ci
sono stati, sono per ora di portata limitata
o poco percepiti dagli impiegati. 11 quadro
tracciato dagli intervistati & sostanzialmen-
te negativo: nella graduatoria dei requisiti
in base ai quali si fa carriera in azienda ai
primi qualtro posti troviamo la capacita di
«vendere» bene il proprio lavoro, I'obbe-
dienza e la disponibilita verso i superiori, le
amicizie e le raccomandazioni e, a una cer-
ta distanza, la capacita di raggiungere gli
obiettivi prefissati,

La situazione si rovescia se andiamo a ve-
dere quali sono i criteri di carriera auspicati
dagli impiegati. Qui ai primi quattro posti
troviamo la capacita di assumere responsa-

bilita, la preparazione professionale adegua-
ta, la capacita di raggiungere gli obiettivi
prefissati e le capacita organizzative.

Veniamo alla retribuzione. Gli aumenti di
nerito sono, conie ¢ noto, una componente
importante della retribuzione impiegatizia. A
chi e come vengono dati?

Secondo l'opinione degli intervistati i
criteri di distribuzione sono tuttora quelli
tradizionali del mondo Fiat. Quelli piti in-
dicati sono, nell'ordine: la disponibilita ver-
so 1 superiori, il darsi da fare per mettersi
in luce, l'affinita con la gerarchia aziendale.
Si tratta di criteri incoerenti con la nuova
politica di razionalizzazione produttiva, es-
si premiano pill il conformismo e la defe-
renza, I'individualismo, che i comporta-
menti innovativi, la capacita di iniziativa e
lo spirito di cooperazione. Non & un caso
che vi sia una forte richiesta di cambiare i
meccanismi di decisione degli aumenti di
merito. Solo il 16% accetta l'attuale mecca-
nismo unilaterale dell'azienda, mentre cir-
ca il 75% chiede forme di discussione e di
negoziazione.

Se limmagine dell'azienda risulta agli oc-
chi degli impiegati piuttosto appannata,
quella del sindacato é piny nitida?

La grande maggioranza dei rispondenti
(74% circa) ritiene utile la presenza e la
funzione del sindacato. Si tenga conto che
nel nostro campione gli iscritti ai sindacati
confederali rappresentano un'esigua mino-
ranza (circa il 12%). Lidea prevalente &
quella di un sindacato non corporativo, vol-
to a tutelare e rappresentare tutti i lavora-
tori. Cio non vuol dire che non vi siano cri-
tiche al concreto operare del sindacato, an-
71 esse sono numerose. La critica pil diffu-
sa riguarda l'eccessiva politicizzazione, as-
sociata al giudizio negativo per le troppe
divisioni interne. A questa critica ne seguo-
no altre condivise da molti: ha dimenticato
il problema degli impiegati, non ha valoriz-
zalo la professionalita. Dall'insieme delle
critiche emerge, innanzitutto, un duplice
invito al sindacato: ad essere pitt unito e ad
occuparsi in modo pill concreto e meno
ideologico dei problemi degli impiegati; ad
essere piu attento agli specifici problemi
degli impiegati e piti critico verso le richie-
ste aziendalj.

SE LI VOGLIAMO

DAVVER(
RAPPRESENTARE

e stime in circolazione indicano

l'area dei quadri riconosciuti o po-

tenziali in una cifra prossima al mi-

lione, circa il 5% dell'intera occupa-
zione. La definizione corrente & quella di
quadri intermedi, a meta fra la definizione
francese, che sottolinea la funzione di so-
stegno al funzionamento dell'architettura
organizzativa dell'azienda, e la definizione
inglese (nmiddle management), che invece ne
fotografa la posizione intermedia fra diri-
genti e lavoratori.

La marcia dei 40.000 della Fiat nel 1980,
«mito fondativo» della legge 190/85, ¢ or-
mai un ricordo infranto da una ristruttura-
zione aziendale recente, che ha messo in
prima fila nelle liste di mobilita i quadri
meno giovani, inutili nelle nuove strategie
organizzative. In altri settori e in Europa
grandi processi di riorganizzazione hanno
mostrato un atteggiamento delle direzioni
aziendali diverso dal passato. Come i gioca-
tori di calcio o gli operai, anche i quadri
aziendali possono essere «dismessi», se il
management lo impone e se cambia la cul-
tura aziendale.

Poco inclini al conflitto per ruolo e cul--

tura, 1 quadri non hanno quasi mai manife-
stato allo scoperto per una rappresentanza
collettiva della categoria. Questo soggetto
sociale non sembra trovare capacita di
espressione al di 12 dei consueti canali
aziendali personali o quelli di rappresen-
tanza autonoma, questi ultimi fortemente
inclini alla ripetizione degli stessi messag-
gi, malgrado gli evidenti cambiamenti in
atto nella societa, nel mercalo e nell'orga-
nizzazione del lavoro.

Chi sono i quadri

Indipendentemente dal riconoscimento
formale, figure di quadro aziendale, distin-
le da operai, impiegali e dirigenti, esistono
e sono ben riconoscibili nel contesto delle
analisi organizzative. Rappresentano spes-
s0 la continuita e l'evoluzione delle cono-
scenze strategiche necessarie al funziona-
mento della vita aziendale relative al pro-
cesso, al prodotto ed al mercato; sono il
«cuscinetto» fra decisori ed esecutori
aziendali, i garanti che ogni parte dell’'orga-

Di fronte all’evoluzione delle

strategie organizzative delle

aziende sono deperite le pre-

messe che stavano alla base

della legge 190 sui quadri e re-

se ancora piut evidenti le diffi-

colta del sindacato a rappresen-

tare quest’area del lavoro di-

pendente. Le ipotesi di politica

sindacale e organizativa della

Cisl in materia,

di SILVANO SCAJOLA

nismo aziendale funzioni senza conflitti
con le altre; quelli che affrontano e risolvo-
no i molti problemi di adattamento, inno-
vazione, comunicazione richiesti dall'ope-
rare nel quotidiano e nel tempo di una co-
munita aziendale.

Nella cultura prevalente a livello euro-
peo, i quadri rappresentano i punti della
«spina dorsale» dell'organizzazione azien-
dale, dove & necessario I'esercizio di parti-
colari compelenze e ruoli per raccordare le
decisioni strategiche con quelle operative.

Dove c’¢ stata una modifica dei modelli
organizzativi, specie nel settore privato (or-
ganizzazione «pialta», orientamento al
mercato e al cliente, sistemi di qualita tota-
le, adozione estesa di tecnologie informati-
che e di comunicazione), ¢ emersa una
nuova figura di quadro, pili giovane e scola-

rizzato, con un bagaglio di competenze che
integra un’attitudine all’esercizio del ruolo
di coordinamento con competenze tecniche
e amministrative; oppure si ¢ accentuata
l'importanza di ruoli a professionalita mol-
to elevata, non necessariamente spesi an-
che in compiti permanenti di cordinamen-
to. Almeno nel privato ¢ in declino un‘attri-
buzione della qualifica di quadro basata sul
livello gerarchico, di controllo o funzionale,
sinonimo di una organizzazione del lavoro
a «piramide», ormai in via di superamento
in quanto rigida e costosa.

Nelle aziende che cambiano, per molti
versi la figura del quadro appare in meta-
morfosi. Conservando il tratto distintivo di
una professionalita che aspira alla carriera,
per il quadro i connotati di controllo gerar-
chico e vigilanza sulle prestazioni di lavoro
dei «subalterni» dovrebbero cambiare in
quelli di motivatori e ottimizzatori nell'uso
delle risorse, di professionisti ad alto livello
che supportano il lavoro altrui, di interpreti
degli stimoli del mercato, di agenti fonda-
mentali della formazione e dell’apprendi-
mento organizzativo.

Dovremmo quindi includere nell" area
quadri figure pit tradizionali di traduttori
delle direttive della direzione, figure di
coordinatori delle risorse umane che pun-
tano a costruire consenso e motivazioni, fi-
gure emergenti ad alla specializzazione,
consulenti, ricercatori, progeltisti e profes-
sionisti interni ed estemi alle aziende.

Il riferimento legislativo

Nel 1985 la legge 190 creava nel nostro
ordinamento giuridico la figura del «qua-
dro», indicandone i contorni in modo mol-
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to generale. I tratti descrittivi della legge,
come professionalita, responsabilita, parti-
colare importanza delle funzioni svolte
nell'ambito aziendale, rimandavano alla
contrattazione la definizione delle caratteri-
stiche necessarie per il riconoscinento della
qualifica di quadro.

Lesperienza successiva ha dimostrato
come sia stata problematico il passaggio da
un idealtipo aziendale, individuato come
categoria giuridica, ad una politica del la-
voro di valorizzazione dei ruoli a particola-
re contenuto professionale. Clamorosi vuo-
ti di cultura organizzativa e ritardi nell'ag-
giornamento degli inquadramenti profes-
sionali di categoria, hanno spesso impedito
nel settore privato un corretto riconosci-
mento economico-normativo dei quadri,
creando aree in bilico fra lavoro impiegati-
zio e dirigenza, fra ruoli gerarchici e di
coordinamento, fra figure «fiduciarie» del
management ed elevate specializzazioni.

I tre blocchi di competenze fondamenta-
li riferiti dalla legge ai quadri, quelle tecni-
che, organizzative e amministrative, rara-
mente si sono articolati in analisi delle com-
petenze e prefigurazione di ruoli esercitati
nel lavoro concreto, con la valutazione dei
contenuti di conoscenza e responsabilita
esercitati.

I contratti del settore privato, nel recepi-
re la legge, si sono mossi in ordine sparso,
con una incisivita molto scarsa su un'area
presidiata gelosamente dalle direzioni
d’azienda. Nei vari settori la quantita e qua-
lita di quadri formalmente riconosciuta &
molto differente, con un dato comune di
prevalenza delle direzioni aziendali sia
nell'attribuzione della qualifica che nel ri-
conoscimento economico.

Il settore della pubblica amministrazio-
ne, a differenza di altri paesi, non ha mai
avuto le condizioni e la necessita di definive
un‘area quadri, in presenza di modalita di
organizzazuine del lavoro orientata preva-
lentemente alla produzione gerarchica di
atti formali.

In enti economici e spa pubbliche, come
Stet, FS, Enel, Posle, aziende di trasporto,
la presenza di quadri riconosciuti & abba-
stanza consistente e oggetto di politiche
aziendali e sindacali di rilievo.
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Problemi di rappresentanza

Nella letteratura e nella pratica i quadri
si rappresentano con caratteristiche comu-
ni di forte identificazione con il lavoro e
tratti di individualismo, comunque meno
accentuati che fra gli impiegati. Il forte ba-
gaglio professionale e la cultura rappresen-
tano un tratto di identita e di orgoglio, per-
manentemente alla ricerca di un riconosci-
menlo distintivo. 1 tentalivi di rappresenta-
re sindacalmente i quadri da parte di un
frammentato associazionismo autonomo,
hanno falto leva principalmente sul costan-
te timore di appiattimento del lavoro pit
professionalizzalo, con 'obiettivo di creare
associazioni simili ad un «circolo ufficiali»,
desideroso allo stesso tempo sia del ricono-
scimento delle pili elevate gerarchie che
dalla presa di distanza dalle truppe.

Questo approccio, poco propenso a
guardare pitt da vicino le specificita e sog-
vettivita del lavoro piti professionalizzato,
ha trovato forti barriere d'accesso alla di-
retta titolaritd contrattuale da parte delle
associazioni dei quadri, sia sul fronte dato-
riale che su quello legislativo, poco propen-
so (almeno finora) a una frantumazione
monocalegoriale della rappresentanza. Ne
sono derivale polemiche senza fine verso il
«monopolio» della rappresentanza da parte
di Cgil, Cisl e Uil. Tutlavia le stesse associa-
zioni si sono ben guardate dal fornire dati e
criteri di rappresentativita, quali l'elenco
degli iscritli con tessera, per porre su basi
corretle la rivendicazione di rappresentan-
za nel confronto dei sindacati confederali e
di altre associazioni monocategoriali. Poco
chiaro e mai verificato ¢ anche il dato rela-
tivo alla sindacalizzazione complessiva dei

quadri (adesione ad associazioni autonome
o al sindacati confederali ), che dovrebbe
essere mediamente piuttosto basso.

Anche lo schieramento politico, produ-
cendo molte proposte di legge di modifica
della 190/85, mira alla rappresentanza e al
voto dei quadri. Le varie proposte (Lega,
Forza Italia, Ppi, Alleanza nazionale) sono
abbastanza simili, proponendo tutele parti-
colari e mirando ad assicurare agibilita sin-
dacale alle organizzazioni dei quadri, senza
curarsi dell'effettiva rappresentativita.

I sindacati confederali hanno in vario
modo inseguito rappresentanza e consenso
nell'area dei quadii. Uil e soprattutto Cgil si
sono inserite in questo incerto mercato del-
la rappresentanza con proprie associazioni
formalmente autonome dal punto di vista
organizzativo e con una logica di tutela del-
le minoranze professionali oppresse non dis-
simile da quella professata dalle altre asso-
ciazioni autonome; Agenquadri-Cgil e Cig-
Uil presentano comungue il vantaggio di le-
gami con categorie titolari di proposte,
trattativa e firma,

Alcuni dei contratti recentemente rinno-
vati (Commercio, Ferrovie, Chimici, Ente
Poste, Cooperative di consumo, Consorzi di
bonifica) hanno definito meglio la normati-
va contrattuale dei quadri, toccando so-
prattutto i temi dell'indennita di funzione e
dell'assistenza-previdenza; in alcuni casi si
sono poste le basi per lavorare sui temi del-
la formazione professionale e dell'informa-
zione-partecipazione.

Tuttavia il bilancio complessivo non &
particolarmente ricco ed & soprattutto lon-
tano dalle attese delle associazioni quadri di
Uil e Cgil, alla ricerca, come le altre,di un ri-
coscimento della «centralita» dei quadri.

La situazione pilt prossima alla verita,
sembra quella di una corsa, piuttosto che
alla rappresentativita, alla rappresentanza,
espressa dall'obietlivo di elaborare piat-
taforme, sedersi ad un tavolo, trattare e so-
praltutto firmare, in quanto l'essere una as-
sociazione firmataria equivale a essere una
associazione rappresentativa.

Che la visibilita generale dell'area quadri
sia luttora scarsa, € dimostralo anche dalla
richiesta quasi generale di creare osservato-
ri nazionali e agenzie per la mobilita.

Il progetto della Cisl

La Cisl dovrebbe mirare a far coincidere
rappresentanza collettiva e rappresentati-
vita, sollecitando quindi interesse, consen-
s0 e adesioni nell'area dei quadri e delle al-
te professionalita. Lobiettivo principale ¢
quello di integrare nei nostri valori e nella
nostra cultura anche una quota del mondo
del lavoro finora percepita con qualche im-
barazzo, in quanto con capacita di autotu-
tela individuale e generalmente curata e
protetta dalle direzioni aziendali; piti vicina
quindi alle controparti che agli strati pit
deboli del lavoro.

Valorizzazione delle capacita professio-
nali e solidarismo sono conciliabili in un
progetto di sviluppo e democrazia economi-
ca che fa leva su modelli forti di partecipa-
zione e di valorizzazione delle risorse uma-
ne. Citando Enzo Spaltro, possiamo pensa-
re al ruolo dei quadri in un sindacato dei la-
voratori «la cui funzione ultima ¢ la produ-
zione di relazioni finalizzate al benessere e
alla gestione plurale dello star bene» oppure
alla presenza attiva di lavoratori ad elevata
professionalita in un sindacato dei lavorato-
ri i cui scopi istituzionali siano «il benessere
della societa in cui 1 lavoratori vivono (...), il
benessere delle imprese in cui i lavoratori
lavorano (...), il benessere dei lavoratori sog-
gettivamente promosso e non obiettivamen-
te imposto (...), la solidarietd dei lavoratori
pilt benestanti verso i lavoratori meno bene-
stanti e i cittadini piti deboli».

