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TEMA

Il lavoro dopo la classe





1. Premessa 

Ormai da un quarto di secolo il lavoro sta cambiando in tutto l’Occidente
sviluppato. Ne abbiamo seguito da vicino le tracce, con un’attenzione talvol-
ta trepidante talvolta speranzosa, poiché eravamo in presenza di una trasfor-
mazione – del produrre, del lavorare, del consumare – analoga a quella che
un secolo fa era avvenuta nelle industrie che avevano adottato il taylor-for-
dismo. Al posto del Lavoro maiuscolo era in arrivo quello minuscolo, cioè i
lavori: qualcosa diventato amorfo perché differenziato e disperso, e non più
qualcosa nobilitato dalla stessa sua massificazione e uniformazione. Così ab-
biamo letto la trasformazione che, avviata con gli anni ottanta all’insegna del
modello Toyota, è stata poi chiamata post-fordismo ed è ormai stagionata, se
non addirittura consumata1.

Nel frattempo si è spesso discusso sul lavoro che cambia. In Italia l’ap-
proccio speculativo-simbolico ha sovrastato spesso quello empirico-analitico.
L’ansia di discutere gli effetti «di classe» dei cambiamenti in atto ha superato
il bisogno di conoscere bene le cause che li hanno prodotti. Oltre tutto, que-
sti distinti riferimenti al lavoro non si incontrano quasi mai2. Chi riflette sul-
l’evoluzione della coscienza di classe, la visibilità delle «tute blu», la solitudi-
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* Aris Accornero è professore emerito di Sociologia industriale nella Facoltà di Sociologia
dell’Università «La Sapienza» di Roma.

1 Fanno da riferimento: Era il secolo del Lavoro, Bologna, Il Mulino, 1997; Dal fordismo
al post-fordismo: il Lavoro e i lavori, in Storia dell’economia mondiale, a cura di V. Castronovo,
6, Roma-Bari, Laterza, 2002; Mutamenti sociali e nuovi lavori, Roma, Enciclopedia Treccani,
2002; Epoche di storia e futuro del lavoro, in Scenari del XXI secolo, Torino, Enciclopedia Utet,
2005. Il tema veniva affacciato in Nuove tendenze alla variabilità e alla flessibilità del lavoro:
requisiti, profili, remunerazione, in Spazio Impresa, n. 11, 1989.

2 Segnalo comunque il tentativo di P. Ceri, che cerca di documentare alcune cause di in-
debolimento sociale, sia della condizione che della cultura operaia, evocando tra l’altro la fi-
gura del proletario: La classe operaia va nel limbo, in Il Mulino, n. 440, novembre-dicembre,
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ne dell’operaio, e così via, raramente parte dalla condizione materiale dei sog-
getti. Chi indaga invece sulla condizione del lavoro odierno, demassificato e
«individualizzato», destrutturato e polivalente, non sempre ne coglie tutti gli
effetti. 

(Questo spiega gli strani esiti delle riflessioni dedicate a due categorie ti-
picamente post-fordiste. Se prendiamo la flessibilità, fondativa del modo di
produrre e di lavorare come lo fu la rigidità nel Novecento, notiamo che la
prima lettura critica proposta da Richard Sennett ha avuto maggiore presa di
quelle successivamente offerte da Luciano Gallino e da Ronald Dore3. Se
prendiamo poi la precarietà, rivelatrice dello iato fra rapporti di lavoro e tu-
tele del lavoro, notiamo che romanzi e racconti ispirati ai lavori dei precari
hanno ben poco a che vedere con la condizione operaia, pur essendo ormai
più numerosi di quelli dedicati in tanti anni al lavoro operaio.) 

Il risultato è che molti fanno tuttora risalire le novità del lavoro a fattori
generali quali la globalizzazione dei mercati o le tecnologie informatiche, che
sono semmai i binari ma non certo il treno: nel senso che spiegano quasi tut-
to ma niente in particolare. Taluni fraintendono il significato di divisione del
lavoro sostenendo che ormai il lavoro cambia perché le tecnologie labour sa-
ving sostituiscono «lavoro vivo con lavoro morto», riducendo con ciò stesso
l’occupazione4. Altri invocano fenomeni complessi quali l’ideologia neo-li-
berista alla Thatcher-Reagan o l’individualismo consumistico di mercato,
che potrebbe forse essere una conseguenza del post-fordismo, ma non certo
una causa… 

In tutti questi casi i fattori esplicativi trascendono di gran lunga quel
che dovrebbero spiegare, cioè un modo di produrre che rispetto al fordi-
smo non è certo altro, ma va oltre. Parziale è altresì quella conoscenza che
non trae tutte le conseguenze dei cambiamenti già avvenuti, in particola-
re per quanto riguarda la «questione dimensionale»5 e i suoi effetti sulle

QAris Accornero

8

2008. In proposito vedi anche: Magatti M., De Benedittis M. (2006), I nuovi ceti popolari.
Chi ha preso il posto della classe operaia?, Milano, Feltrinelli.