Lorientamento alla gestione plurale dello
star bene ¢i sembra interamente contenuto
nello spirito dell'accordo del luglio 1993,
specialmente nella seconda parte, orientata
allo sviluppo territoriale, alla ricerca e alla
formazione, all'integrazione [ra contratta-
zione e partecipazione, al decentramento
dell'azione sindacale. Il punlo chiave su cui
basare un progetto della Cis! ¢ quello di es-
sere un sindacalo rappresentativo di un
mondo del lavoro non pilt omogeneo per fi-
gure cenlrali, integrando in un «pensare
plurale» diverse soggetlivita e qualita del
lavoro. Lobiettivo ¢ di quelli di lunga lena,
ma & sicuramente impensabile sperimenta-
re modelli forti di partecipazione e contrat-
tazione senza un‘ampia rappresentanza dei
lavoratori pil professionalizzati. Lalterna-
tiva & un sindacalismo confederale debole e

afflitto dall'azione erosiva di crescenti isole
corporative al proprio interno o all'esterno.
Per l'awvio di un progetto efficace di am-
pliamento della capacita di rappresentare,
sono necessarie alcune condizioni di fondo

di modernizzazione dell'azione sindacale:

e l'innovazione della contrattazione nei

temi della classificazione professionale e

della formazione continua, rispetto ai

quali l'invecchiamento e il ritardo della
contrattazione sono evidentissimi. Per la
maggior parte dei sistemi di classificazio-
ne esistenti le tipologie professionali van-
no ridefinite e ricostruite per le varie aree

di lavoro tipiche di ciascun settore, co-

gliendone le caratteristiche in termini di

competenze e di bagaglio necessario di

conoscenze di base ed esperienze acquisi-

te; integrando poi le funzioni specialisti-
che e le famiglie professionali di ciascu-
na area aziendale con l'individuazione
delle abilita trasversali od orizzontali ne-
cessarie all'esercizio dei ruoli aziendali

previsti, come la capacita di relazione e

negoziazione, l'attitudine alla leadership

o alla risoluzione dei problemi; costruen-

do infine una scala retributiva molto pilt

vicina alle paghe di fatto e ai valori indi-
cati dal mercato del lavoro. La formazio-
ne continua & poi il veicolo fondamentale

di manutenzione e crescita delle risorse

professionali, sempre a rischio di rapida

obsolescenza. Specie a livello aziendale

la capacita di cogliere tempestivamente i

fabbisogni professionali e di cogestire la

formazione dowrebbe diventare un obiet-
tivo primario del lavoro sindacale;

la diffusione ampia di istituti partecipa-

tivi come le commissioni paritetiche o

bilaterali, su temi come la gestione del

salario di partecipazione, gli orari, la for-
mazione, 'ambiente;

la capacita di ascolto, per cogliere e rap-

presentare le soggetlivita, le aspettative e

i desideri (inchieste, interviste, sondaggi,

ricerche):

* la capacita di comunicazione e infor-
mazione adal(a a raggiungere una plura-
lita di interloculori normalmente refrat-
tari all'assemblea o al comizio (linguag-
gio, stampa, radio, televisione, telemati-
ca);

* la capacita di coinvolgimento, facendo
leva, oltre che sugli interessi professiona-
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li, sulle motivazioni del benessere socio-
emotivo dei soggetti e dei gruppi di cui
sono responsabili;

e |a capacita di produrre risultati, in ter-
mini di azioni positive offerte e concluse
con un verificato miglioramento della si-
tuazione precedente.

1l progetto organizzativo della Cisl € in
fase di avvio. Ne possiamo individuare il
PErCOTSO in quatiro passi.

1. 11 primo ha l'obiettivo di creare tre Ji-
velli operativi:

* confederale nazionale, con I'individua-
zione di responsabilita formali di segre-
teria e di operatori e la costituzione di
una Consulta nazionale dei quadri, con
la presenza delle categorie;

e confederale a livello regionale e terri-
toriale, dove la presenza dei quadri & si-
gnificativa;

* di categoria, con la creazione di consul-
te e l'elaborazione di strategie contrat-
tuali e di capacita di rappresentanza.
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In questa fase & necessario:

e raccogliere dati sulla presenza dei quadri
e dei quadri iscritti nelle proprie realta,
sulle esperienze contrattuali, sui servizi
offerti e domandati, con 'uso di supporti
informatici compatibili e dialoganti, per
creare una «retes di informazioni utili ed
una banca dati aperta a comuni consul-
tazioni;

e impostare strategie contrattuali «ad
hoc» con conlenuti omogenei relativa-
mente a: inquadramento, prolessionalita,
formazione; retribuzione (paramelri con-
trattuali, benefits, premio di partecipa-
zione); ruolo dei quadri nelle relazioni
d'impresa e richieste speciliche per
Vinformazione, la consultazione, I'esame
congiunlo; partecipazione a comilati mi-
sti e parilelici a livello aziendale e nazio-
nale su questioni ad hoc; presenza nelle
Rsu e modalita di elezione in collegi spe-
cifici; rapporti con le associazioni auto-
nome e con Cgil e Uil.

2. 1l secondo passo ¢ quello di stabilire
un contatto con i quadri non sindacaliz-
zati, per convincerli che la Cisl ¢ il loro sin-

dacato. Ai quadri vanno offerti attenzione e
ascolto, un ruolo nei processi partecipativi
e decisionali del sindacato, iniziative di for-
mazione ¢ informazione di alto profilo e di
prestigio, che li arricchiscano dal punto di
vista sia professionale che delle capacita di
negoziazione e partecipazione.

3. 1l terzo passo, aperto al futuro dell'o-
perare sindacale nella societa dell'infor-
mazione, & quello di creare e far funzionare
uno spazio Cisl come rete di comunicazio-
ne, dove mettere informazioni, aprire un
dibattito, effettuare consultazioni. La rete
dovrebbe essere gestita ed alimentata in
primis da quadri aderenti alla Cisl. La Con-
federazione ha gid messo a punto un'offer-
ta di rete con relativo pacchetto applicati-
vo, che & a disposizione delle categorie inte-
ressate.

Infine, il quarto passo & quello di inizia-
tive di rilevanza nazionale e internazionale,
per pubblicizzare |'attenzione e l'iniziativa
della Cisl verso i quadri e le elevate profes-
sionalita.

Rimane aperto il problema delle risorse
disponibili nel sindacato per far cammina-
re un progetto come quello indicato. Occor-
re un investimento organizzativo nelle cate-
gorie e nella Confederazione, per creare
una energia d'urto che sarebbe mortificante
pensare di avviare nei termini delle consue-
te routines quotidiane o di attribuzione bu-
rocratica di competenze.

Un secondo problema aperto ¢ se la via
migliore sia quella della molteplicita di
punti di azione e di un coordinamento a re-
te, giocato tutto all'interno della Cisl, o se
lo strumento di approccio pitt adatto sia
l'operare attraverso lo strumento di una as-
sociazione quadri specifica, i cui rapporti
con le categorie e la Cisl in termini di tesse-
ramento, partecipazione ai processi deci-
sionali e culturali andrebbe approfondito
come ipolesi € come opzione.

Lipotesi di un coordinamente a rele puo
comunque coesistere con associazioni di
secondo livello affiliate alla Cisl o alle sue
calegorie, 0 anche comprendere associazio-
ni, oltre che dell'area quadri, anche di pro-
fessionisli e specialisti che hanno con le
aziende rapporti di collaborazione, non de-
finibili come rapporti di lavoro dipendente.
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Un pellegrinaggio civile della Fim-Cisl.

La Risiera di San Sabba: unico campo di concentramento nazista
in territorio italiano. Un luogo dell’orrore e della stupidita

degli uomini. Un luogo della memoria, dove recuperare i valori
dell’amicizia, della tolleranza, delia pacifica e feconda convivenza
tra persone, etnie, culture e convinzioni ideali diverse.

I valori fondanti di un’organizzazione di lavoratori.




1126 aprile la Fim Cisl si é
recata a Trieste, alla Risiera

di San Sabba, unico campo

di sterminio nazista in territorio
Italiano. Vi ¢ andata per
rimeditare i propri valori
fondativi, in particolare la pace,
la tolleranza, la fratellanza

tra 1 diversi, proprio la dove
questi valori erano stati piu
ferocemente conculcati e dove
uomini e donne avevano sofferto
ed erano morti perché noi
fossimo piu liberi e tolleranti.

E stato reso anche omaggio alle
Foibe, anch'esse un
luogo dove da altre
sponde politico-
ideologiche, ma con
uguale disprezzo per
i valori dell'umanita
e della convivenza,
l'intolleranza aveva 318
celebrato i suot riti

sinistri.

Hanno parlato ¢!
il sindaco di Trieste

Riccardo Illy, ¢

il segretario generale

della Fim Gianni Italia

e il segretario generale della Cisl
Sergio Antoni. Sono state lette .
testimonianze significative ed
eseguiti canti corali,

Queste pagine sono a ricordo

di quella giornata, vissuta per
«pacificare, non dimenticare».

PERCHE LA FIM
A TRIESTE

molto preciso, per la Fim Cisl, il

senso di questa iniziativa, Siamo

una organizzazione di lavoratori,

unita non solo dalla difesa di co-

muni interessi, ma anche da valori etici e ci-

vili. Le nostre radici affondano nel senso

della dignita di ogni essere umano; nel per-

seguimento della uguaglianza; nello spirito

della solidarieta. Sono valori attestati in un
impegno concreto, collettivo e solidale.

[l nostro «pellegrinaggio civile» alla Ri-

siera di San Sabba trova qui il suo signifi-

E giusto, dunque, ¢ doveroso rendere
omaggio alla memoria di coloro che, con il
proprio eroismo e sacrificio, hanno fondato
il nostro vivere civile e trasmesso la testi-
monianza di un'etica della liberta e della
responsabilita.

Non ¢ solo un omaggio dovuto: nella
memoria di questa testimonianza ritrovia-
mo la bussola per orientarci in tempi cosl
confusi come quelli che stiamo vivendo. Si
tratta di valori che non deperiscono col vol-
gere del tempo, né con il

mutare dei contesti so-
ciali ed economici, Per-
cio costituiscono un

metro di interpretazio-
ne della nostra e di
ogni societa presente e

futura.
In questo ritorno
T, della memoria agli
i } eventi di mezzo secolo
wr T e fa ¢'¢ il bisogno di af-
4 ﬁ‘r

R

) B ~ { [ fermare ancora una

el VOlta che la costruzione
4 @ [ diunasocieta giusta e
[ solidale parte dal rico-
- noscimento dell’altro
come proprio simile,
come fratello. Siamo

cato essenziale: per ricordare a noi stessi
questi valori, sul luogo dove migliaia di es-
seri umani hanno patito e sono morti per
difenderli e trasmetterli a noi, che abbiamo
avuto la ventura di vivere in tempi meno
drammatici.

Non dimenticare, appunto: perché il na-
zifascismo fu la negazione portata al grado
estremo di ogni liberta, di ogni diritto a
esprimere e affermare la propria diversita,
di ogni possibilita di esperienza collettiva
autonoma, compresa quella sindacale. E
chi vi si oppose, a prezzo di indicibili soffe-
renze e spesso della vita, ha gettato le basi
della nostra liberta individuale e collettiva,
della nostra democrazia come convivenza
pacifica e civile tra diversi protetta da isti-
fuzioni e garanzie, della nostra possibilita
di organizzarci in libere e autonome asso-
ciazioni.

venuti ad affermarlo a
Trieste, citta di frontie-
ra, luogo privilegiato di incontro tra etnie,
lingue e culture e dunque deputato a stimo-
lare uno scambio pacifico e fecondo. Ma
anche luogo dove si sono scatenati i demo-
ni dell'intolleranza, in pil direzioni e da
pitt parti. Un luogo, non scordiamolo, a po-
chi chilometri di distanza dagli orrori della
guerra civile nella ex Jugoslavia, dove sono
ricomparsi i fantasmi di un passato che
avremmo voluto sepolto per sempre.

Anche per questo non dobbiamo dimen-
ticare; dobbiamo anzi estendere la memo-
ria a tutti i luoghi nel mondo - piti 0 meno
lontani da qui - dove oppressione, intolle-
ranza e guerra affliggono individui e collet-
tivita, dalla Palestina alla Cecenia, dalle fa-
velas brasiliane alla Cambogia...

A Trieste, oltre alla Risiera, vi & un altro
luogo emblematico dell'intolleranza e della
ferocia repressiva: le foibe. In queste enor-

mi voragini aperte nel terreno in diverse
parti dell'lstria, ra il 1943 e il 1945 sono
stati geltati, in nome di una rivalsa contro
l'oppressione nazifascista, migliaia di uo-
mini ¢ donne spesso colpevoli solo di ap-
parlencre a una ctnia diversa, in questo ca-
so quelta italiana. £ vero che la dominazio-
ne fascista aveva seminato oppressione, lut-
li e conseguenti germi di rivalsa; ma molti
italiani Vavevano combattuto quel regime, e
nelle foibe sono finiti anche quadri della
Resistenza. Fu operata, gia allora, una vera
e propria «pulizia e(nicar, espressione sini-
stramenle tornata di attualita nella guerra
civile che ha insanguinalo i tervitori che
componevano un tempo la Repubblica di
Jugoslavia,

Per questo, venendo alla Risiera di San
Sabba, non abbiamo potulo tacere delle
foibe, anch'esse testimonianza tragica
dell'intolleranza e dell'oppressione, anche
se perpetrate da chi si ¢ opposto al nazifa-
scismo, Certo, si dirg, la guerra € guerra..
Ma & altrettanto certo che la vittoria sul na-
zilascismo ¢'¢ ed ¢ piena solo quando all'in-
tolleranza subentrano la pacifica conviven-
za tra diversi, il reciproco riconoscimento
dei divitti umani e civili, la democrazia e la
liberta.

La nostra venuta alla Risiera non puod
dunque esaurive il suo significato nella
commemorazione: 1'ho detto e lo ripeto, €
consapevolezza ravvivala delle nostre radici
¢ ispirazione per la nostra azione presente
e futura,

A questo punto il nostro pensiero va a
quanti, tra coloro che hanno fondato la
Fim Cisl, hanno vissuto direttamente quelle
tragiche vicende, hanno patito in esse fino
a vivere la terribile esperienza dei lager na-
zisti e hanno dato il loro contributo alla lot-
ta di liberazione. A costoro va la nostra sti-
ma ¢ gralitudine. Essi sono stati 1 nostri pa-
dri fondatori dal punto di vista non solo
polilico-organizzativo ma anche e soprat-
tutto dei valori: di giustizia, liberta, pace e
[ratellanza. Da quella ispirazione (rae vila
la nostra esperienza associativa pluralis(a,
nella quale hanno potulo sempre convivere
persone di culture e convinzioni diverse.

Anche per questo oggi ripetiamo: non
dimenticare. Non per alimentare lo spirito
di rivalsa e di vendetta, ma al contrario, per
dare concrelezza e allualita, nel mutare
delle condizioni, ai valori per i quali essi
hanno solferto e combattuto.

[nfine, & bene ricordare a noi stessi un
principio che potra apparire ovvio, ma non

Vol che vivete sicuri

Nelle vostre tiepide case,

Voi che trovate tornando a sera
1l cibo caldo e visi amici:

Considerate se questo é un uomo
Che lavora nel fango

Che non conosce pace

Che lotta per mezzo pane

Che muore per un si o per un no.
Considerate se questa é una donna,
Senza capelli e senza nome

Senza pitt forza di ricordare

Vuoti gli occhi e freddo il grembo
Come una rana d'inverno.

Meditate che questo é stato:

Vi comando queste parole.
Scolpitele nel vostro cuore
Stando in casa andando per via,
Coricandovi alzandovi;
Ripetetele ai vostri figli.

O vi si sfaccia la casa,
la malattia vi impedisca,
[ vostri nati torcano il viso da voi.

(da Primo Levi, Se questo & un womo,
ed. Einaudi)

lo e: alla base di ogni cultura della violenza
e dell'odio, al di 1a delle sue manifestazioni
sociali e collettive, c'e sempre la coscienza
e dunque la responsabilita individuale. Noi
siamo convinti che I'uomo ¢ la salvezza de-
ali uomini, come puo essere la loro danna-
zione; che alla base di ogni rivoluzione po-
sitiva ¢'e sempre lo scatto della coscienza
individuale, che si ribella alla logica della
violenza e rifiuta di sottomettere ad essa le
diversita, siano esse di razza, religione,
convinzione politica o posizione sociale.
Dunque, & tra i nostri compiti collettivi
contribuire a educare tale coscienza indivi-
duale, a farla crescere e diffondere. E anche
cosi che possiamo fare la nostra parte per
pacificare. Senza dimenticare. Anzi: pacifi-
care proprio attraverso la memoria di chi
pace non ha avuto, ma si & sacrificato per-
ché l'avessimo noi. Pacificare non € mettere
una pietra sopra quel passato di orrore, ma
sollevarla, perché tutto cio — almeno per
quanto sta in noi - non abbia a ripetersi.

Pensiamo anche ai giovani, in particola-
re ai giovani metalmeccanici che in questi
anni si sono affacciati sulla scena del lavo-
ro, negli stabilimenti di produzione come
negli uffici. Pensiamo a una generazione
uscita da un'esperienza scolastica sovente

distratta verso questa eredita che ci viene
dal passato, povera di stimoli all'impegno
etico e civile fondato su valori condivisi.
Una generazione che rischia di trovarsi
senza radici e senza bussola di orientamen-
to in una societad nella quale i valori dell’es-
sere sono difficilmente distinguibili dalla
tensione all'apparire e all'avere. Un sinda-
cato come la Fim puo e deve essere allora,
per i giovani che ad essa aderiscono, una
palestra ben attrezzata per 'esercizio indi-
viduale e collettivo dei valori etici e civili. E
il solo modo per rendere davvero omaggio
agli uomini e alle donne della Risiera e del-
le foibe.

Del resto nelle nostre fabbriche gia av-
viene da tempo una integrazione pacifica
tra persone di diversa etnia e cultura: nei
reparti di produzione come negli uffici la-
voratori italiani si mescolano e collaborano
con lavoratori sloveni, croati o di altra pro-
venienza; insieme producono beni e servizi,
lottano per 1 loro diritti, sono tutelati dai
medesimi contratti collettivi.

Non vi sono state né vi sono, e tantome-
no vi saranno, discriminazioni per ragioni
di appartenenza etnica: su questo il nostro
sindacato e rigido. Lo abbiamo visto anche
nelle difficili congiunture delle pesanti ri-
strutturazioni industriali: nessuno ¢ stato
«sacrificatos perché appartenente a questo
o quel gruppo etnico, tutti hanno affrontato
i problemi con il loro sindacato, che ¢ il
sindacato di tutti.

Questa integrazione avverra sempre pill
in futuro: in tutta Italia come a Trieste il
flusso immigratorio & crescente, come ¢
crescente ['impegno di nostri tecnici nei
paesi confinanti. Integrazione e scambio
nel vivo dei processi sociali di produzione,
in un quadro di tutele e garanzie valide per
tutti: qui sta un germe importante e fecon-
do di quella pacificazione profonda che tut-
(i vogliamo.

Trieste € crocevia privilegiato anche da
questo punto di vista; lo sara - dovra esser-
lo - sempre di piti. In questo crocevia, e in
tutta Italia, i lavoratori che noi rappresen-
tiamo saranno un punto di forza, di coesio-
ne sociale, di fratellanza umana, proprio a
partire dall'esperienza comune del lavoro e
della lotta per i propri diritti,

Gianni Italia
segretario generale Fim Cisl

]




I brani che seguono sono tratti
dalle ultime lettere di donne

e uomini condannati a morte
per aver partecipato alla lotta
di liberazione dalla tirannia
fascista e nazista.

Sono spesso parole semplici,
prive di enfasi, tutte comunque
intrise della consapevolezza

di avere fatto la propria parte
per la democrazia, la liberta,
la fratellanza. Per la nostra
democrazia, la nostra liberta,
la fratellanza tra noi tutti.
Abbiamo scelto testimonianze
di italiani, slavi, tedeschi.

Per ricordare che in ogni
nazione - anche in quelle degli
oppressori - ¢'é stato chi ha
combattuto ed é morto per noi,
per i valori comuni di una
umanita libera. Per pacificare,
e non dimenticare,

(da Lettere di condamari a morte della
Resistenza euwropea, od Einaudi)

TESTIMONIANZE DI CONDANNATI A MORT

DELLA RESISTENZA. EUROPEA

Irma Marchiani, casalinga, 33 anni,
di Firenze.
Fucilata a Pavullo il 26 novembre 1944

Mia adorata Pally,

sono gli ultimi istanti della mia vita.
Pally adorata ti dico a te saluta e bacia
tutti quelli che mi ricorderanno.
Credimi non ho mai fatto nessuna cosa
che potesse offendere il nostro nome.
Ho sentito il richiamo della Patria per
la quale ho combattuto, ora sono qui...
fra poco non saro pit, muojo sicura di
aver fatto quanto mi era possibile
affinché la liberta trionfasse.

Pietro Benedetti, 41 anni, ebanista, di
Chieti,
Fucilato a Roma il 29 aprile 1944.

Al miei cari figli.

Amate lo studio e 1l lavoro. Dell'amore
per ['umanita fate una religione e siate
sempre solleciti verso il bisogno e le
sofferenze dei vostri simili. Amate la
liberta e ricordate che questo bene deve
essere pagato con continui sacrifici e
qualche volta con la vita. Una vita in
schiavitt € meglio non viverla. Amate la
madrepalria, ma ricordate che la patria
vera ¢ il mondo e, ovunque vi sono

* vostri simili, quelli sono i vostri fratelli.

Giuseppe Riorda, 23 anni, operaio, di
Aosta.

Fucilato il 1° settembre 1944 a Cettigne
in Montenegro, dove aveva partecipato
alla lotta di liberazione

Carissima mamma,

essendo questa ['ultima lettera, ti faccio
sapere che alle ore sei del giorno 1
settembre sono stato fucilato. So che
solfrirai, ma la volonta di Dio ha voluto
cosl. E cosl sia. Muoio rassegnato e
tranquillo sapendo di avere la coscienza
pulita dinanzi a Dio che potra giudicare
il giusto. Muoio sereno e contento. Non
aggiungo altro, saluti a tutta la famiglia
sempre amata. Ti lascio per sempre,
baci e una stretta di cuore.

Aleksandra Ljubic, 30 anni, operaia,
croata.

Fucilata il 9 novembre 1942 vicino a
Zagabria

Cara signora K., vi comunico che sono
condannata a morte. Credetemi, non ho
pianto quando mi fu letta la sentenza,
ho pianto vedendo mio fratello cosi
disperato e con gli occhi pieni di
lacrime che dovevo confortarlo io. Era
terribile, ma ora mi conforto da sola.
Voglio essere fiera fino all'ultimo
istante. Oggi che milioni di uomini
vanno innocent alla morte, anch'io mi
trovero tra loro. Cosi ha voluto il
destino e non me ne addoloro. Affronto
la morte innocente, ma orgogliosa e
flera.

Frank Fele, 36 anni, ulficiale di
marina, sloveno.

Fucilato I'T1 giugno 1944 vicino a
Zagabria

Miei cari vecchi, hatelli e sorellina,
gid sapete che sono in prigione. Non ci
sono per azioni indegne, ma pere ben
ponderate ragioni di giustizia e di bene
per noi tutti. Oggi mi hanno
condannato a morte, perché sono
sloveno. Non ho meritato la morte, ma
hanno ritenuto che cosi fosse
necessario. Dalevi pace e non
prendelevela troppo a cuore. Vi prego
soltanto di serbare di me un ottimo
ricordo. Non sono condannato come
malfattore, ma come uomo degno di
tale nome.

Mihailo Klajn, 29 anni, agronomo,
croato.

Fucilato il 25 ottobre 1941 a Osiek con
altri sei patrioli.

Cara nonna, mamma e zia,

avrele gia sapulo ¢io che mi ¢ capitato.
Mi dispiace di dover morire, ma se cosi
deve essere, non ho la minima paura.
Percio vi prego di affrontare anche voi
con dignild e onestamente tutte le
difficolta della vita. Vi riuscira certo di
superarle. Vivele per me. E questa la
mia ultima volonta, che non vi lasciate
cio¢ abbatlere per la mia sciagura, ¢
che viviate modestamente e, se anche
con dolove, con dignila. Oggi hanno
condannato sctte di noi alla fucilazione
¢ la senlenza sard eseguita tra breve,
Nessuno ha paura ¢ molti persino
cantano. Percio siate anche voi su di
morale, questo chiedo di nuovo,
specialmente la mamma.

Erika von Brockdorf 33 anni,
assistente sociale, nata in Pomerania.
Decapitata il 13 maggio 1943 a Berlino,
con altri otto patrioti.

Lettera al marito, anch'egli combattente
per la liberta.

Mio caro Cay,

avrei tanto voluto rivederti ancora una
volta, ma poiché non mi sono concessi
favori, sono troppo fiera per fare una
richiesta inutile, cosi non ho nemmeno
oltrato la domanda di grazia, dato
che la mia morte &€ comunque un fatto
deciso. Nessuno potra dire di me, senza
mentire, che o abbia pianto, che sia
stata attaccata alla vita e che per essa io
abbia tremato. Ridendo voglio
concludere la mia vita, cosi come I'ho
amata ridendo, e ancora I'amo. Mio
caro Cay, adesso voglio dirti addio. In
questa pena non ci sono rimasti altri
amici che il coraggio e una rapida
morte.

Walter Klingenbeck, 19 anni,
studente, di Monaco di Baviera.
Giustiziato a Monaco il 5 agosto 1943.
Lettera a un amico compagno di lotta,
che aveva ottenuto la grazia.

Caro Johnny,

poco fa ho saputo che ti & stata
concessa la grazia. La mia domanda ¢
stata comunque respinta. Ergo bisogna
andarsene. Non prenderla troppo sul
tragico. Tu te la sei cavata. Questo & gia
molto. Ho appena ricevuto i sacramenti
e ora sono tranquillissimo. Se vuoi fare
qualcosa per me, di' un paio di
paternoster. Ciao.

Harro e Libertas Schulze-Boysen,
coniugi di 33 e 29 anni, lui tenente

di aviazione e lei scrittrice. Originari di
Kiel.

Impiccati il 22 dicembre 1942 a Berlino
con altri nove patrioti.

Dall'ultima lettera di Harro ai genitori,
Ci siamo. Tra poche ore uscird da
questo mio io. Sono completamente
tranquillo e prego anche voi di esserlo.
[ mondo intero ¢ sconvolto da
problemi cosi gravi che, al confronto,
una vita umana che si estingue non
conta davvero molto. Che volete, in
Europa ¢ consuetudine che il seme
dello spirito sia sparso con il sangue.
Puo anche darsi che siamo stati un paio
di folli, ma a cosi poco tempo dalla fine
st ha ben diritto di nutrire una piccola,
personalissima illusione.

Dall'ultima lettera di Libertas ai
familiari.

Voi, tu sorellina mia, fratellino mio,
bambini - voi che mi siete tanto vicini
in voi continuo a vivere e dico con la
profonda gravita di quest'ora: ho
trovato il mio compimento, la mia
propria morte, nessuna grazia piu
grande di questa avrebbe potuto
essermi donata. E: che le vostre lacrime
non mi rendano difficile 'caldila», che
siate lieti con me.




Trascriviamo in queste pagine
la registrazione del colloquio
che abbiamo avuto con Claudio
Magris, scrittore, docente

di letteratura tedesca
all'Universita di Trieste.

Lo abbiamo interpellato

sui motivi della manifestazione
della Fim alla Risiera di Trieste
1non cone esperto di «altre»
culture, ma come triestino,
radicato nella vita della sua
citta, uomo di cultura attivo

nell'impegno civile.

Allora per la prima volta ci siamo
accorti che la nostra lingua manca di
parole per esprimere questa offesa, la
demolizione di wn womo. Inun attimo,
con intnizione quasi profetica, la realtd ci
st ¢ rivelata: siamo arrivati al fondo. Pit
gitt di cosi non si puo andare: condizione
WInANa pirt nisera non ¢’é, e non é
pensabile. Nulla pini é nostro: ¢t hanno
lolto gli abiti, le scarpe, anche i capelli; se
parleremo, non ¢t ascolteranno, e se ci
ascoltassero, non ci capivebbero. Ci
loglieranno anche il nome: ¢ se vorremo
conservarlo, dovremo trovare in noi la
forza di farlo, di fare si che dietro al nome,
qualcosa ancora di noi, di noi quali
eravamo, rimanga.

(da Primo Levi, Se questo ¢ wun tomo)
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LA MEMORIA
COME FORMA
DI AMORE

Ci ¢ sembrato significativo venire a Trie-
ste, luogo della memoria di eventi doloro-

si, ma anche citta di confine, crocevia di
culture e quindi luogo di convivenza tra
diversi, Ma ¢ davvero, quella di Trieste,
una situazione cosl emblematica?

Ce sempre il rischio di indulgere a ste-
reotipi. I problemi della violenza e dell'in-
tolleranza riguardano purtroppo il mondo
intero, e non calcherei troppo la mano sul
caso emblematico. A Trieste comunque i
problemi si sono presentati e sono stati vis-
suti con intensita e tensioni particolari per
varie ragioni.

Innanzitutto, la guerra di liberazione na-
zionale contro il nazifascismo si ¢ sovrappo-
sta e incrociata alla situazione di Trieste co-
me citta di frontiera, di incontro e scontro
tra popoli diversi. |l fascismo aveva esercita-
to in queste terre una repressione particolar-
mente pesante nei confronti della minoran-
za slovena, il che consente di comprendere,
certo non di giustificare, la ritorsione violen-
ta che al momento della caduta del fascismo
si & abbattuta anche su italiani innocenti.

Non graverei tuttavia il caso di Trieste di
un'enfasi particolare, anche se la situazione
di stallo, di incertezza sul proprio futuro in
cui la cittd ¢ rimasta nel dopoguerra, quan-
do non appariva chiara quale sarebbe stata
la sua futura appartenenza nazionale e I'in-
certezza regnava in ogni campo, specie in
quello del lavoro.Tutto cid ha fatto si che
tensioni e sentimenti anche di rancore sia-
no rimasti a lungo pitt vivi che altrove.

Certamente c'¢ una specificita triestina,
che va spiegata storicamente. Naturalmen-
te la spiegazione storica ci deve aiutare a
comprendere come e perché siano accadu-
te determinate cose: ma comprendere, al
contrario di quello che suggerisce un detto
famoso, non vuol dire affatto perdonare,

Cosa significa allora, per il presente e per

il futuro, quello che abbiamo tentato di

condensare nel nostro slogan «pacificare,

non dimenticare»?

Dicendo che comprendere non vuol dire
perdonare, intendevo affermare che com-
prendere non significa giustificare: la spie-

gazione storica non pud equivalere ad am-
mettere che, in quelle circostanze, le cose
non potevano andare diversamente. In que-
sto senso non bisogna mai giustificare il
male commesso, la violenza inferta alla vit-
time, neanche quando comprendiamo il
meccanismo storico, sociale, politico attra-
verso il quale quelle cose sono accadute.

Abbiamo qui a Trieste un caso eclatante,
quello della Risiera, 'unico campo di ster-
minio allestito dai nazisti su territorio ita-
liano. Ebbene, non dimenticare & un impe-
rativo di coscienza, perché la memoria ¢
una salvaguardia in senso generale del de-
stino degli uomini; € una forma di amore, e
una grande utopia sarebbe di poter conser-
vare nel ricordo i volti, i gesti, i sentimenti
di tutti coloro che scompaiono.

Non dobbiamo mai dimenticare chi &
stato vittima, e come lo & stato, della terri-
bile violenza e prevaricazione che il nostro
secolo, anche in giorni a noi vicini, ha di-
spiegato in forme inaudite. Dobbiamo un
continuo gesto di reverenza e di omaggio a
chi ¢ stato brutalmente calpestato dalla sto-
ria e ha diritto a questo minimo che possia-
mo fare non certo per risarcire, ma almeno
per far sopravvivere nel tempo la traccia
della sua sofferenza.

E poi ricordare ¢ l'unico modo per poter
sperare che cio non si ripeta, sapendo che
potrebbe ancora accadere. Spesso, in con-
dizioni di normalita, e serenita si tende a
nutrive 'illusione che certe atrocita, di cui
quella nazista é stata 'espressione estrema,
non potranno pibl ripetersi. Invece il male ¢
sempre in agguato e, se non ¢ una costan-
te vigilanza - soprattutto su noi stessi, sui
nostri sentimenti e risentimenti, sui nostri
pregiudizi - puo sempre divampare. Per
questo la memoria & necessaria.

Certo, pacificare, perché il ricordo della
violenza non deve servire ad attizzare nuovi
odi. specie contro chi non ne & responsabi-
le. Se ricordiamo le vittime del nazionalso-
cialismo, non & per rinfocolare I'odio verso
i tedeschi in generale, tanto piti verso colo-
ro che sono nati dopo e non possono aver-
ne responsabilita.

Sicuramente c¢i puo essere un uso distor-

to della memoria, e questo vale per tutti i
crimini, per quelli dei nazionalsocialisti co-
me per quelli perpetrati lungo la linea di
frontiera tra italiani ¢ slavi. Non & questa la
memoria che noi vogliamo tenere viva. Per
noi la memoria ¢ connessa sempre al per-
dono retlamente inteso, se esso significa
una rinuncia all'odio anche verso chi ha
compiuti gesti criminosi, che comunque
vanno puniti. Solo cosi possiamo parlare
legittimamente di perdono, che in nessuna
maniera deve essere confuso con la dimen-
ticanza ¢ la rimozione.

La dimenticanza della violenza e delle
sofferenze ¢ anche pericolosa, perché fini-
sce con l'abbandonare tutto il peso del ri-
cordo sulle sole spalle di coloro che le han-
no subile dircttamente sulla propria pelle,
o nei loro familiari ¢ amici, con la conse-
guenza di mantenere viva la ferita e di ali-
mentare sentimenti ¢ risentimenti, tanto
pitt acri quanto pit ¢li altri che si vedono
intorno sono dimentichi e distratti.

Dunque, ricordare tutli insieme, coral-
mente le violenze patite ¢ anche un modo
per impedire che queste ferite incancreni-
scano e diventino - comprensibilmente ma
malauguratamente - seme di nuovo ranco-
re e nuove violenze.

Naturalmente tutto cio ¢ molto difficile.
Non bastano un po’ di buone parole e qual-
che canto pacifista per gettare il male alle
nostre spalle. [l male & invece profonda-
mente radicato in noi, dobbiamo saperlo.
Una giuliva iducia inditferenziata ¢ altret-
tanto pericolosa dell'assoluta sliducia nella
possibilita di migliorarci. Certo che possia-
mo migliorarci, ed & bene per questo essere
oltimisti, ma sapendo quanto cio sia diffici-
le: anche noi domani potremmo essere re-
sponsabili di chissa cosa; e solo sapendo
questo, possiamo sperare di non diventarlo.

Parliamo 1 momento di noi, di una or-
ganizzazione di lavoratori presente nelle
fabbriche di Trieste. Nelle nostre fabbriche
¢ e crescerd tna mescolanza di lavorato-
i1 di diversa origine ¢ cultura, E in questa
mescolanza si vive una concreta integra-
zione tra diversi: wuti tuielati dai medesi-
mi contraiti, i coimvolii nelle medesi-
me difficolia che Uindusiria triestina artra-
versa, nessuno discriminaro per la sua ap-

partenenza etnica. Ci sembra che gui vi

sia wi seme prometiente per il futuro...

E il seme piu promellente, proprio per-
ché in questi momenti di difficolta e di cri-
si, quando sono minacciate le piti immedia-
te condizioni di vita, a cominciare dal lavo-
ro, possono pitl facilmente scatenarsi o es-
sere artificiosamente attizzati gli odi, non

A molti, individui o popoli, puo
accadere di ritenere, pitt 0 1meno
consapevolimente, che «ogni straniero é
nemicor. Per lo piti questa convinzione
giace in fondo agli animi come
un'infezione latente; si manifesta solo in
atti saltuari e incoordinati, e non sta
all'origine di un sistema di pensiero. Ma
quando questo avviene, quando il dogma
inespresso diventa premessa maggiore di
un sillogismo, allora, al termine della
catena, sta il Lager.