3 Sennett R. (2000), L’uomo flessibile, Milano, Feltrinelli, e La cultura del nuovo capitali-
smo, Bologna, Il Mulino, 2006; Gallino L. (2001), Il costo umano della flessibilità, Roma-Ba-
ri, Laterza, e Il lavoro non è una merce. Contro la flessibilità, Roma-Bari, Laterza, 2007; Dore
R. (2005), Il lavoro nel mondo che cambia, Bologna, Il Mulino. 

4 Viene pertanto da chiedersi: La disoccupazione è tutta colpa delle tecnologie? Troppo faci-
le, in Quaderni di Sociologia, n. 7, 1994-95.

5 Traù F. (a cura di) (1999), La questione dimensionale nell’industria italiana, Bologna, Il
Mulino.



relazioni di lavoro e sui comportamenti dei lavoratori. Queste osservazio-
ni valgono anche per la sinistra, che pure ha promosso alcune pregevoli ri-
cerche, fra cui quelle dei Ds, dell’Ires, della Cgil, e della Fiom6. Ha ragio-
ne dunque Luigi Burroni: «Per studiare i cambiamenti nelle relazioni di
lavoro occorre guardare non tanto alla fine del lavoro industriale, quanto
a come questo è cambiato negli ultimi anni»7. 

Le radicali innovazioni nella struttura e nell’organizzazione delle im-
prese, tipo lean production o just-in-time, sono una grande trasformazione
che ormai ci appare più «devastante» che «provvidenziale», per riferirci a
quella descritta da Karl Polanyi8. Questo ci ha dato il post-fordismo ed è
difficile che ci dia di più o di meglio. Non solo. La gravissima crisi pro-
vocata dalle storture e dalle follie del sistema finanziario americano po-
trebbe influire sul modo di produzione, determinando una svolta oppure
un blocco. Dipende da come e quando il capitalismo uscirà dalla crisi. 

È bene dunque che il dibattito sul lavoro che cambia venga riattizzato
dalla crisi. Date le circostanze, è quasi certo che nessuno, almeno per un
po’, oserà riparlare con disinvoltura della «fine del lavoro» annunziata da
Jeremy Rifkin, o inneggiare a un post-industriale che mandi in soffitta
fabbriche e operai. Mentre ieri Wall Street anteponeva i suoi «prodotti» fi-
nanziari al prodotto industriale, oggi tocca all’economia reale, al prosaico
settore manifatturiero, riparare e ripagare i danni dei castelli di carta in-
ventati per fare soldi con i soldi degli altri; e tocca a paesi evoluti come
Gran Bretagna e Stati Uniti mordersi le dita per aver «dato fuori» così tan-
to lavoro operaio da dover oggi dipendere dalle lontane «fabbriche del
mondo». 

Per fare un bilancio dei cambiamenti subentrati nel lavoro con il po-
st-fordismo conviene abbozzare uno schema e qualche commento, utili a
stilizzare i vari processi, che nella realtà si presentano assai spesso intrec-
ciati. 

QIl lavoro che cambia, dopo la classe
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6 Vedi, in particolare, Carrieri M., Damiano C., Ugolini B. (a cura di) (2005), Il lavoro
che cambia. La più vasta ricerca sui lavoratori italiani, Roma, Ediesse; Garibaldo F., Rebecchi
E. (a cura di) (2008), Metalmeccanic@, Roma, Meta Edizioni.

7 Burroni L., Incertezza, azione organizzata e cambiamenti nell’organizzazione produttiva,
in questo fascicolo.

8 Polanyi K. (1974), La grande trasformazione, Torino, Einaudi (ediz. orig. 1944).



2. Cambiamenti strutturali: «dalla produzione al servizio»

Partiamo da una tendenza di lungo periodo che, individuata quasi 60 anni
fa9, precede di gran lunga il modello post-fordista: la produttività del siste-
ma sale con lo spostamento degli occupati lungo la sequenza
agricoltura⇒industria⇒servizi. È questo spostamento che assicura al gigan-
te Cina una strabiliante dinamica del prodotto. 