Esso ¢ il prodotto di una concezione del
mondo portata alle sue conseguenze con
rigorosa coerenza: finché la concezione
sussiste, le conseguenze ci minacciano. La
storia det campi di distruzione dovrebbe
venire infesa da tulti come un sinistro
segnale di pericolo.

(da Primo Levi, Se gutesto & 1un 1iomo)

solo tra appartenenti a nazionalita diverse
ma tra tutte le diversita. Non ¢ fare del faci-
le classismo riconoscere che soprattutto tra
le persone unite dal lavoro si ¢ sviluppata
con particolare forza la solidarieta al di so-
pra delle barriere nazionali. E un patrimo-
nio fondamentale, una delle poche cose di
cui 'umanita puo essere davvero fiera.

Lo dico senza retorica, consapevole an-
che delle colpe e degli errori commessi nel
movimento dei lavoratori. Ma mi sembra di
poter dire che nella del lavoro vi & in qual-
che modo una rappresentanza dell'univer-
sale umano. La solidarieta € un valore che
va tenuto stretto, perché sara messo a dura
prova dalle difficolta economiche che cre-
sceranno, dalle diversita che tenderanno
conflitto. E una battaglia durissima, ma la
solidarieta non va persa a nessun costo.

Di tutto quello che a Trieste si fa per svi-
luppare la convivenza fra diversi, ¢'é qual-
cosa che le piace in particolare ricordare?
Vorrel innanzitutto ricordare che a Trie-
ste vi sono tante piccole realtd, in particola-
re di volontariato, dai centri di accoglienza
alle iniziative di assistenza ai settori piu de-
boli e indifesi della popolazione. Penso ad
esempio - ma ¢ solo qualche esempio, ed ¢
forse ingiusto citarlo tacendo di altri -
all'assistenza psichiatrica dei centri di igie-
ne mentale e allo spirito con cui viene svol-
ta, al Centro di aiuto alla vita ¢ alla Casa
dell'accoglienza Stella del mare che aiuta
madri o prossime madri in gravi difficolta,
alla Comunita di san Martino in Campo per
i drogati, al Gruppo ‘85 che unisce italiani e
sloveni, e cosi via. Sono queste presenze,
che magari non fanno notizia e che lavora-
no nellombra, a creare un tessuto vero ed
efficace di solidarietd. C& qui un materiale
di pregio, sul quale si pud lavorare social-

mente e politicamente per dare un futuro
concreto alla solidarieta e alla comprensio-
ne tra diversi.

Sul piano culturale si & fatto qualcosa
soprattutlo negli ultimi decenni, specie per
quello che riguarda i rapporti tra italiani e
sloveni, perché questo € Y'aspetto piti consi-
stente e denso di problemi. Non vi sono
mai state infatti particolari difficolta nei
rapporti con altri gruppi etnici minori, con
la minoranza di cultura tedesca o a quella
greca, ed € comprensibile.

Ricordo che ancora al tempo della mia
adolescenza, negli ambienti italiani con i
quali avevo pit immediato rapporto, anche
in quelli pitt illuminati e scevri da pregiudi-
zi, c'era soprattutto molta ignoranza del
mondo sloveno. Anche tra chi era cresciuto
in ambiente antifascista, era difficile che si
venisse a sapere ad esempio dell’esistenza
di mons Ukmar - cito il primo nome che
mi viene in mente — un sacerdote sloveno di
Servola, che fu un antifascista significativo.
E questo non per cattiveria, ma per igno-
ranza e scarso contatto.

Oggi non € pitt cosi. Sicuramente resta
molto da fare, pero tra i miei studenti e tra
i giovani della generazione dei miei figli ve-
do maturare un positivo clima di scambio
culturale. Un clima spontaneo, ed & questo
che conta, una spontaneita non ideologiz-
zata. E quando parlo di scambio culturale
mi riferisco soprattutto alle relazioni spic-
ciole e concrete tra gente che si conosce, si
frequenta e cosi apprende e apprezza le ri-
spettive tradizioni.

Cio ¢ ben pitt importante di una tavola
rotornda, dell'incontro con lo scrittore slo-
veno x o lo scrittore italiano y. Certo anche
queste sono cose importanti, e figuriamoci
per me che vivo di questo, facendo di me-
stiere il letterato. Ma ancora pitl importan-
te € la conoscenza reciproca spicciola, che
porta automaticamente a sentirsi al di la
delle tensioni nazionali. [o vedo che tra i
miei studenti non esiste piti questo proble-
ma, che ha travagliato la mia generazione e
ancora sopravvive anche per le persone pitl
libere e aperte, in qualche modo segnate
dallesperienza del conflitto. Possiamo dire
che la situazione di uno che ha ventanni
adesso ¢, da questo punto di vista, molto
migliore di uno che aveva vent'anni quando
li avevo io, per non parlare delle generazio-
ni precedenti. E vero che fra i giovani c'¢
una moda di centro-destra, ma la spero
passeggera e non mi pare fissata su osses-
sioni nazionali.

Abbiamo dungue motivi per nutrire una
speranza, pur di non abdicare all'impegno
civile e umano della memoria.

vil




QUADRI

a Risiera ¢ un complesso di edilici, desti-
L nati allo stabilimento della depilatura del

riso {donde il nome), costruito nel 1913
nel quartiere perilerico di San Sabba. E divenu-
lo tristemente nolo per l'uso che ne lecero ¢li
occupanti nazisti dal 1943, destinandolo a ear-
cere politico, luogo di smistamento dei deporta-
tie infine vero ¢ proprio campo di sterminio,

Un po’ di storia

Dopo I'8 settiembre, quando fu annunciato
Farmistizio che dissociava Ialia dalla Germa-
nia nella guerra, la Venezia Giulia, sotlo il no-
me di «Litorale adriaticor cadde sotio lammi-
nistrazione diretta del Reich tedesco. Di latlo si
tralto di una annessione alla Germania di un
ampio Lerritorio, comprendente le province di
Udine, Gorizia, Trieste, Pola, Fiume e Lubiana,
di enorme importanza strategica per la Germa-
nia nazista, Di fatto fu Tultima conquista euro-
pea dell'imperialismo nazista, che costiluiva
una piattalorma politica ed economica per
lespansionismo tedesco verso il Medilerraneo e
una cerniera essenziale ta il Balcani sconvolli
dalla guerra partigiana e minacciato dall’avan-
zala sovielica, il [ronte italiano e la Germania
meridionale,

Il governo del «Litorale adriatico [u allidato al
Gauleiter della Carinzia, che il 1° oltobre 1943
assunse tutli i poteri, sottoponendo le autorita
locali al controllo dei «consiglierin tedeschi e
stabilendo le norme per Iimpiego delle milizie
collaborazioniste sia italiane che slovene e croa-
te dei Lerrilori annessi.

Cosi le formazioni della milizia fascista e i va-
v reparti di polizia passarono alle dipendenze
diretle delle SS, che le impiegarono anche nelle
operazioni di rastrellamento. Tra queste va ri-
cordato TTspettorato speciale di Pubblica sicu-
rezza della Venezia Giulia, diretlo dallispettore
generale Giuseppe Gueli, che aveva sede in
quella che Tu chiamata «villa tristes in via Bello-
sguardo a Trieste, creato sin dal 1942 soprattul-
o in funzione repressiva della lotta partigiana e
di controllo dei lavoratori delle [abbriche. Dopo
I'8 setlembre I'lspettorato prestd attiva collabo-
razione i nazisti contro gli antifascisti e nella
cattura degli cbred,

La Risicra u destinata prima alla detenzione
dei militari italiani catturati dopo 18 setllembre,
poi = inun crescendo di orrore - a luogo di smi-
stamento dei deportati ¢ infine di eliminazione
di ostagei e prigionieri. Dai primi mesi del 1944,
utilizzando l'essiccatoio, il Lager si «arricchiy di
un lorno crematorio, poi distrutlo dai nazisti in
fuga alla fine diaprile 1943, Ne restano visibili i
segni st un muro dello stabilimento.

Si stima che nella Risiera siano state soppres-
se dalle tre alle cinque mila persone. Molti di
pitr sono stali i prigionieri in transito verso altr
Lager di sterminio e di lavoro. Tutti, prima del-
la morte o della deportazione, hanno subito le
torture ¢ le vessazioni pitt umilianti. Gente
d'ogni condizione ¢ origine - italiani, sloveni,
croali, con «prelerenzas per partigiani, avversa-
ri politici, ebrel - si ¢ trovata accomunala in
quel martirio,

viil
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LA RISIERA
DI SAN
SABBA

Diamo alcune informazioni

e una sorta di miniguida

alla Risiera riassumendo il testo
pubblicato sull' opuscolo
«Risiera di San Sabba.
Monumento nazionale»

curato dal Comune di Trieste

Una visita

Proviamo ora ad entrare. Passalo il corridoio
di ingresso, la prima che si inconira & la «stan-
7a della morte», dove venivano slipali i prigio-
nieri che dovevano essere eliminali e cremati
nel giro di poche ore. Secondo testimonianze,
spesso venivano a trovarsi assieme a cadaveri
destinati alla cremazione,

Proseguendo a sinistra troviamo un edificio a
(re piani. Al piano terra vi sono 17 microcelle,
dove venivano accalcali in particolare partigia-
ni, prigionieri politici, ebrei destinali all'esecu-
zione nel giro di alcuni giorni o seltimane. Le
prime due celle venivano impiegale per la tortu-
ra e la raccolta di materiale prelevalo ai prigio-
nieri. Porte e pareli di quesle anticamere della
morte [urono ricoperte da scritte dei prigionie-
i, che con il tempo sono andate in gran parte
cancellate. Ne reslano a testimonianza i diari
dello studioso Diego de Enriquez, che ne ha [at-
lo anche accurata Lrascrizione. Ai piani superio-
ri vi erano laboratori di sartoria e calzoleria do-
ve venivano impiegati i prigionieri, nonché ca-
merale per i militari delle SS.

Nel successivo edilicio a qualtro piani veniva-
no rinchiusi in ampie camerate i prigionieri,
vomini e donne di ogni eld, anche bambini di

pochi mesi, destinati per lo piti alla deportazio-
ne, in gran parte a Dachau, Auschwilz e
Mauthausen,

Nel cortile interno di [ronte alle celle, nell'area
oggi contrassegnala da una grande piastra me-
tallica, c'era l'edificio utilizzalo per le eliminazio-
ni, con il forno cremalorio, del quale resla la sa-
goma ancor oggi visibile sull'edilicio centrale.
Sullimpronta metallica della ciminiera del forno
cremalorio & oggi collocata una simbolica Pield
in profilati metallici, la cui forma allude alla spi-
rale di [umo che usciva dal camino. Il lorno cre-
matotio [u collaudato il 4 aprile 1944 con la cre-
mazione di setlanta cadaveri di oslaggi lucilali il
giorno prima a Opicina. Forno e ciminiera luro-
no falli saltare in aria dai nazisti in fuga nella
nolle tra il 29 ¢ il 30 aprile 19, neltillusione di
eliminare le tracce e la memoria dei loro crimini.

I fabbricato centrale di sei piani fungeva da
caserma: camerate per i militari ledeschi, ucrai-
i e ilaliani nei piani superiori, cucine e mensa
a piano terra. Ora ¢ adallalo a museo. All'esler-
no, nella zona ora sistemata a verde, esisteva un
edilicio con ulici, alloggi per ulliciali e per le
donne ucraine.

Il monumento

La Risiera & oggi monumento nazionale, rea-
lizzato su progello dell'architelto Romano Boi-
co e inauguralo nel 1975, Riportiamo la descri-
zione del progetlo e del suo signilicalo con le
parole dellautore.

«La Risiera semidistrulla dai nazisti in luga
era squallida come l'intorno periferico: pensai
allora che questo squallore totale potesse assur-
gere a simbolo e monumentalizzarsi. Mi sono
proposto di logliere e vestituire, pitl che di ag-
giungere. Eliminati gli edifici in rovina ho peri-
melralo il conleslo con mura cementizie alte
undici metri, articolate in modo da configurare
un ingresso inquietante nello stesso luogo
dellingresso esistente. 1l cortile cintalo si iden-
lifica, nell'intenzione, quale una basilica laica a
cielo aperto. L'edificio dei prigionieri & comple-
lamenle svuolalo e le strulture lignee portanti
scarnite di quel tanto che & parso necessario.
Inalterate le diciassetle celle e quelle della mor-
te. Nell'edificio centrale, al livello del cortile, il
Museo della Resislenza, stringato ma vivo. So-
pra il Museo, i vani per |'Associazione deportati.
Nel cortile un terribile percorso in acciaio, leg-
germenle incassalo: I'impronta del forno, del
canale del [umo e della base del camino»,

dalle milizie della Resistenza jugoslava.

per qualungue molivo sia alimentata.

Le foibe

II pellegrinaggio alla Risiera, proprio per le sue motivazioni di fondo, non poteva ignorare la
presenza a Trieste di un altro tervibile monumento dellintolleranza e della crudelia umane: le loi-
be. Le loibe sono enormi voragini nel terreno, presenti in diverse parti dell'Istria e vicino a Trie-
ste. In queste voragini, ra il 1943 e il 1943, vennero gettate le vittime della repressione attuata

Quella repressione, nelle dichiarazioni indirizzata contro i nazisti e i [ascisti, in realta coinvol-
se insieme a cosloro la popolazione italiana come Lale, e anzi si abbatlé anche su diversi espo-
nenti della Resistenza. Fu un atto di «pulizia etnica», sinistra espressione divenuta recentemente
di drammatica attualita nella guerra civile che ha devastalo la ex Jugoslavia. E dunque sintoma-
tico il legame con la Risiera, nell'affermazione di una cultura di fraterna convivenza tra donne e
uomini di etnie diverse, che vuole sepolla per sempre la barbarie dell'intolleranza, da chiunque e

UN'ESPERIENZA
IN UN'AZIENDA
CHIMICA

partire dagli anni Ottanta si sono
verificate nelle fabbriche chimiche
trasformazioni aziendali che han-
no focalizzato come mai nel passa-
to il ruolo dei quadri e dei tecnici come fi-
gure che compendiano insieme elevate pro-
fessionalita specifiche e capacita di direzio-
ne del lavoro, in grado quindi di determina-
re per sé e per gli altri lavoratori gli esiti
tecnico-economici perseguiti dall'impresa.

E infatti sfumata fino a scomparire (in
realta senza rimpianto per alcuno) la figura
del tecnico fatto da sé, «longa manus»
dell'impresa appiattito sulle disposizioni
della direzione, con limitata autonomia
operativa anche se nel ruolo di gestore,
buono per tutti gli usi anche non stretta-
mente professionali.

In certo senso il «problema» del ruolo
dei quadri emerge appunto dal passaggio
dalla vecchia organizzazione di tipo gerar-
chica, caratteristica delle produzioni con-
solidate e della scarsa competizione nei
mercati, a una nuova organizzazione di ti-
po «orizzontales, flessibile, finalizzata
all'innovazione e al continuo miglioramen-
to qualitativo dei prodotti.

Questa evoluzione ci obbliga ad affron-
tare una prima problematica legata al fatto
che il quadro, in quanto gerarchico, aveva
in passato una legittimazione che derivava
dalla gestione di una autorita che gli veniva
dall'alto e che ora invece non lo garantisce.
La perdita della «tutelar aziendale, perd, da
elemento di crisi diventa elemento di op-
portunita, in quanto spinge il quadro a va-
lorizzare la propria professionalita nella
realta che cambia e a intraprendere, in mi-
sura sempre maggiore, un salto culturale
determinante.

La flessibilizzazione della fabbrica chi-
mica trova infatli (almeno per quanto ri-
guarda l'esperienza del Petrolchimico di
Ferrara) i quadri largamente disponibili a
rimettere in discussione il proprio ruolo: e
questo forse con maggiore immedialezza
rispetto ad altri strati professionali preoc-
cupati di conservare la posizione gerarchi-
ca parzialmente scossa dagli avvenimenti
degli anni Settanta o il proprio «mestiere»
messo in pericolo dalle nuove tecnologie e
dalle riorganizzazioni. Saranno le prime ri-
strutturazioni degli anni Ottanta a mettere
alla prova tali figure professionali.

I1 nuovo ruolo dei quadri, nel

passaggio da un’organizzazione

di tipo gerarchico a una «orizzon-

tale» e flessibile, nell’esperienza
del Petrolchimico di Ferrara.

di ORALDO DE TONI

responsabile quadri professionali e ricerca
della Flerica-Cisl nazionale

Nuovi soggetti autonomi

La ristrutturazione dei primi anni Ottan-
ta ci riconsegna una figura professionale
trasformata, molto cresciuta dal punto di
vista del ruolo vissuto all'interno dell'azien-
da, in grado di dare contributi piu liberi in
quanto meno ingessata in un ruolo comple-
tamente pre-definito e «istituzionalizzaton.
La partecipazione dei quadri del petrolchi-
mico di Ferrara alle diverse fasi di quella ri-
strutturazione ¢ molto intensa. Il Coordina-
mento quadri nasce a Ferrara, nella sua for-
ma iniziale, nel 1980 e si spinge sul campo
delle proposte fino alla ricerca delle soluzio-
ni pilt eque e convenienti, per l'impresa e
per i lavorator, con l'obieltivo sopratiutto
di dare continuita e sviluppo all'attivita pro-
dutliva che rappresenta in prospeltiva il
punto di rilerimento, al di la dell'esigenza di
[ar tornare il conto economico dell'impresa.

Il conlronto, che procede in forme dialet-
tiche forti nel corso della vertenza, esalta il
contributo dei quadri, impegnati al supera-
mento delle posizioni di disperata difesa di
chi, fra 1 lavoratori, non considerava alcuna
possibilita di cambiamento, e di attacca-

mento alle convenienze di breve periodo che

erano alla base delle prime proposte azien-

dali. Tale partecipazione, che rappresenta
l'estensione di una linea di azione gia teoriz-
zata in alcune realta del Petrolchimico con
l'esperienza delle «aree integrate, rilancia
una nuova immagine dei quadii e dei tecni-
ci, né portavoce delle aziende, né consulenti
del sindacato, bensi soggetti di autonoma
elaborazione e con capacita di gestione.

Questa consapevolezza apre immediata-
mente un dibattito sul ruolo di quelle figure
professionali, e cio¢ sulla loro collocazione
allinterno del fatto produttivo, con espli-
carsi di due interrogativi prioritari:

e quale debba essere il livello di autonomia
dei quadri e tecnici all'interno dell'orga-
nizzazione dell'impresa e nelle relazioni
industriali;

* quali spazi si rendono disponibili per una
gestione collettiva dei loro interessi pro-
fessionali. E, in caso di scelta dell'opzione
collettiva, quale caratterizzazione debba
prevalere: quella di mestiere e basta, op-
pure una articolazione professionale at-
tenta e raccordata alle esigenze generali
dell'insieme dei lavoratori della fabbrica.
1l dibattito si accende rapidamente anche

perché si inserisce nel contemporaneo avan-

zare di una forte rivendicazione per il recu-
pero di posizioni economiche e di status
schiacciate durante gli anni Settanta dall’el-
fetto di appialtimento salariale conseguente
allinflazione galoppante, di aspettative nei
confronti della legge 190 e di iniziative di ag-

gregazione autonoma in associazioni o

strutture di tipo sindacale non confederale.
Le prime esperienze di coinvolgimento

collettivo dei quadri negli anni 1984 ¢ 1985

nel Petrolchimico di Ferrara confermano i

caratteri di autonomia di ruolo: la ristrut-

turazione ha cambiato I'organizzazione del
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lavoro e il tipo di quadro tradizio-
nale (come il tipo di dirigente tradi-
zionale...) sembra avere sempre meno
spazio.

Per quanto riguarda la gestio-
ne degli interessi di «categoria»
la scelta che prevale & quella
della difesa collettiva, comun-
que con «attenzione» alla
complessita dell'organizza-
zione produttiva,

Ed & appunto tale esito
del dibattito che consolida
nel Petrolchimico, verso la
meta degli anni Ottanta,
I'esperienza del Coordina-
mento dei quadri che, artico-
lato a livello delle diverse
societd insediate, inizia P
ad affrontare le tema- Z
tiche pill urgenti
dell'area professiona-

le. 11 modello di Coordina- ~ R—

mento configura uno «spazio specifi-

co», autonomo ma non in conflitto rispetto
alle problematiche generali di fabbrica di
competenza del Cdf, al quale si raccorda e
si «affiancan.

Lavvio & subito favorevole e, grazie alla
continuita di impegno dei quadri e dei tec-
nici (che garantiscono una partecipazione
a un livello senz'altro superiore alle aspet-
tative) e anche ad alcune aree di sensibilitd
della «parte aziendale», si arriva alla fine
del 1985 a un primo accordo per le societa
Montedison seguito, 1'anno dopo, da un
verbale di intenti con I'Enichem.

I temi dell'accordo, oltre al riconosci-

mento della struttura organizzativa del
Coordinamento (dato fondamentale per il
proseguimento dell'esperienza, sono focaliz-
zati sull'esigenza della trasmissione delle
informazioni sui programmi aziendali, sui
progelti di sviluppo e sulla formazione. Altri
argomenli riguardano le indennita legate
allorario di lavoro e alla «reperibilita» fuori
orario. Al di la dell'entita dei risuliati, la va-
lidita di questa prima iniziativa si evidenzia
dagli elletti posilivi indotti sulla autoidenti-
ficazione dell'area professionale la quale,
soprattutto all'interno di alcune realta
aziendali maggiormente innovative (Dulral
e Himont), prosegue il dibattito coinvolgen-
do i nuovi entrati in azienda: i «giovani lau-
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reati»
che dopo 15-20 anni trovano per la prima
volta le porte aperte nelle aziende del Pe-
trolchimico di Ferrara, Un segnale di questo
clima nuovo si & avvertito chiaramente an-
che durante lo svolgersi delle vicende relati-
ve all'assetto proprietario di Enimont.

Il Coordinamento quadri ha dato un
contributo decisivo all'impostazione delle
iniziative sindacali in merito alla vicenda,
preoccupato essenzialmente dei possibili
«guasti» causabili dalla irresponsabilita de-
gli attori della vicenda pubblico-privata,
senza lasciarsi (rascinare in risse di retro-
guardia che avrebbero contraddetto la stes-
sa collocazione prolessionale dell’area.

Professionalita come valore

Questo nuovo ruolo acquisito in questi
anni ha legittimato i quadri a «presentarsi»
agli anni Novanta nella piena convinzione
di dovere rivendicare una diversa attenzio-

ne da parte delle direzioni
aziendali, non tanto come
gratificazione del lavoro,
ma in quanto il loro ruolo
¢ diventato centrale nella

Non ha pit senso infatti
semplificare il «problema»
dei quadri come un proble-
ma essenzialmente di «ri-
vendicazionismo», parallelo
a quello delle Rsu (di cui
pure la rappresentanza dei
quadri fa parte) e pertanto da
contenere o far rifluire all'inter-
no delle piattaforme collettive:
tale problema ¢ affrontato in-
vece come un aspetto cen-
trale della gestione di risor-

se strategiche e la discussione &
pertanto rivolta verso le tematiche conse-

guenti con la partecipazione dei soggetti in-
h D teressati.
= Da queste esperienze sono emerse

le motivazioni che oggi sostengo-

no l'impegno dei quadri e tecnici

del Petrolchimico di Ferrara, per

quanto il continuo frazionamento pro-

prietario costituisca un elemento di ulterio-

re difficolta organizzativa del Coordina-

mento, oggi costretto a scomporsi in due

strutture in conseguenza della radicale arti-

colazione delle proprieta pubbliche e priva-
te presenti in stabilimento.

Il valore «professionalita» € uno degli
aspetti prioritari considerati dai quadri. Es-
so va curato in quanto interesse aziendale
collettivo, e la crescita professionale non de-
ve essere di tipo spontaneo, affidata esclusi-
vamente all'esperienza, comunque «datatan,
trasmessa dalla «linea» con piani di forma-
zione aziendali spesso episodici o routinari
e soprattutlo non condivisi o neppure cono-
sciuti dai soggetti cui sono direlli.

Alla base di tale situazione, evidente-
mente non soddisfacenle, ¢'¢ una carenza
nella politica di gestione del personale, con
scarsa cura nell'applicazione degli strumen-
i di valutazione che, seppure «non parteci-
pati», polrebbero comunque fare da base
per il confronto. 1l ritardo nell'innovazione
delle politiche di valutazione del personale
ha rillessi diretti e negativi nello sviluppo
delle carriere a causa della divaricazione tra

la definizione dello stesso valore del lavoro

realta aziendale innovata. ~

tematica che riguarda la va-
lorizzazione della profes-
sionalita dei quadri ¢
quella relativa alle au-
tocandidature attra-
verso le quali garantire
opportunita di sviluppo
di carriera per chiunque
si ritiene interessato a pro-
porsi per ruoli pil re-
sponsabilizzati, Il movimento quadri
del Petrolchimico di Ferrara non ha
privilegiato forme di associazione di
mestiere, in quanto l'esperienza pre-
valente si mantiene legata al solida-

e i fini dell'efficienza e dei risultati azienda-

li. I} concetto di carriera nelle nostre azien-

de ¢ legato ancora a un modello di organiz-
zazione del lavoro estremamente gerarchiz- W
zato, anacronistico, forse dannoso per la »‘\\"
stessa efficienza dell'impresa.

Lo svilupparsi di nuove figure professio- \
nali di quadri che accorpano caratteristiche '
di specializzazione e responsabilita gestio- !
nali o comunque coinvolte nel processo
produttivo con una intensita a largo raggio,
chiaramente di tipo direttivo, & molto pitl
frequente di quanto si possa pensare e que-
sto non solo nella fascia dei quadri di pilt Lim-

VO A

alto livello. 1l disagio di numerosi quadri e  pressione rismo; crediamo tuttavia che
tecnici deriva appunta da tale constatazio-  abbastan- per sostenere questo livello di
ne, evidenziata nel corso dei dibattiti anche  za genera- «  disponibilita debbano essere

messl In moto meccanismi
> contrattuali che possano
=== agevolare |'attivita dei coor-
dinamenti quadri, i quali deb-
bono legittimarsi ufficialmente presso tutte
le aziende e poter disporre di strutture di
rappresentanza a livello nazionale.

all'esterno del Petrolchimico di Ferrara. lizzata ¢
La mancanza di una discussione su que-  quella

sti argomenti con i responsabili aziendali ~ dell'im-

delle risorse professionali e I'assenza (0 la  prowvisa-

non chiarezza) di regole del gioco non favo-  zione, dello sviluppo delle carriere legato

riscono certamente alla lunga il coinvolgi-  pit agli avvenimenti o alle storie personali

mento verso gli obiettivi aziendali, che a una seria programmazione. Un'altra

Allora, vi siete abbonati? Fatelo subito

Abbonarsi costa poco.
Sono 20.000 lire per sei numeri, per chi & iscritto alla Fim e alla Cisl, e 30.000 per gli altri.
Abbonarsi ¢ facile.
Basta servirsi di un semplice modulo di conto corrente postale,

versando l'importo sul conto n. 29094000 intestato a Lettera Fim, corso Trieste 36, 00198 Roma.
Oppure si puo inviare un vaglia al medesimo indirizzo, specificando la causale, o ancora rivolgersi

alla pit vicina sede della Fim, o prendere accordi con I'Ufficio organizzazione nazionale...

Limportante e farlo, 'abbonamento.
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PROFESSIONALITA

RITORNARE SUI

CONTENUTI
DEL LAVORO

on vi & forse convinzione pit dif-

fusa tra responsabili del persona-

le e sindacalisti nel settore metal-

meccanico della profonda e irre-
versibile obsolescenza del sistema di rico-
noscimento della professionalita previsto
dal contratto nazionale di categoria. Una
convinzione frutto dell'esperienza pratica
dell'impossibilita di usare l'inquadramen-
to unico per i fini che gli dovrebbero esse-
re propri: la valutazione dei contenuti del
lavoro sia esso operaio, tecnico o impiega-
tizio (usiamo questi termini per comodita
espositiva anche se stanno perdendo il si-
gnificato originario) al fine di assegnare a
eguale professionalita eguale ricom-
pensa. Lo confermano del resto anche le
non molte ricerche al riguardo (ad esem-
pio quelle di G. Cerruti e V. Rieser del
1990, di G. Della Rocca del 1993, di F. Bu-
tera del 1995).

Ma se tale convinzione ¢ diffusa, non al-
trettanto si pud dire della ricerca, della ela-
borazione e del confronto necessari per la
costruzione di un diverso sistema valutativo
adeguato ed efficace nel contesto odierno.

Non solo I'inquadramento unico & anco-
ra ben presente nel contratto nazionale di
categoria ma, prima dell'ultima tornata ne-
goziale del 1994, le parti sociali hanno pe-
riodicamente posto vincoli per impedire
sue revisioni di sostanza a livello aziendale
e rinviato alla sede nazionale il compito
della riforma. Riforma che non & mai stata
realizzata, Sui risultati delle diverse com-
missioni nazionali istituite ad hoc non c’¢
molto da dire se non la constatazione del]a
loro sostanziale inefficacia.

Solo F'ultimo contratto di categoria pre-
vede la possibilita di sperimentazioni de-
centrale. Grazie a cid qualcosa si € mosso
in ordine sparso con la stipula di accordi
che, pur precisando di non voler stravolge-
re inquadramento unico, hanno introdotto
criteri allernalivi. Il numero di casi innova-
Livi € pero cosi ristrelto da confermare la
sproporzione tra la consapevolezza della
crisi e la ricerca di una soluzione.

Insomma questo «lossile vivente» delle
relazioni industriali italiane sopravvive e
resiste a tutto: a cambiamenti di tecnologia
e organizzativi, a filosofie partecipative e
persino all'aperto riconoscimento della sua
inutilita da parte dei partners sociali.
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Tutti sono d’accordo che il vec-

chio inquadramento unico non

regge pill. Occorre battere nuo-

ve vie per la valutazione dei

contenuti del lavoro, tornando

anche a studiarli in modo siste-

matico. Un caso innovativo:

I'accordo Dalmine.

di TONI FERIGO

Poiché sosterro che la sua scomparsa sia
un utile servizio non solo alle relazioni sin-
dacali, ma anche ai processi di moderniz-
zazione dei modelli organizzativi d'impre-
sa, ritengo che la discussione debba partire
proprio da questo punto: dal chiedersi il
perché di tale situazione di stallo in uno de-
gli elementi chiave del sistema contrattua-
le. Uno stallo che dura da mollo tempo e
che sarebbe riduttivo addebitare solo alla
pigrizia delle parti sociali o a forze inerziali
quali la difesa del ruolo da parte dei soggel-
i della negoziazione nazionale. Vi sono al-
tri elementi che investono l'intero panora-
ma delle relazioni industriali del nostro
paese che vanno prese in considerazione.
Non potra esservi un'adeguata reinvenzio-
ne del sistema valutativo della professiona-
lita se si prescinde da essi.

Uno strumento logorato

Perché dunque nonostante tutto I'inqua-
dramento unico resiste ed ¢ cosi arduo il
suo superamento? Qualche cenno storico
puo aiutare a rispondere.

Nato con il contratto dei metalmeccani-
ci del 1973 sotto la spinta di una forte pres-
sione sindacale e in un clima di critica delle
conseguenze sociali del taylorismo, il siste-
ma di inquadramento professionale si ve-
deva assegnato, perlomeno da parte sinda-
cale, una duplice ambiziosa funzione:

s il superamento di astoriche divisioni tra
«caste professionali» sancite dal vecchio
sistema di valutazione e rese vieppil ob-
solete dalla applicazione dei principi del
management scientifico;

* essere veicolo di una trasformazione dei
contenuti del lavoro.

Capofila della critica al modello fordista
era allora la scuola sociotecnica nelle sue
versioni nordamericana e nordeuropea: le
sue proposte di job-enrichment (integrazio-
ne di funzioni, lavoro per gruppi semiauto-
nomi, ecc.) furono oggetto anche in Italia
di grande interesse. Si pensava a un «ritor-
no al mestiere» e anche i contenuti delle re-
lazioni industriali, in particolare i sistemi
di incenlivazione e riconoscimento, dove-
vano, oltre che fotografare situazioni esi-
stenti determinale dal taylorismo, essere
anche veicolo per una sua riforma.

Nella stessa formulazione dell'inquadra-
mento unico, nel suo impianto (eorico, pos-
siamo vedere a distanza questa ambivalen-

za-contraddizione (ra il dover servire per

una valutazione di ¢io che esiste e contem-
poraneamente agire per un suo superamen-
to. Una contraddizione che diventera esplo-
siva negli anni Ottanta e soprattutto No-
vanta, proprio quando, paradossalmente,

diversi elementi del-
la discussione di al-
lora sui contenuti
del lavoro verranno
ripresi sia pure en-
tro contesti del tut-
to nuovi quali lean-
production, total
quality, reenginee-
ring, ecc.

Come ¢ noto, se
la scuola sociotecni-
ca ebbe in Italia un
vasto numero di
studiosi e sostenito-
ri in ambienti acca-
demici e sindacali,
ben poche furono le
applicazioni concre-
te, operative. Non lo consentivano la cultu-
ra manageriale prevalente del tempo, le nu-
merose diffidenze e resistenze da parte im-
prenditoriale, determinate anche dal clima
di tensione e antagonismo che caratterizza-
va le relazioni sindacali. Lo stesso inqua-
dramento unico fu da parte dell'imprendi-
toria privata pili subito che non accettato
come possibile strumento di modernizza-
zione dei rapporti sociali in impresa,

La sua seconda funzione, quella di leva
di trasformazione, fu cosi presto svuotata.
Dopo aver in parte risistemato valutazioni
tra diversi gruppi di lavoratori (vedasi I'in-
treccio, mai completato tra operai e impie-
gati) Iinquadramento unico divenne preva-
lentemente strumento di politica salariale e
di regolazione sociale a livello aziendale.
Una funzione non disprezzabile ma lontana
da quella propria di riconoscimento della
professionalita.

Da qui le prime distorsioni: passaggi di
livelli non giustificati con criteri univoci e
spesso automalici; eccessivo peso nella as-
segnazione ai climi aziendali; conseguente
disparita di trattamento a seconda delle si-
tuazioni e soprattutto svalutazione della
sua funzione originaria di sistema di ri-
conoscimento. In altri termini I'inquadra-
mento unico da veicolo di critica all'orga-
nizzazione tayloristica si trasformo in ele-
mento di conservazione e la mansione ri-
mase il perno delle declaratorie e dei profili
professionali attorno a cui ruotava il siste-
ma di relazioni industriali.
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Queste distorsioni saranno ancor pili
evidenziate dal ciclo di trasformazioni tec-
nologiche degli anni Ottanta, quando I'in-
quadramento unico verra a perdere quella
funzione di regolazione che bene o male
aveva svolto sino ad allora,

Pur nei limiti di quello che & stato defi-
nito «taylorismo a base computerizzatan,
l'introduzione di tecnologie d'automazione
e di integrazione tra elettronica e produzio-
ne provocd, per alcuni settori professionali,
una domanda di cambiamento nella qualita
dei contenuti del lavoro.