Usata sia come indicatore che come simbolo, questa tendenza è il princi-
pale fattore esplicativo utilizzato quando dal calo assoluto o relativo dell’oc-
cupazione operaia si desumono i relativi effetti su classe operaia, coscienza di
classe, solitudine dell’operaio, e via dicendo. Peraltro, non sempre questo in-
dicatore funziona: la visibilità delle «tute blu», ad esempio, dipende sì dal nu-
mero, ma anche dalla rappresentanza10. Quand’è che gli operai hanno visi-
bilità e, soprattutto, chi è che glie la conferisce, glie la assicura? Sono le or-
ganizzazioni sindacali e politiche, rappresentative della «classe operaia», a di-
ventare titolari di tale visibilità. Si deve a loro se gli operai italiani hanno esi-
bito una immagine nota ovunque: infatti, scioperando e sfilando più che in
altri paesi, si sono maggiormente fatti vedere e sentire. Senza organizzazioni
nessuno li vedrebbe, e praticamente non esisterebbero. Pertanto, quando la
visibilità degli operai fa difetto, sia culturale, sociale o politica, è a esse che ci
si deve in prima istanza rivolgere, non certo all’Istituto di statistica.

Già nel 1971 il censimento aveva mostrato che la percentuale di occupa-
ti nell’industria cominciava a diminuire, mentre cominciava a crescere quel-
la degli occupati nei servizi, ma a spese dell’agricoltura. Del resto la quota di
«tute blu» non ha mai superato il 40 per cento neppure nell’ex Unione So-
vietica, mentre le quote dell’agricoltura ieri e quelle dei servizi oggi sono ar-
rivate vicino al 70 per cento. Come dire che la «classe operaia» è sempre sta-
ta una forza di lavoro relativamente piccola, ma superlativamente produtti-
va: una constatazione su cui riflettere. È da allora che i servizi fanno da trai-
no all’occupazione, a spese soprattutto dell’agricoltura. L’industria ha conti-
nuato a creare posti, sia con lo sviluppo diffuso in ampie zone della «terza I-
talia» sia con la crescente domanda di servizi ancillari al funzionamento del-

QAris Accornero
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9 Clark C. (1940), The Condition of Economic Progress, Londra, MacMillan.
10 Favilli P., Tronti M. (a cura di) (2001), Classe operaia. Le identità: storia e prospettiva,

Milano, Franco Angeli; Sangiovanni A. (2006), Tute blu. La parabola operaia nell’Italia re-
pubblicana, Roma, Donzelli.



le imprese. Rispetto alla Gran Bretagna, c’è stata una ben minore de-indu-
strializzazione e de-operaizzazione: dal 2007 gli occupati dell’industria han-
no anzi superato i 7 milioni (contro i 15 milioni dei servizi). L’Italia, come
la Germania, ha tuttora una quota di impieghi manifatturieri superiore al 30
per cento e quindi alla media europea, e rimane il secondo paese d’Europa
per quota di esportazioni. Ma la tendenza di lungo periodo riduce comun-
que l’incidenza e l’influenza degli operai nella struttura sociale. (A de-ope-
raizzare la società ci si mette anche la statistica: oggi infatti non fanno più
parte dell’industria le officine e i laboratori di riparazione né i servizi opera-
tivi alle imprese, e con loro tante figure di «operai dei servizi».) 

Il post-fordismo non ha modificato questa tendenza, di cui bisogna tene-
re conto. Gli effetti di una forza lavoro che si sposta via via verso il «terzia-
rio» sono infatti molteplici: ad esempio, si creano più posti per le donne, ri-
ducendo la forte asimmetria di genere tuttora presente nel mercato del lavo-
ro; e si «terziarizza il conflitto», spostando sull’utente la pressione prima e-
sercitata sull’impresa e modificando quindi la logica stessa dei comporta-
menti di lotta11. Le novità maggiori, più legate al post-fordismo e tuttora
meno studiate, consistono proprio nello spostamento dal lavoro di produ-
zione al lavoro di servizio, che mette maggiormente a contatto il lavoratore
con il consumatore-cliente-utente. Nella ristorazione e nella cura alla perso-
na questa differenza emerge vistosa fin dall’uso del tempo e degli indumen-
ti di lavoro. Assai meno vistosa la differenza che connota talune «filiere» ca-
ratteristiche, come quelle del bio-medicale o del sistema moda, mentre nella
logistica, nel trasporto e nel delivering la differenza quasi non c’è, al punto
che le «tute blu» predominano sui «camici bianchi». 