Gli esempi pili noti e significativi sono
gli operatori su impianti meccanizzati so-
stitutivi di lavoro umano in alcune fasi dei
cicli produttivi, gli addetti a sistemi inte-
grati di macchine utensili a controllo com-
puterizzato e i tecnici di progettazione.

In misura diversa per ciascuna di queste
categorie professionali I'introduzione di
nuove tecnologie comportd richieste di al-
largamento dei contenuti immateriali
dell'attivita: coordinamento, gestione, rego-
lazione, innovazione. Diminui il peso della
[unzione trasformativa a vantaggio di quel-
la regolativa. Non riprendiamo qui 'ampia
discussione che segui sulla portata di que-
ste innovazioni in chiave di allontanamento
dal tavlorismo ; ci interessa invece eviden-
ziare la continuita nello strumento di valu-
tazione professionale. Quale fu infatti la ri-
sposta in termini di valutazione e ricono-
scimento ?

Una prima direzione fu stabilire a livello
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nazionale nuovi profili
professionali (ad e-
sempio il conduttore
di impianti),.a cui far
corrispondere un cer-
to livello di inquadra-
mento.

Una seconda fu la
costruzione o nel con-
tratto nazionale (si ve-
da quello Intersind) o
a livello aziendale di
gradini intermedi.

I risultati nel tem-
po furono: accentua-
zione dello schiaccia-
mento in poche cate-
gorie di fasce di pro-
fessionalita disomoge-
nee e coinvolgenti la maggioranza relativa
dei lavoratori; svuotamento dei livelli infe-
riori utilizzati prevalentemente come cate-
gorie di ingresso; appiattimento nel ricono-
scimento professionale,

Prende inizio, a questo punto, una situa-
zione che si accentuera ancor pili negli an-
ni Novanta: la distanza tra riconoscimen-
to di fatto e quello contrattuale; tra quel-
lo formale, stabilito dall'inquadramento e
sempre meno corrispondente alla situazio-
ne di fatto, e quello reale, dove I'impresa
adotta altri criteri legati a sue scelte di poli-
tica del personale. Non & improprio affer-
mare che la stessa forbice crescente tra re-
tribuzioni reali e contrattuali tipica per tut-
te le fasce ad alta e media professionalita
derivi da politiche aziendali di riconosci-
mento con criteri non concordati sindacal-
mente,

Ci preme a questo punto sottolineare un
dato. I cambiamenti tecnologici, poi ogget-
to di critica nel decennio successivo, gia
posero problemi di riforma in profondita
del sistema di valutazione nel suo impianto
teorico. Problemi che non furono affronta-
ti, preferendo le parti sociali la strada tradi-
zionale, e che trovarono parziale e contrad-
dittoria soluzione in politiche aziendali
unilaterali. Quando si tratto di utilizzare al-
tri criteri si preferi seguire la via dei sistemi
paralleli, della individualizzazione di retri-
buzioni e carriere, dell'«unionism without
union» (sindacalismo senza sindacato) di
certe scuole di management,

il
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Negli anni Novanta questi elementi si
accentuarono in conseguenza dell'introdu-
zione di nuovi modelli organizzativi. Quan-
to le trasformazioni tecnologiche del de-
cennio precedente avevano iniziato a evi-
denziare diventa esplosivo perché con le
nuove filosofie organizzative:

e si introduce il concetto di ruolo profes-
sionale in relazione a compiti che richie-
dono definite abilita e conoscenze. E
questo un concetto di professionalita di-
namico diverso da quello contenuto
nell'inquadramento unico. Mentre questo
fa riferimento a contenuti professionali
stabili e definiti nel tempo coerentemente
con il concetto taylorista di mansione,
oggi 1 ruoli operativi si qualificano per la
loro funzione sistemica nel processo in
cui si inseriscono;

* si attenua la tradizionale distinzione tra
ruoli manageriali e ruoli professionali
(professionalizzazione diffusa); tramonta
il ruolo del tecnico puro e dello speciali-
sta staccato da problemi gestionali;

* |'organizzazione del lavoro ¢ sempre me-
no un problema di corretta e precisa defi-
nizione dei job individuali ma diventa
quello de sviluppo di sistemi professiona-
li e famiglie professionali.

Le attivita richieste dai ruoli non sono
descrivibili in termini di declaratoria pro-
fessionale, rigide e statiche. Si richiede in-
vece una capacita analitica in grado di
scomporre il ruolo in tutti gli elementi di
conoscenza e capacita necessari al suo svol-
gimento. E questo il nodo centrale nella de-
finizione di un aggiornato sistema di rico-
noscimento professionale.

Linquadramento unico si rivela del tutto
obsoleto, non riformabile nei suoi strumen-
(i di base incapaci di cogliere le trasforma-
zioni nei conlenuti richiesti al lavoro ad un
universo ben pitt ampio di quello degli anni
Ottanla e piti in prolondita. E come preten-
dere di orientarsi nel mondo copernicano
con la bussola di Tolomeo.

Ma allora perché resisle?

Le ragioni di una resistenza

Diverse possono essere le spiegazioni.
1, Dai cenni storici precedenti emerge

22 « LETTERA FIM 2/96

un elemento chiave di continuita (perlome-
no considerato tale dal mio punto di osser-
vazione) nella cultura organizzativa del no-
stro paese: il non considerare contenuti e
strumenti delle relazioni industriali una
risorsa forte per il cambiamento.

La forte innovazione degli anni Settanta,
frutto di una stagione eccezionale di mobi-
litazione, fu in larga misura subita da una
parte sociale che nel decennio successivo
«si rivalse» nel mutato clima di rapporti di
forza.

E ancor oggi, nonostante il nostro paese
disponga di una «costituzione delle relazio-
ni sindacali» tra le pitt complete d'Europa,
la separazione tra ricerca organizzativa,
politiche delle risorse umane e relazioni in-
dustriali ¢ stridente.

E infatti apparentemente paradossale
che nel gran fiorire di pubblicazioni su reen-
gineering, lean production, total quality, lear-
ning organisation, ecc. ben poco si dica sulle
politiche di riconoscimento in un quadro
normativo definito che dovrebbero affianca-
re questa ambiziosa modernizzazione. Ed &
altrettanto raro incrociare progetti operativi
in cui le politiche di incentivazione e rico-
noscimento, elementi cardine delle relazio-
ni sindacali, siano esplicitamente presi in
considerazione sin dalle prime fasi di im-
plementazione, Nel migliore dei casi vengo-
no stabiliti a valle, a processo concluso.

Questo ben inteso non significa che do-
mini I'idea che cambiamenti nei contenuti
del lavoro, nei processi operativi e funzio-
nali non richiedano azioni di motivazione,
di riconoscimento, di incentivazione, ma si
ritiene ancora prevalentemente che tutto
cid possa avvenire senza il concorso di un
soggetto di rappresentanza collettiva quale
il sindacato.

Da qui la scarsa considerazione per un
cambiamento nel sistema di relazioni indu-
striali formale in coerenza con la tendenza
al doppio binario prima accennalo: l'inqua-
dramento unico € a queslo proposito un
esempio lampante. Relegato ad un ruolo
ormai marginale continua ad esistere cir-
condato da sistemi di valutazione paralleli
non concordati attraverso i quali viene ero-
gata una consistente e crescente quota di
salario non contrattuale nella logica di in-
dividualizzazione che tanto spazio e ascol-
to ha avuto negli anni Ottanta. Sistemi nei

quali l'oggettivita di aleuni criteri si mesco-
la alla soggettivita del rilevatore e il cui ef-
fetto sulla creazione di un clima aziendale
favorevole allo sviluppo di una cultura coe-
rente con nuovi concetti organizzativi
(team, polifunzionalita, management per
obiettivi, miglioramento continuo, logica
sistemica, learning organisation...) € quan-
tomeno discutibile e discussa.

2. Un secondo elemento, direttamente
conseguente, ¢ la separatezza tra politi-
che sindacali e politiche del personale
con il crearsi di culture, modelli mentali e
comportamentali sempre pitt differenti.
Una separatezza che ¢ andata sempre pili
accentuandosi nel tempo. Alle prime il
compito di regolare la «partecipazione
informale» con i suoi riti, giochi e tecniche
specifiche. Alle seconde quello di promuo-
vere, motivare, riconoscere ruoli e status.

Colpiscono e sono significativi a tale
proposito alcuni curricula formativi per il
nuovo niddle management, quello chiama-
to a coordinare invece che controllare, a
valorizzare e combinare risorse invece che
applicare procedure, a valutare e promuo-
vere invece che sorvegliare e punire. Accan-
to a metodologie pilt 0 meno sofisticate di
rilevazione dei bisogni formativi - gestione
delle relazioni, criteri di valutazione di
comportamenti e performances - troviamo
poco o nulla sulle problematiche contrat-
tuali, quasi che i nuovi modelli organizzati-
vi non abbisognino di regole condivise, di
criteri trasparenti, e la regolazione e il cam-
bio culturale comportamentale possa na-
scere per caso 0 germinazione spontanea.

Lesperienza oltre che una gia consisten-
te letteratura ci dicono che questo non solo
non avviene ma che in mancanza di inno-
vazione nei sistemi di relazione e regolazio-
ne sociale sono le resislenze al cambiamen-
to ad essere piti forti. Da qui il distacco tra
teorie organizzative che enfatizzano I'im-
portanza delle risorse umane e la discus-
sione sui sistemi partecipalivi spesso trop-
po polilica o astratta, con il risultato di un
fiorire di commissioni che dovrebbero ge-
stire problematiche complesse con stru-
menti inadeguati.

3. Un terzo elemento ¢ certamente il ri-
tardo sindacale di elaborazione sui temi
della professionalita. Individuiamo due ra-
gioni di cio.

Diamo alcune indicazioni di approfondimen-
to, limitandoci a contributi in italiano, ragio-
nevolmente reperibili e non troppo datati.

Forse & gia uscito, o sta uscendo un numero
monografico della rivista della Confindustria
«Lavoro e relazioni industriali» contenente i
materiali di un seminario promosso dalla rivi-
sta medesima e dall'Universita cattolica di Mi-
lano, dedicato al tema della classificazione e
della gestione del personale, introdotto da una
relazione di F.Butera, M.Carbognin e A.M.Fa-
sulo (per informazioni tel. al Sipi, editore della
rivista, 06.3903391).

Per uno sguardo comparativo internazionale
si pud consultare un opuscolo che la Fism ha
iratto da un seminario tenuto I'anno scorso dal
titolo Produzione snella, annministrazione snel-
la. Non & in commercio e se ne pud chiedere
notizia a Toni Ferigo presso la Fim nazionale.
Inoltre si veda F.Butera, E.Donati, R.Cesaria,
Rassegna internazionale sui quadri e sul perso-
nale ad alta qualificazione: evoluzione, trends,
casi in Francia, Germania, Usa, «Documento di
lavoro» 7, Istituto Rso, Milano 1995.

F.Butera ha dedicato molti lavori alia proble-
matica dell'evoluzione delle professioni; tra i
pit recenti: Il manager a piit dimensioni, F.An-
geli, Milano 1994; insieme a E.Donali, Le ni-
crostrutture, in Manuale di organizzazione
aziendale, Utet, Milano 1993,

Saperne di pit

Altri contributi, in ordine di tempo:

G.Caprioli, Professionalita e inquadramento,
in «Prospettiva sindacale» n. 70, 1989.

G.P.Cella, T.Treu, Relazioni industriali. Ma-
nuale per lanalisi dell'esperienza italiana, 1l
Mulino, Bologna 1989.

G.P.Cella (a cura di), Nuovi attort delle rela-
zioni industriali, F. Angeli, Milano 1991,

G.Cerruti, F.Ciafaloni, F.Liso, V.Rieser, Pro-
fessionalita in transizione, Ediesse, Roma
1991.

G.P.Quaglino (a cura di ), Soggetti, lavoro,
professioni, Bollati Bovinghieri, Torino 1991.

G.Bianchi, La valutazione e lo sviluppo della
professionalita in azienda e i sistemi di inqua-
dramento professionale, in Le relazioni indu-
striali. Aspetti metodologici e problemi applica-
tivi, F.Angeli, Milano 1992. Sempre di Bianchi,
pill recente: Le nuove relazioni industriali. Pri-
mi ristltati e prospettive, Tsril, Roma 1993,

R.Vaccani, Professionalita attitudine e carrie-
ra, Etaslibri, Milano 1992.

G.Cerruti, Negoziare la professionalita, in
«Formula» n. 1, 1993; Note sull'architertura di
un nuovo sistena di inquadramento professio-
nale, in «Quaderni di ricerca» n. 13, Ires Cail
Piemonte, Torino 1994.

Sul lavoro femminile: Pari e Dispari, Valuta-
zione ¢ classificazione dei lavori delle donne.
Uio sguardo enropeo, F.Angeli, Milano 1993.

La prima e pit grave & il venire meno
nell'ultimo decennio di un interesse per lo
studio del lavoro. A questo proposito & cu-
rioso constatare come diversi concetti che
accompagnarono, anzi furono levatori della
nascita dell'inquadramento unico due de-
cenni fa si ritrovino in molta letteratura
manageriale di oggi e come d'altro canto
sia scarsa l'analisi sindacale sulle conse-
guenze delle trasformazioni in corso. Pro-
tagonista su grandi temi di politica sociale,
il sindacalismo pare aver smarrito quell'an-
coraggio alla materialita dei processi pro-
duttivi che aveva riempito l'azione contrat-
tuale degli anni Settanta. Senza un rilancio
della dimensione di ricerca, studio, analisi,
formazione come parte essenziale dell'azio-
ne sindacale ¢ impensabile un ruolo nei
processi di trasformazione in corso con il
pericolo ulteriore di immiserire un sistema
contrattuale tra i pitt ricchi d'Europa.

La seconda ragione ¢ che per molto tem-
po, perlomeno sino alla meta degli anni Ot-
tanta, I'inquadramento unico ha funzionato
come strumento di politica salariale a livel-
lo aziendale, assegnando comunque un
ruolo alle parti sociali in azienda. E si sa
come la difesa di ruoli e stalus sia uno dei
maggiori ostacoli alla innovazione. Non ¢
raro (rovare «burocrazie» aziendali e sinda-
cali in oggettiva alleanza.

Il problema dell'inquadramento non
e quindi solo tecnico. Un'alternativa com-
porta cambiamenti ben pitt ampi nel rap-

porto tra le parti e nella cultura delle rela-
zioni industriali. Lo stesso concetto di «sin-
dacalismo di proposta» efo «partecipativo»
rischia I'astrattezza se non si misura con
tali problematiche.

Una alternativa possibile:
il caso Dalmine

Ma in quale direzione muoversi per
un‘alternativa? Preferiamo, invece di un'e-
sposizione astratta, tornare su un'esperien-
za determinata, dalla quale ricavare ele-
menti generali di sviluppo della discussio-
ne. A questa esperienza sono gia state dedi-
cate le pagine centrali di «Lettera Fim»
6/95, ma credo ulile in questo contesto ri-
prenderne in sintesi le linee fondamentali,
rinviando alla trattazione citata per mag-
giori dettagli.

Mi riferisco all'accordo siglato alla Dal-
mine lo scorso settembre, che presenta ele-
menti di forte novita. Forse il suo impianto
non ¢ estensibile al di luori del seltore, ma
pud essere considerato paradigmatico sia
per i conlenuti che per la melodologia di
applicazione € comunque i problemi in es-
so affrontati offrono la base di partenza per
una discussione a largo raggio.

Come gia abbiamo scritto, alla Dalmine
azienda e sindacato hanno concordato non
l'aggiunta di un livello né I'invenzione di

un‘altro profilo professionale, ma nuovi cri-
teri e parametri di valutazione dei ruoli e li
hanno applicati con un lavoro congiunto
alla ricostruzione della fotografia professio-
nale dell'azienda in ogni suo settore e di
ogni suo addetto.

Nel 1993 I'Azienda vara un piano di rior-
ganizzazione lungo i criteri della lean pro-
duction e della qualita totale, il progetto
Prisma, ponendo cosi il problema di un
adeguamento del sistema di riconoscimen-
to professionale. Le parti concordano di
sperimentare un sistema fondato su un
concetto dinamico di professionalita costi-
tuita da un insieme di elementi oggettivi,
legati al ruolo, e soggettivi, Accanto a capa-
cita e saperi richiesti dall'esercizio di una
attivita determinata definiti professiona-
lita richiesta, si affiancano quelli portati
dal singolo lavoratore definiti professiona-
lita espressa. Viene cosi superata una di-
stinzione classica tra sistemi di valutazione
basati su criteri soggettivi legati alle carat-
teristiche personali (anzianit, titolo di stu-
dio, certificazione di mestiere) e quelli og-
gettivi legati alla job.

Elemento di novita sono la rinuncia ai
profili professionali e l'introduzione di pa-
rametri analitici di valutazione dei ruoli
quali il livello di autonomia, le conoscenze
professionali acquisite, le capacita gestio-
nali, il controllo del lavoro.