Veniamo ora ai cambiamenti direttamente riferibili al post-fordismo. 

3. Cambiamenti dimensionali: «dalla concentrazione alla diffusione»

Rispetto alle masse di lavoratori concentrate nei grandi stabilimenti urbani
del passato, le imprese di oggi hanno meno addetti, la loro taglia media è di-
minuita, e al tempo stesso sono più diffuse. Questo cambiamento morfolo-
gico, che contraddiceva la logica delle economie di scala, è stato meno visto-

QIl lavoro che cambia, dopo la classe
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11 Accornero A. (1988), La «terziarizzazione» del conflitto e i suoi effetti, in Cella G.P., Re-
gini M. (a cura di), Il conflitto industriale in Italia, Bologna, Il Mulino.



so ma più cogente di tanti altri. Ed è stato netto in Italia dove c’erano meno
grandi imprese, e più imprese piccole. Ciò ha vistosamente ridimensionato
la presenza e l’immagine delle «fortezze operaie». Rispetto al vecchio «trian-
golo» Torino-Milano-Genova, molta industria si è spostata o è sorta altrove,
con inevitabili ricadute sulla sindacalizzazione, sulla rappresentanza, sulla
configurazione stessa del mondo del lavoro. Al tempo stesso, la crescita peri-
ferica del tessuto micro-industriale è stata imponente, specie nelle aree di-
strettuali (dove oggi lavorano quattro operai su dieci del manifatturiero12), e
fra le aziendine «contoterziste» ricomprese nelle filiere produttive, ma anche
fra quelle più solitarie, o fra le artigiane. 

Intanto le imprese maggiori si liberavano delle lavorazioni più complicate
e del lavoro meno redditizio, piazzando nell’indotto segmenti di produzione,
cedendoli a imprese minori, offrendoli a singoli dipendenti, mentre quelle di
media taglia cominciavano un’ascesa tuttora in corso. Ma le organizzazioni
operaie temevano fortemente che il «decentramento produttivo» disperdesse
le figure operaie e indebolisse l’industria. Anche se qua e là il pregiudizio ve-
niva da molto lontano (ma ne parleremo alla fine), la silenziosa sparizione di
occupati dalle maggiori imprese era vista come un subdolo salasso di posti e
di risorse. Peggio era quando un operaio o un tecnico che aveva lasciato l’a-
zienda con una buonuscita e un aiuto si era messo in proprio, portandosi il
lavoro a casa.

D’altronde, chi si sentiva orfano delle grandi fabbriche e della classe o-
peraia – due soggetti così imprescindibili, altro che «piccolo è bello»! – po-
teva mai accettare che l’ulteriore sviluppo dipendesse dalle imprese piccole
e medie? Che un manifatturiero meno concentrato riducesse la divaricazio-
ne degli interessi? Che nelle nuove localizzazioni l’industria potesse fabbri-
care operai diversi? Che l’operaio diffuso, meno alienato dell’operaio massa,
stesse ricuperando professionalità e motivazioni13? Che oltre metà dei nuo-
vi «padroncini» avesse un passato da dipendente, e che molti avessero svol-
to mansioni operaie? Che alcuni di loro si stessero comportando male pur
continuando a votare bene, mentre taluni operai avevano cominciato a vo-
tare male? 

QAris Accornero
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12 Corà G., Micelli S. (2007), I distretti industriali come sistemi locali dell’innovazione, in
Economia Italiana, n. 1.

13 Rinvio a: Fabbrica diffusa e nuova classe operaia, ripubblicato in Quaderni di Rassegna
Sindacale-Lavori, n. 2, 2008; La piccola impresa e le relazioni industriali, in Giornale di Di-
ritto del Lavoro e di Relazioni Industriali, n. 72, 1996.



Si constatò poi che quell’input tipicamente post-fordista incoraggiava
una industrializzazione più snella, che diffondeva-disperdeva le imprese
sul territorio spingendo le più dinamiche a organizzarsi in distretti. L’ef-
fetto è stato massiccio. Decine di migliaia di lavoratori sono passati nel
tempo da imprese maggiori a imprese minori, mentre un numero cre-
scente è entrato fin da giovane in queste ultime, spesso rimanendoci a lun-
go, magari spostandosi dall’una all’altra della stessa zona. I dati dei censi-
menti ci dicono che fra il 1991 e il 2001 le grandi imprese manifatturie-
re hanno perso un quinto dei propri dipendenti (anche per le chiusure),
mentre le medie li hanno lievemente aumentati e le piccole lievissima-
mente diminuiti. Questa disseminazione di imprese ne accresce la nati-
mortalità (fino al 2008 con un saldo positivo), e quindi ne riduce la vita
media, specie in presenza di modifiche societarie, riassetti patrimoniali,
cessioni di rami, delocalizzazioni ed esternalizzazioni che le disarticolano.
Una conseguenza è che i percorsi nel mercato del lavoro diventano più ac-
cidentati e discontinui, benché gli sforzi che certe aziende fanno per «fi-
delizzare» i dipendenti cerchino di contrastare quell’effetto dissipativo.

La minore dimensione fa sì che in azienda, per il grosso dei lavoratori,
le relazioni sociali e i rapporti di lavoro siano ben diversi da quelli esistenti
alla Fiat, innanzitutto sotto il profilo umano. Migliori, peggiori? Dipen-
de: mentre nelle grandi fabbriche le asimmetrie fra capitale e lavoro ven-
gono un po’ riequilibrate dalla presenza sindacale e dalle relazioni indu-
striali, le situazioni sono più divaricate nelle fabbrichette, dove i rapporti
vanno dal familiare al caporalesco. Infatti il clima aziendale dipende qua-
si sempre dal singolo «padroncino» (spesso dilacerato fra il «dover» cre-
scere e il «voler» crescere14). 

Le condizioni di lavoro, invece, sono influenzate da variabili ben più
oggettive. La ricerca della Fiom mostra che compiti, tempi, orari e meto-
di diventano meno rigidi man mano che la dimensione delle aziende cala
e il totale dei loro addetti cresce. L’altra faccia della medaglia è però che
nelle imprese minori anche la produttività e il salario sono minori; consi-
derato il massiccio spostamento del baricentro occupazionale, ciò aiuta a
capire perché in Italia la produttività e i salari si sono mossi così poco.

QIl lavoro che cambia, dopo la classe
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14 Accornero A. (1996), «Poter» crescere e «voler» crescere: i piccoli imprenditori ex dipen-
denti, in Traù F. (a cura di), op.cit.



4. Cambiamenti organizzativi: «dalla rigidità alla flessibilità»

L’organizzazione del lavoro aziendale si innesta ormai su strutture e regimi
profondamente mutati. Dopo che il modo di produrre della grande impresa
e i rigidi meccanismi che lo connotavano sono entrati in crisi, la suggestione
del «modello Toyota» ha notevolmente influenzato i rapporti dell’impresa
con il mercato e con il lavoro. Anche se nei diversi paesi ciò ha dato luogo a
delle emulazioni ma soprattutto a delle ibridazioni, il modello si è ormai af-
fermato, e permane ben al di là dell’industria. 

La «personalizzazione» dell’offerta, realizzata differenziando e moltiplican-
do fino all’inverosimile i modelli mediante produzioni di massa su piccole se-
rie, o addirittura «seriali su misura», ha reso assai meno prevedibile la do-
manda di mercato. Le tecnologie della produzione, sia materiale che imma-
teriale, consentono oggi più di ieri di eliminare le mansioni più vincolate e
ripetitive, mentre quelle dell’informazione accrescono le possibilità di inter-
vento intellettivo e di apporto umano. Il risultato generale è che l’organizza-
zione del lavoro è meno massificata, standardizzata, verticalizzata, e che le
prescrizioni operative non sono più tutte rigide e inflessibili come ieri. Al la-
voratore, prima ancora che una diversa e/o maggiore professionalità, si chie-
de un diverso apporto cognitivo e cooperativo, a cominciare da una adatta-
bilità che vada oltre la rotazione delle mansioni e l’allargamento dei compi-
ti, ieri rivendicati invano dai sindacati. 