La professionalita richiesta dal ruolo &
misurabile all'interno di ciascun livello se-
condo un punteggio derivato dall'applicazio-
ne di alcuni indicatori concordati: informa-
zioni, risultato, autonomia, capacita relazio-
nali, conoscenze, polivalenza-polifunziona-
lita, responsabilita. Per ciascuno di questi
indicatori sono slati stabiliti dei parametri a
cui sono stati assegnali dei punteggi.

La ponderazione degli indicatori & og-
getto di verifica congiunta da parte di un
un gruppo paritetico formalo da tre rappre-
sentanti sindacali e da tre di parte azienda-
le. 11 gruppo paritetico deve pure presenta-
re un'ipotesi di classificazione dei lavoralo-
ri, valutare eventuali incongruenze e indi-
care ove necessari provvedimenti correttivi:
riesame della posizione assegnata, forma-
zione e/o percorsi professionali adeguati.

[ criteri concordati sono analitici: dal
punto di vista dei contenuti & l'elemento di
novita rispetto all'inquadramento unico. 1l
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ruolo viene scom-

posto nei suoi —
contenuti e il suo

valore quindi misura-

to in relazione a questi.
Lapplicazione di questo siste-
ma riporta la valutazione a
stretto contatto con la prestazio-
ne cosi come ¢ richiesta da una
determinata organizzazione del lavoro. Se
questa cambia, il sistema ¢ in grado di va-
lutare la nuova professionalita richiesta.

Criteri oggettivi consentono inoltre di
adattare la misurazione della professiona-
lita oltre che ai cambiamenti organizzativi
anche alla crescita individuale di conoscen-
ze e capacita dei lavoratori e a individuare
interventi formativi adeguati.

E quindi un sistema dinamico ed elasti-
co in grado di adattarsi ai cambiamenti nei
processi produttivi e nei contenuti della
prestazione; al tempo stesso, ha un elevato
grado di oggettivita e presenta rischi assai
minori di interpretazione soggettiva rispet-
to agli inquadramenti per declaratorie. Ri-
sponde infine a una filosofia di manage-
ment partecipativo, in quanto il riconosci-
mento della professionalita per l'atlivita
realmente espressa viene misurata con uno
strumento trasparente, condiviso e appli-
cato con la partecipazione attiva del lavo-
ratore.

La professionalita espressa dal singolo
lavoratore viene verificata annualmente
sulla base dei medesimi indicatori e utiliz-
zando schede-questionario formalizzate i
cui contenuti sono conosciuti dal lavorato-
re interessato. [ questionari riportano una
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serie di domande che descri-
vono dei comportamenti, la
valutazione dei quali consente
di rilevare la professionalita
espressa. Sono stati adottati
questionari diversi per operai,
impiegati e capi. Una appo-
sita commissione assicurera
della correttezza delle pro-
cedure adottate.

Lesperienza Dalmine ha
il merito di porre tutti i pro-
blemi riguardanti la costru-
zione di un nuovo sistema
di valutazione, Proviamo ad
elencarli.

Individuazione di criteri analitici. Gli
stessi protagonisti dell'accordo Dalmine
hanno definito il loro manuale di valutazio-
ne un «vestito fatto su misura», intendendo
sottolinearne la specificita in quanto co-
struito per valutare una determinata orga-
nizzazione del lavoro. Come conciliare que-
sta esigenza di analiticita e specificita con
la struttura a due livelli del sistema di rela-
zioni sindacali? Se quello aziendale diventa
prioritario, con suoi criteri ad hoc, quale il
ruolo di quello generale?

Innanzitutto la costruzione dello stru-
mento di valutazione ha conosciuto fasi
differenti di avvicinamento e definizione. Si
¢ cioé proceduto per approssimazioni suc-
cessive dal generale al particolare. Una pri-
ma lista di criteri concordati ha avuto quin-
di la caratteristica di rispondere in modo
sufficente ed efficace all'esigenza di analiz-
zare i ruoli richiesti da un piano di trasfor-
mazione organizzativa impostato sui prin-
cipi genericamente definiti lean. Alla con-
tratlazione aziendale spettera poi il compi-
to di definire ulteriormente i criteri analiti-
ci nel contesto specifico aziendale per fare
in modo che il sistema valutativo sia il pit
conforme possibile con la realla organizza-
tiva data.

Trasparenza e cogestione del sistema.
Lanalilicita comporta un alto livello di tra-
sparenza nei criteri di rilevazione e applica-
tivi del sistema di valutazione, situazione
non certo diffusa. Impone cioé un salto cul-
turale alle parti sociali in azienda.

Rapporto tra riconoscimento e moti-
vazione. Se il riconoscimento di una deter-

minata professionalita richiede criteri pre-
cisi, vi & anche il rischio di far rientrare per
altra via uno dei limiti dell'inquadramento
unico: il voler descrivere tutto, e conse-
guentemente la difficolta di cogliere diffe-
renze esistenti nelle prestazioni e legate a
fattori soggettivi (comportamenti, motiva-
zioni, capacita individuali, ecc.). Nell'accor-
do Dalmine questo problema € stato risolto
con l'introduzione del concetto di profes-
sionalita richiesta e professionalita espres-
sa. Ci sembra una buona base di partenza
per un'ulteriore discussione.

Nel momento in cui i nuovi modelli or-
ganizzativi passano da una fase di elabora-
zione teorica e di sperimentazione a una
fase operativa generalizzata, il rapporto
complessivo di tutte le fasce di lavoratori
con il nuovo assume un rilievo prioritario.
Appare chiaro che il problema non puo li-
mitarsi alla ricerca di soluzioni per attivare
un generico consenso ai nuovi modelli di
produzione, che rischia di essere solo pas-
sivo, non capace cioé di indurre quella par-
tecipazione attiva del lavoratore al miglio-
ramento continuo di processi e prodotti.

Le soluzioni da inventare dovranno ser-
vire a realizzare una disponibilita del lavo-
ratore a inserirsi personalmente nel nuovo
modello, a condividerne i valori, a mettersi
in gioco in maniera intelligente e ad assu-
mersi in prima persona responsabilita an-
che maggiori di quanto il vecchio modello
organizzativo non richiedesse.

E questa una fase di estrema delicatez-
za, in quanto ad essa ¢ affidata un‘alta per-
centuale di riuscita del nuovo; deve essere
gestita percid con grande accortezza in un
rapporto di piena lealta e correttezza tra
sindacato e imprese.

La riformulazione di un sistema di pro-
fessionalita rimanda a quello piltt generale
della cultura delle relazioni industriali.
Senza la diffusione di una cultura parteci-
pativa & assai difficile che possano essere
utilizzati e inventali strumenti innovativi. E
senza questi la regolazione sociale dei no-
stri sislemi di impresa rischia di ritrovarsi
spiazzata rispetto a quella di altri sistemi
industriali europei. Quando si parla di effi-
cienza del «sistema paese», forse oltre
all'istruzione e alla ricerca, bisognerebbe
cominciare a parlare anche di questo.

PROFESSIONALITA

UNNUOVO
SIRUMENTO DI
VALUTAZIONE

li attuali strumenti contrattuali di
retribuzione della professionalita
sono sempre pitl inadeguati per
diversi motivi:

* si ispirano a una filosofia organizzativa
basata su una definizione rigida dei com-
piti da assegnare ai singoli (mansioni) e
su un'idea del funzionamento organizza-
tivo interamente predefinibile, e quindi
poco orientato alla personalizzazione del
prodotto e alla qualita;

* prevedono spazi di differenziazione sala-
riale ristretti tra un livello e laltro;

* si basano su una definizione della profes-
sionalita poco chiara e troppo semplifica-
toria, a causa della scarsa capacita anali-
tica dei criteri di analisi adottati.

La proposta che segue cerca di indivi-
duare un percorso negoziale che, ispiran-
dosi alla trasparenza, cerchi di suparave i
limiti ricordati.

1. I passaggi logici
della progettazione

Il nostro percorso logico si articola in
tre tappe.

1. Definizione della professionalita at-
traverso l'individuazione dei principali
aspetti che la compongono. In altre parole
si parte dalla convinzione che la professio-
nalita ¢ composta da un insieme di compe-
tenze ¢ capacita che il lavoratore deve pos-
sedere per svolgere il proprio ruolo. Tali
competenze sono collegate fra di loro ma
hanno una autonomia che consente di ana-
lizzarle e misurarle separatamente. La pro-
fessionalita globale che caralterizza un cer-
to ruolo lavorativo e percio la risullante di
aspetti diversi: passiamo dalla concezione
unidimensionale della professionalita (che
caratterizza I'inquadramento unico del
Contratlo nazionale) a una concezione plu-
ridimensionale.

In questa prima fase di misurazione due
sono i problemi cruciali:

e individuare tutle le componenti principa-
li della professionalita senza perd cadere
in doppioni o ripetizioni;

e defnire (ali componenti in un modo nen
ambiguo, attraverso il loro modo di ma-

In (iuesté pagine viene proposto

un percorso per la definizione di

un nuovo strumento per I'analisi

¢ la retribuzione della professio-

nalita. Lipotesi, da tempo ogget-

to di discussione nella Fim Cisl,

ha fornito anche un punto di

partenza per l'elaborazione del-

la soluzione applicata nel grup-

po Dalmine (vedi «Lettera Fim»

6/95 e, in (_1Tle§tg numero, I'arti-
colo di Toni Ferigo).

di GIORGIO CAPRIOLI

nifestarsi nel lunzionamento reale
dell'organizzazione.

2. Per poler misurare globalmente la
professionalita ¢ necessario quantificare
ogni sua componente altraverso dei pun-
leggi che poi andranno sommati tra di loro.
Qui incontriamo due problemi cruciali:

* come quanlificare analisi qualitative sen-
za ricorrere a semplificazioni vaghe (co-
struendo, ad esempio, scale di misurazio-
ne i cui gradini siano definiti con «poco»,
«abbaslanza», «molto», ecc.);

* quale peso dare (ponderazione) a ciascu-
no degli aspetti individuati, nell'economia
complessiva del punteggi. A questo punto

si & in grado di misurare i contenuti pro-
fessionali di ogni ruolo lavorativo.

3. Non ¢ affatto detto pero che il passag-
gio al salario sia direttamente o proporzio-
nalmente legato ai punteggi di ogni ruolo.
Sulla base analitica costruita con i due pas-
saggi precedeti € infatti comunque possibile
innestare lo schema dell'inquadramento
unico, travasando in un certo numero di ca-
tegorie (da definire) classi di punteggio pit
0 meno ampie. Ad ogni categoria spettera
un salario base la cui parametrazione po-
trebbe mantenere l'attuale scala 100-200, o
cambiarla, ma in base a una discussione di
natura politica e non a finzioni «tecnichen.
Si manterrebbero in questo modo i vantaggi
dell'inquadramento unico (numero ridotto
di categorie con parametri salariali contrat-
tati) aggiungendo pero ad essi:

e una maggior chiarezza e ricchezza dei
concetti attraverso cui la professionalita
Canalizzata e misurata;

la sparizione del doppio canale operai-
impiegali;

la possibilita di cancellare le basse cate-
gorie, ormai vuote, e di aprirne di nuove
nelle parti alte della scala;

* [a definizione concordala tra le parti di
- una base concettuale solida per discutere

anche di divisione del lavoro, percorsi di

carriera, lormazione e prestazione pro-

[essionale,

2. Il metodo di approccio

A. La professionalita, parola di per sé
generica, viene definita attraverso una sua
suddivisione in indicatori qualitativi che
concorrono, con diversa intensita a secon-
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da dei diversi ruoli lavorativi, a formarla.
Lesplicitazione di tali indicatori, la loro de-
finizione precisa e il loro rapporto con l'or-
ganizzazione del lavoro, il job desigin e i
possibili percorsi professionali sono pre-
supposti fondamentali per avere un ap-
proccio al problema della professionalita
trasparente e percio negoziale, Il riferimen-
to concettuale di partenza & quello di ruolo
lavorativo, a sua volta collegato all'approc-
cio sistemico (input -processo-output). Gli
indicatori proposti sono:

e informazioni;

* risultato (output);

e autonomia decisionale;

® capacita relazionali;

® conoscenze;

* polivalenza-polifunzionalita.

B. Per essere definito e misurato ogni in-
dicatore viene scomposto in dimensioni che
sono graduabili con criteri qualitativi (rife-
riti ciog a possibili situazioni lavorative che
sono descrivibili in modo non generico).

La scomposizione proposta ¢ la seguente:

inlomimsioni
il

o mia decisinnal
capacith seliionnli

SIS 1 o

T 1 i
.«fri'j |
freqonsy

&

polivalents
polifumsonaligh

C. Graduando ogni dimensione con criteri
qualitativi (vedi piti avanti) e sommando
fra loro le due o (re dimensioni di ogni in-
dicatore ¢ possibile ottenere un punteggio
in base a una semplice regola malematica.
Si assegna valore «0» al grado pit basso di
ogni dimensione; ai gradi successivi si asse-
gna un valore crescente di una unita. (Si
veda pilt avanli la costruzione del punteg-
gio applicata a ciascun indicatore).
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Primo indicatore: informazioni

Si valuta lo sforzo mentale di interpreta-
zione e ricerca di input informativi (dati e
informazioni) che & richiesto a un determi-
nato ruolo lavorativo sotto due dimensioni.

a. Interpretabilita riferita al lavoro e
all'impegno mentale richiesto per compren-
dere e utilizzare le informazioni:

* facilmente interpretabili: le informazioni
sono di comprensione immediata o non
richiedono comunque particolare impe-
gno mentale;

* da correlare elo decodificare: non c'¢ colle-
gamento immediato tra informazioni e
compiti da svolgere. E necessario un cer-
to lavoro mentale (interpretazione dise-
gni, individuazione guasti, calcoli proce-
duralizzati, confronti tra dati rilevati ¢
tolleranze predefinite);

e da interpretare. & necessario un lavoro
mentale complesso che, riferendosi a me-
todologie conosciute, interpreta informa-
zioni e segnali non univoci (interpreta-
zione di fatti organizzativi, calcoli non
proceduralizzati).

b. Reperibilita riferita al lavoro di ri-
cerca di informazioni richiesto nello svolgi-
mento dell'attivita:
® da non ricercare: l'informazione ¢ messa

a disposizione dal funzionamento dell'or-
ganizzazione;

e da ricercare in parte: in certi casi, sulla
base di /nput informativi di partenza, il
lavoratore individua informazioni man-
canti e le ricerca;

* da ricercare: nella maggioranza dei casi,
in base a input di partenza di massima, il
lavoratore deve individuare, ricercare efo
costruire le informazioni necessarie.

Si utilizza la seguente griglia semplifica-

{nterpretabllit

Fact oy
imerprthidi

chi NG ey

I punicggin globale dellindicaore, ottenibile sommando
quello detle due dimensiont, varia da 0. a4«

Secondo indicatore: risultato

Si valutano le caratteristiche del risulta-
to (output) del lavoro di un determinato
ruolo, sia che si tratti di output fisici che
immateriali, sotto tre dimensioni.

a. Variabilita riferita alla variabilita di
risultati richiesti al lavoratore:

e stabile: il risultato & sempre lo stesso, pud
subire cambiamenti in lunghi archi di
tempo;

* con variabilita ricorrente: al lavoratore ¢
chiesta una prestazione flessibile. Il risul-
tato varia all'interno di un campo defini-
to: il lavoratore ¢ in grado di fornire ri-
sultati diversi che, presi singolarmente,
sono stabili ma, nel loro insieme, variabi-
li, sia pure all'interno di una ricorrenza
nota;

* variabile: il risultato & per sua natura va-
riabile in quanto subisce cambiamenti e
innovazioni continue o oscilla in un cam-
po di ricorrenza molto ampio.

b. Predeterminabilita riferita alla pos-
sibilita-certezza di ottenere un certo risul-
tato applicando scrupolosamente indica-
zioni dettagliate efo procedure:

e predeterminabile: le azioni per ottenere il
risultato sono prescrivibili con precisio-
ne. Le varianze da affrontare nel lavoro
sono rare e/o molto semplici;

® non predeterminabile: la natura del pro-
cesso lavorativo ¢ tale per cui non ¢ pos-
sibile ottenere il risultato con il semplice
rispetto di norme o procedure. Il lavora-
tore deve saper affrontare varianze,
¢. Predefinizione riferita al grado di

coinvolgimenlo-responsabilita del lavorato-

re nel delinire le caratteristiche finali del
prodotto del proprio lavoro:

e predefunito: le caratteristiche del risultalo

sono definite con precisione da altri ruoli

lavorativi:

da definire: al lavoratore sono fornite le

caralteristiche del risultato da ottenere,

ma la sua definizione inale puo essere
compiuta solo dal lavoralore stesso in

base a decisioni da prendere durante il

processo lavorativo;

* da individuare: al lavoratore sono fornite
indicazioni orientative efo obiettivi di
massima; ¢ suo compilo individuare le
caratteristiche e la definizione finale del
risultato.