La nuova organizzazione chiede maggiore flessibilità, non soltanto fun-
zionale ma mentale, sia al lavoratore che all’imprenditore. «Gli stessi lavori
ripetitivi non sono quelli di prima», sottolinea Gianni Rinaldini, sebbene
l’indagine Fiom mostri che ci portiamo ancora appresso parecchio fordismo.
Non parliamo poi della qualità, un’icona post-fordista che i giapponesi stes-
si hanno tradito: la Toyota si è appena scusata per i 1.300.000 esemplari d’u-
na vettura difettosa, dopo che nel 2008 era diventata il maggiore produtto-
re d’auto ma con un bilancio per la prima volta «in rosso»…

5. Cambiamenti temporali: «dalla sincronizzazione allo sfalsamento» 

Durata e distribuzione degli orari di lavoro e dei calendari stagionali diven-
tano più elastiche e articolate, anche su richiesta dei lavoratori. Lo sforzo del-
le imprese di rispondere just-in-time a una domanda assai variabile, e di uti-
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lizzare gli impianti in modo ottimale, si traduce infatti in interventi tesi a
flessibilizzare i tempi del lavoro al di là del mero ricorso alle ore straordina-
rie (che è stato incoraggiato dal governo di centro-destra, nonostante la pro-
duzione e l’occupazione siano in piena crisi). La diffusione degli impieghi
part-time favorisce questa tendenza. Infatti la manovra sugli orari può essere
utilmente alternativa alla manovra sui posti, ad esempio limitando o evitan-
do il ricorso alle riduzioni di personale e agli impieghi temporanei. Altri in-
terventi riguardano la diffusione delle turnazioni, l’estensione del lavoro not-
turno alle donne, l’introduzione di settimane con meno giorni di più ore, o
di «contratti weekend». 

In molte aziende i sindacati hanno negoziato forme di gestione elastica dei
tempi di lavoro, ben più spesso che in Francia e Germania, dove si era pre-
ferito puntare sulle 35 ore15. Intese aziendali e locali sui calendari mensili e/o
annui aumentano o accorciano gli orari con cadenze «stagionali» o ad hoc
onde fronteggiare «punte» di produzione con orari diversi da quelli fissati da
leggi e contratti. Vi sono medie imprese manifatturiere dove convivono de-
cine di orari diversi, quasi come nei servizi. 

Così, i sincronismi sociali indotti dalle rigidità del fordismo lasciano il po-
sto a tempi di lavoro-vita mutevoli e soprattutto sfalsati. Ciò complica le op-
portunità d’incontro e può ridurre le occasioni di socializzazione, perfino in
famiglia. D’altra parte, una qualche «personalizzazione» dei tempi di lavoro
è richiesta anche dai lavoratori, soprattutto per gli orari di entrata-uscita, per
lo spostamento e lo scambio di giornate mediante le «banche ore», e per i pe-
riodi di ferie.

6. Cambiamenti professionali: «dalla fatica all’impegno» 

Le condizioni di lavoro e i contenuti del lavoro hanno registrato cambia-
menti non sempre all’altezza delle promesse (e comunque delle attese). L’er-
gonomia delle prestazioni tende comunque a migliorare, con sensibili abbat-
timenti della fatica, delle polveri e del rumore, mentre i nuovi locali sono più
aperti, più spaziosi e più luminosi. Insufficiente resta l’attenzione al rischio
infortunistico, anche perché l’elevata quota di imprese minori e di lavoro
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sommerso, così come l’estensione dei subappalti e del precariato, indeboli-
scono la vigilanza od ostacolano i controlli. Vittime prevalenti e predestina-
te degli infortuni sono coloro i quali svolgono attività manuali alle dipen-
denze: lesioni, invalidità e decessi sono infatti più elevati fra gli operai, so-
cialmente accomunati da una esposizione al rischio con chiari connotati «di
classe». (Ciò dà agli operai una «visibilità negativa» e fa sì che – ad esempio
– sposare un operaio non sia lo stesso che sposare un impiegato.) 

I contenuti intellettivi del lavoro tendono a migliorare, sebbene la ridotta
domanda di laureati da parte delle imprese sia un indicatore piuttosto criti-
co. Significativa è l’espansione delle mansioni non manuali a spese di quelle
manuali, che fra i metallurgici è stata recentemente accompagnata dalla ri-
mozione contrattuale di distanze e barriere sociali da sempre pre-esistenti. Al-
trettanto significativa è la crescente e diffusa domanda di attitudini e di com-
petenze tipicamente post-fordiste, con alto contenuto di attenzione, relazio-
nalità, cura e coinvolgimento, oggi richieste non più soltanto nei rami nuo-
vi dei servizi. 

Il modo di lavorare post-fordista impone un ritmo teso e una tensione
continua, sia in fabbrica che in banca. Se nel secolo scorso si studiava l’op-
pressione dovuta alla monotonia e alla ripetitività, adesso si studia l’ansia ge-
nerata da variabilità e incertezze che stressano il lavoratore anziché abbatterlo.
Ieri il sintomo era la noia, oggi la frenesia. Ieri il problema era la rigidità, og-
gi la flessibilità. Molti lavoratori soffrivano l’uniformità, il livellamento e la
massificazione dei compiti mentre ora soffrono perché i loro compiti cam-
biano in fretta, crescono in fretta, evolvono in fretta. Lo stesso assetto delle
professioni è messo in tensione da questo ritmo e da questa tensione tipica-
mente post-fordisti. Una conseguenza da non sottovalutare è la maggiore na-
ti-mortalità dei mestieri di produzione e di servizio, la cui volatilità può ri-
durne non soltanto la durata ma anche la tenuta, mentre si approfondisce via
via la specializzazione dei mestieri di tipo tecnico e scientifico. 

Il «turbocapitalismo» dell’ultimo decennio16 ha spinto parecchie imprese
a operare in modo vieppiù concitato, vorticoso, febbrile. In questo clima ne-
vrotizzato, quanti sono i manager che, dopo avere faticosamente cercato, tro-

QAris Accornero

16

16 Stiglitz J.E. (2004), I ruggenti anni Novanta. Lo scandalo della finanza e il futuro dell’e-
conomia, Torino, Einaudi; Klein N. (2007), Shock economy. L’ascesa del capitalismo dei disa-
stri, Milano, Rizzoli; Reich R.B. (2008), Supercapitalismo. Come cambia l’economia globale e
i rischi per la democrazia, Roma, Fazi. 



vato e assunto dipendenti in possesso dei requisiti richiesti, non hanno più il
tempo e la testa per gestirli, accompagnarli, farli crescere con l’azienda? Ma-
gari spendono in formazione aziendale, ma la fretta impedisce loro di accu-
dire risorse umane che, oltre tutto, hanno aspettative diverse da ieri. Così il
post-fordismo rischia di distinguersi dal fordismo unicamente per il fatto che
potrebbe andare in crisi per gli eccessi di flessibilità, anziché di rigidità. 

(All’uscita da questa crisi, quando sarà, potremmo infatti scoprire che le
imprese più dinamiche hanno scelto di ampliare e ulteriormente personaliz-
zare la gamma dei beni e dei servizi da loro offerti, moltiplicandone i tipi e
le configurazioni, esclusivamente per andare incontro ai gusti dei consuma-
tori, col risultato di avere ancora più modelli di auto, moto, telefonini, let-
tori mps, fotocamere digitali e, al tempo stesso, ancor più impianti di fitness
e «spa» del benessere, ovviamente con molti e molti più prodotti e tratta-
menti e percorsi di cura: tutto quanto realizzato mediante opportune misu-
re atte a incrementare la flessibilità del lavoro…)

Nel passaggio dalla fatica all’impegno emerge un particolare tipo di scam-
bio ineguale, cui la Toyota offriva almeno la contropartita dell’impiego a vi-
ta. Considerato che l’organizzazione dell’impresa e del lavoro è ovunque più
snella e più flessibile, l’imprenditore accorda in genere al lavoratore maggio-
ri margini di autonomia operativa, che lo responsabilizzano, lo impegnano e
lo implicano nei risultati aziendali, perfino quando opera come autonomo.
Al tempo stesso, la polivalenza delle mansioni è un requisito vieppiù richie-
sto e praticato, anche se la volatilità dei mestieri concede minore spazio alle
carriere «sul posto» e maggiori occasioni alle carriere «fra i posti». (Si parla
qui di scelte volontarie o quanto meno condivise, non certo dei tragitti di-
scontinui e casuali di molti che vanno avanti con lavori temporanei.) 