AT ;
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poedeterminalille

predefinizione
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I punteagio lobale dellindicatore varia da «Qs a <3»

Terzo indicatore: autonomia decisionale

Si valuta I'autonomia decisionale richie-
sta a un determinato ruolo lavorativo ri-
spetto a tre dimensioni.

a. Criteri che si utilizzano nel processo
decisionale:

o di conformita a procedure: il lavoratore
deve solo attenersi a norme e procedure
eterodeterminate;

o di efficacia mono-disciplinare: il lavorato-
re, affrontando situazioni non risolvibili
in modo standard, decide con un criterio
di efficacia tecnico-specialistica (preva-
lenza della necessita di ottenere il risulta-
to, seppure all'interno di vincoli di massi-
ma di altra natura);

o di efficacia pluridisciplinare: il lavoratore
decide con un’ottica sistemica di ottimiz-
zazione del rapporto tra sforzi e risultato
correlando criteri di natura diversa.

b. Definibilita del problema con riferi-
mento al grado di conoscenza del problema
da affrontare, e percio al lavoro mentale
necessario a definirlo in modo sufficiente-
mente preciso da renderne possibile la so-
luzione:

* problema conosciuto: T'evento da alfron-
tare & noto, 0 comunque cambia entro un
campo di situazioni gia.affrontate o risol-
te;

o problema da definire parzialimente: Teven-
lo da alfrontare, pur non essendo com-
pletamente noto, ¢ definito dal lavoratore
per analogia con situazioni nole;

o problema da definire: 'evento presenla
notevoli gradi di novild, il lavoratore de-
ve definirlo con un contributo autonomo
e innovativo.

c. Predefinibilita del metodo riferita al
grado di certezza e standardizzazione che
hanno le metodologie di lavoro di cui il la-

voratore si avvale per risolvere i problemi:

o applicazione di procedure eterodeterniina-
te: il lavoratore applica in modo ripetiti-
vo procedure standardizzate;

e scelta e applicazione di procedinmenti: il la-
voratore sceglie tra procedimenti noti
quello pitt adatto ad affrontare i proble-
mi che ha di fronte, i quali rientrano co-
mungque in un campo di variabilita noto;
autodefinizione di procedimenti di appli-

cagione di un metodo generale: in diversi ca-
si il lavoratore non puo avvalersi di proce-
dimenti gia collaudati e deve pertanto defi-
nirli autonomamente applicando un meto-
do noto;

e elaborazioni basate su approcci inferdisci-
plinari: il lavoratore deve utilizzare meto-
dologie di diversa natura.

1} punteagio globale dell'indicatore varia di «Qw a «7»

Quarto indicatore: capacita relazionali

Si valutano le capacita di relazione con
altri richieste a un determinato ruolo lavo-
rativo in quanto necessarie allo svolgimen-
to dei compiti e al raggiungimento degli
obiettivi sottodue dimensioni.

a. Ampiezza con riferimento all'esten-
sione delle relazioni sociali richieste al la-
voratore e utilizzando come misuratore
quantitativo un approccio sistemico all'or-
ganizzazione del lavoro:

o sequenziali, occasionali: al lavoratore non
sono richieste capacita relazionali stabili
e strutturali. T suoi rapporti sociali ine-
renti ai compili di lavoro sono occasiona-
li e riferiti ai ruoli immedialamente con-
finanti col proprio;

o i gruppo: al lavoratove & richiesta una
capacita di collaborazione intrinseca con
altri ruoli che sono individuabili all'inter-
no del proprio gruppo o area di lavoro
(ufficio-reparto);

e extra gruppo: le relazioni si estendono in

modo non occasionale o episodico a ruo-

li sociali esterni al proprio gruppo o area

di lavoro ma interni all'azienda;
® exfra aziendal: le relazioni pongono il la-

voratore, in modo non occasionale o epi-

sodico, in rapporto con ruoli sociali
esterni all’azienda.

b. Natura con riferimento al tipo di re-
lazioni sociali che il lavoratore deve saper
gestire:

* nulle: 1a posizione di lavoro non richiede
capacita di relazione se non occasionali;

® cooperative: le relazioni sono orientate a
una capacita di collaborazione, comuni-
cazione, intesa, necessaria alla realizza-
zione di obilettivi comuni;

e conpetitive: il ruolo lavorativo ha respon-
sabilita dirette nella risoluzione di con-
flitti di interesse e/o competenza e/o ruo-
lo;

o competitive discrezionali: il ruolo lavorati-
vo prevede non solo responsabilita nella
soluzione di conflitti ma anche ampia di-
screzionalita sul se, come e quando inter-
venire.

1 puateggio giobale dellindicatore varia i s0s g ven

Quinto indicatore: conoscenze

Si valutano le conoscenze necessarie al-
lo svolgimento di un determinato ruolo la-
vorativo, sotlo due dimensioni,

a. Conoscenze di base con rilerimento
alla formazione scolastica efo formazione
prolessionale:

o scuola media inferiore;

» scuola media inferiore e diploma di istitu-
10 professionale o corrispondente esperien-
za di lavoro;

o scuola media superiore;

* laurea.

b. Conoscenze specifiche con riferi-
mento alle conoscenze relative alla specifi-
ca realta produttiva solto il profilo sia dei
processi di lavoro che del funzionamento
organizzativo:
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e singole operazioni: il ruolo professionale
richiede la conoscenza solo delle opera-
zloni in cui ¢ direttamente coinvolto;

e di fase: ¢ richiesta una conoscenza di
prodotto-processo-organizzazione relati-
va alla fase di lavoro in cui si opera;

® pill fasi oniogenee: & necessaria una cono-
scenza relativa anche alle fasi di lavoro
connesse e interagenti con quella in cui
si opera, ma sostanzialmente omogenee
fra di loro;

® pitt fasi disomogenee: € richiesta una co-
noscenza di processi-prodotti di diversa
natura e percio delle relazioni organizza-
tive intercorrenti fra diverse funzioni efo
aree dell'azienda.

conoscenre di base

I punteggio giohaic defl indicatore saria da o o

Sesto indicatore: polivalenza-polifun-
Zionalita

Si valuta la capacita di ricoprire diverse
posizioni richiesta a un certo ruolo lavora-
tivo. Avremo polivalenza nel caso che le di-
verse posizioni siano omogenee tra loro,
polifunzionalita nel caso di posizioni diso-
mogenee. Abbiamo (re dimensioni.

a. Numero di posizioni ricoperte da
valutare in velazione alle specifiche stua-
zioni organizzative:

* singola posizione;

o media;

® inassina.

b. Grado di omogeneita dei compiti da
valutare rispelto sia alla natura dei compili
svolti (di traslormazione, coordinamento,
mantenimento, innovazione), sia alla loro
collocazione organizzativa (dentro o fuori
dal gruppo di lavoro di appartenenza):

o compiti omogenei interni al gruppo: il
ruolo ¢ caratterizzalo da compiti ricon-
ducibili, in larea prevalenza, a un’unica
tipologia di attivita lavorative e con rife-
rimenti organizzativi interni al gruppo di
appartenenza;
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e compiti disomogenei di gruppo o omoge-
nei extra-gruppo: il ruolo & caratterizzato
o da compiti disomogeni, ma aventi un
riferimento organizzativo ristretto, o da
compiti omogenei, ma con un riferimen-
to organizzativo che va oltre il gruppo di
appartenenza;

complili eterogenei extra-gruppo: il ruolo &

caratlerizzato da compiti disomogenei e
con riferimenti organizzativi anche ester-
ni al gruppo di appartenenza.

c. Frequenza con cui si cambia posizio-
ne lavorativa o si svolgono compiti eteroge-
nei:
® nessuna: non ¢ riscontrabile alcuna for-

ma di polivalenza o polifunzionalita;

* occasionale: la richiesta di polivalenza o
polifunzionalita avviene solo in particola-
ri circostanze (sostituzione di persone as-
senti, emergenze di varia natura);

e strutturale: la polivalenza o polifunziona-
lita sono una caratteristica costante e
qualificante del ruolo lavorativo.

numero postzionl

3. Somma dei punteggi
e ponderazione

Una volta valutato ogni ruolo attraverso
gli indicatori proposti se ne puo ottenere
una valutazione complessiva attraverso la
somma dei punteggi ottenuti, Prima di tale
operazione € pero necessario valutare se il
peso di ciascun indicatore nel punteggio
complessivo € adeguato all'importanza che
i fenomeni da esso misurati hanno nel con-
creto funzionamento organizzativo.

I punteggi «grezzi» sono cosl riassumi-

bili.
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Come si nota dalla tabella i «pesi» di
ciascun indicatore sono differenti a secon-
da che si consideri il valore del punteggio
minimo, di quello massimo, ma soprattutto
il diverso peso dei punteggi massimi deriva
unicamente dal numero di punti che carat-
terizza ogni indicatore ¢ non da una valuta-
zione organizzativa.

E necessaria pertanto un'operazione di
ponderazione che corregga entrambi i limiti
evidenziali. Ne esponiamo qui il procedi-
mento matematico. Adotteremo valori di
ponderazione dei singoli indicatori pura-
mente esemplificalivi, precisando che, in
caso di applicazione concreta dello stru-
mento, la decisione circa il peso ponderale
di clascun indicatore & una precisa preroga-
liva negoziale delle parti. Tl procedimento
che segue ¢ finalizzalo a costruire un pun-
leggio complessivo che vada dal valore «0»
al valore «100». Lipotesi, puramente esem-
plificativa, sul peso di ciascun indicalore ¢:

e informazioni 3%
e yisullalo 35%
* autonomia 21%
* capacita relazionali 12%
® conoscenze 9%
» polivalenza 15%

Per ottenere il valore-punto di ciascun
indicatore si applica la seguente formula:
peso desiderato/punteggio massimo grezzo

Applicando la formula abbiamo:

¢ informazioni 84 = 2
e risultato 355 = 1
* autonomia 2107 = 3
* capacita relazionali 126 = 2
e conoscenze 9/6 =1,5
* polivalenza 15/6 =2,5

La nostra tabella risulta, a questo punto
cosi trasformata:

| informazioni

Nell'esempio «A» i livelli pitt bassi corri-
spondono a una pitt ampia fascia di pun-
teggio rispetto a quelli piti alti. Il passaggio
di livello ¢ pertanto piu difficile per i lavo-
ratori meno qualificati, Nell'esempio «B»
avviene il contrario.

Cio dovrebbe mostrare empiricamente
che I'ampiezza delle fasce di punteggio cor-
rispondenti a ogni livello va definita tenen-
do in considerazione anzitutto quanto si
vuole incentivare lo sforzo del lavoratore
per il proprio miglioramento professionale.
Tanto pilt ampia € la fascia di punteggio in
cui ci si trova collocati, tanto piti ci si sen-
tira scoraggiati ad acquisire pro-
fessionalita per passare di livello.

In linea di massima una suddi-
visione simile a quella del tipo «B»
ci sembra pit adatta alla situazio-

EE |

ne delle nostre aziende, in quanto

| At

per gli alti livelli professionali sono

comunque disponibili anche altri
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strumenti di incentivazione allo

sviluppo professionale.
Una volta definiti i livelli e le

4. Dai punteggi ai salari

Per collegare il punteggio ponderato a
una politica salariale si propone di dividere
i punteggi stessi in classi di grandezza. Il
numero di classi dipende, oviamente, da
quanti livelli salariali si vogliono realizzare.
Assumendo l'ipotesi di ripristinare il nume-
ro di livelli salariali previsto dall'inquadra-
mento unico, ma ormai ridotto nella realta,
dovremo individuare otto classi di grandez-
za, le qulli non devono necessariamente es-
sere della stessa dimensione. Facciamo due
esempi che hanno flosolie opposte.

esenpio «n esenipio «By

Ilivello da0a20punti  da0al0punti
2livello da2la38punti dalla2l punli
3livello da39a3>4punti  da22a 33 punti
4 livello da35a68 punti  da 34 a 46 puni
> ivello da69a79punti  da47a 30 punti
6°livello da30a89punti  da3la65punti
7livello da90a95punti  da 66 a8l punti
8 livello  da96al00punti  da 82 a100 punti

corrispondenti fasce di punteggio

si dovranno definire 1 relativi pre-
mi salariali e il loro rapporto parametrale.
Si trattera di paga base se immaginiamo
una applicazione della proposta a livello di
CCNL, di premi aziendali di professionalita
se invece ipotizziamo un negozialo azien-
dale.

E possibile ipotizzare che ad ogni livello
professionale non corrisponda un solo li-
vello salariale, ma una fascia di salario il
cui livello minimo ¢ dipendente dalla pro-
fessionalita e la cui progressione potrebbe
essere legata ad altri fattori (ad esempio
l'esperienza maturata nel ruolo, la presta-
ziong,ecc. ).

5. Ipotesi per un
negoziato aziendale

In attesa di una riforma dell'inquadra-
menlo unico nazionale ¢ possibile ipotizza-
re un negoziato che istituisca a livello
aziendale:

e un sistema di ruoli aziendali riconosciuti

e di relativi percorsi di carriera;

* un sistema salariale aziendale, denomi-

nabile «premio di professionalita», che
definisca precisi collegamenti tra il pun-
teggio attribuito a ciascun ruolo lavorati-
vo dall'applicazione della proposta e rela-
tivi riconoscimenti economici.

Il percorso negoziale dovrebbe articolar-
st in cinque fasi:

1. definizione del sistema di analisi da
utilizzare, a partire dalla proposta illustrata
che, ovviamente, puo essere modificata;

2. applicazione sperimentale del sistema
di analisi concordato ai ruoli lavorativi pre-
senti in azienda, che porti a un tabulato dei
diversi punteggi attribuiti, anche sulla base
di diversi sistemi di ponderazione;

3. definizione delle classi di punteggio
(numero e ampiezza) in cui suddividere lo
spazio esistente [ra il minimo e il massimo
ottenibile;

4. definizione dei riconoscimenti econo-
mici da corrispondere per ciascuna delle
classi di punteggio individuate;

5. defiizione dei principali ruoli azien-
dali e del percorso di carriera per raggiun-

- gerli,
g

Lapplicazione del sistema cosi concor-
dato andrebbe poi alfidata a una commis-
sione paritetica, composla da rappresen-
tanti sindacali e dell'impresa, prevedendo,
almeno per una prima fase, la possibilita di
ricorso individuale alla commissione stessa
nel caso che qualcuno giudichi sottovaluta-
to il proprio ruolo Javorativo.
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Electrolux

e Janussi
P’ torti

11 C 1OV AN

Da 10 anni Zanussi ¢ parte del gruppo Electrolux, lea-
der mondiale negli elettrodomestici: un’unione di suc-
cesso fondata su buoni motivi.

Una solida tradizione. Electrolux e Zanussi da
80 anni sono protagoniste dello scenario indu-
striale europeo.

Una continua innovazione. Da 10 anni lavorano in-
sieme, ispirandosi a una visione globale del.mercato,
per offrire a milioni di consumatori nel mondo pro-
dotti innovativi, in grado di migliorare la qualita
della vita.

Valori comuni. Electrolux e Zanussi credono
nell'uvomo e nella salvaguardia dell’ambiente come
condizione di ogni progetto futuro, impegnandosi
in programmi di risparmio energetico e di risorse
naturali che riguardano sia i prodotti che i pro-
cessi produttivi.

Una cultura di partecipazione. Valorizzano le
diverse identita culturali e promuovono la col-
laborazione con le rappresentanze sindacali
attraverso l'informazione, la partecipazione e la
trasparenza. Da oggi quest’unione ha in Italia
anche un nome in comune: Electrolux Zanussi.
Per I'ltalia cio significa 15.000 posti di lavoro,
4.360 miliardi di fatturato nel 94, 1.000 miliardi
di investimenti nel decennio e 6.000.000 di
elettrodomestici prodotti ogni anno. Una realta
familiare ai consumatori italiani grazie alle
prestigiose marche del Gruppo, tra cui Rex

(leader del mercato). E] Electrolux
ZANUSSI

Piu’ forte I'industria italiana

LEO BURNETT




Comunicazioni Sociali S.r.l. Foto: F. Zizola - Ag. Contrasto

Ha Il anni,
lavora 16 ore
al giorno

1 giorni su 1,
non ha turni di
riposo, né

una parola
d’affetto.
Quanto
dareste perché
non fosse
vostra figlia?

Il 1996, anno del Progetto Lavoro Pakistan, in accordo con I'OIL*,

UNICEF, ha un giorno di lavoro in pit: Quest'anno I'UNICEF invita |
il 29 Febbraio. lavoratori a_donare un'ora del
Un giorno importante e simbolico che proprio lavoro e le Aziende a
'intero Mondo del Lavoro dedica raccogliere le donazioni del

allUNICEF per la lotta contro lo sfrut- dipendenti.
tamento e | maltrattaments sul lavoro Le Aziende stesse sono invitate a

Con il patrocinio di:

dei bambini in Nepal, Bangladesh e contribuire economicamente. MINISTERO DEL LAVORO

DIPARTIMENTO FUNZIONE PUBBLICA
COMITATO NAZIONALE CONSULTIVO PER LOIL

Le Aziende e le Rappresentanze Sindacali che intendono coliaborare e contribuire al Progetto, possono *Qrganizzazione Internazionale del Lavoro
Numero Verde
chiamare il {167-319319| Nella propria Azienda i dipendenti possono richiedere le modalita di In collaborazione con:

CGIL-CISL-UIL =+ CIDA

(OMIT Ag. I - Roma, AB! 02002 - CAB 03211 o sul C/C Postale 745000, intestati a UNICEF Progetto Lavoro. ABCIN;\ QCI(‘:B[D/I\#ElTAT" .ASCS(I)(NRF%II{&(;LT%?&EL

2 e e e e CONFAPI » CONFARTIGIANATO
Quest’anno lavoriamo anche per loro. “CONFESERCENTI - CONFIDUSTRA

FEDERCASSE « LEGA DELLE COOPERATIVE

adesione. Tutti possono contribuire all'iniziativa con un versamento sul C/C Bancario 894000/02 della