Tutto ciò si verifica anche dove permangono modalità tipicamente fordi-
ste, vistose nei reparti di assemblaggio ma trasmesse anche altrove tramite le
«filiere» di produzione. La ricerca Fiom ci dice infatti, da un lato, che il 65
per cento dei metalmeccanici interpellati svolge operazioni ripetitive, il 53
compiti parcellizzati e il 51 tempi stretti (segnalati soprattutto da operai po-
co qualificati, donne e immigrati); ma, dall’altro, che il 90 per cento segue
procedure di qualità certificate, il 78 ritiene di avere «buone possibilità di di-
scutere le condizioni di lavoro», il 73 effettua autovalutazioni di qualità, il 67
trova soluzioni autonome agli imprevisti, il 66 fa un lavoro che soddisfa le
proprie attitudini, il 64 ruota su più mansioni e il 55 per cento apprende
nuove mansioni. 
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La contraddizione è evidente, e viene così commentata: «È incredibile co-
me gli stessi che hanno risposto di fare un lavoro ripetitivo, monotono e
parcellizzato rispondano poi in questo modo alla domanda sulla qualità»17.
Sarà incredibile ma è vero, come mostrano le informazioni sulla qualità del
lavoro raccolte dalla Fondazione di Dublino18. Dunque bisogna rifletterci
meglio.

Il fatto, semmai, è che la minore esecutività e le maggiori responsabilità
spesso predicate vengono talvolta praticate a metà. Vi dicono: «Siate flessibi-
li, prendete l’iniziativa, risolvete i problemi», ma la logica della produzione
di serie resta più o meno quella: procedure date, metrica rigida, tempi satu-
ri. Spesso, poi, imprenditori e manager si comportano come se la «coopera-
zione intelligente» fosse dovuta e quindi gratis: «Avete più autonomia nel la-
voro, cosa volete ancora?». 

7. Cambiamenti sociali: «meno uniformità, più diversità»

Le oscillazioni di produzione dovute a una domanda «personalizzata» com-
portano frequenti modifiche al flusso produttivo, che si riversano per intero
sullo svolgimento del lavoro e che richiedono una elevata flessibilità operati-
va. La gestione della mano d’opera ne è talmente influenzata che l’impresa
«snella» ricorre più delle altre a modalità d’impiego inedite e a rapporti di la-
voro atipici. Ciò intacca la forma standard dell’occupazione, cioè quella alle
dipendenze con orario pieno e a tempo indeterminato, tipica per la pienez-
za e la relativa continuità delle relazioni fra lavoratore e imprenditore, oltre a
essere di solito maggiormente tutelata dalla contrattazione collettiva. 

Questa modalità d’impiego, che l’Unione Europea considera tuttora la
forma «normale» del rapporto di lavoro, viene erosa da impieghi part-time
e/o a termine i quali, riducendo le ore lavorate o le permanenze medie o
tutt’e due, redistribuiscono di fatto il lavoro fra un numero maggiore di la-
voratori. (Sorprendente realizzazione dello slogan «lavorare meno per lavora-
re tutti»…) 
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A ciò si aggiunge la virtuale deregolazione dei periodi di prova, un tempo
fissati dai contratti di lavoro e oggi inseriti o camuffati nei rapporti a termi-
ne, talvolta sottoposti a reiterazioni speciose. In tal modo la domanda di la-
voro si è fatta più selettiva e ha prolungato la fase dell’ingresso al lavoro, spe-
cie per i giovani: ormai le durate della «prova» prevista dai contratti di lavo-
ro sono tutte saltate, senza essere state rimpiazzate da nuovi termini. Il ritor-
no del centro-destra al governo ha oltretutto insabbiato o edulcorato quel
che il centro-sinistra aveva fatto, dopo la «riforma Biagi», per trovare rimedi
e porre un argine alla precarietà del lavoro, ad esempio fissando una durata
massima di lavoro a termine. 

Si parla anzi di una ennesima riforma del mercato del lavoro, consistente
in un «contratto unico» che dovrebbe assorbire le modalità d’impiego più a-
tipiche, ed escludere la possibilità di assunzioni immediate a tempo indeter-
minato. Infatti tutti i nuovi assunti sarebbero per sei mesi precari (il periodo
di prova ricomincerebbe da zero se licenziati prima) e nei successivi tre anni
sarebbero licenziabili con un corrispettivo economico che eviterebbe le co-
stose e lunghe cause di lavoro tipiche dell’Italia; soltanto dopo diventerebbe-
ro normali dipendenti a tempo indeterminato, con tutte le tutele di legge.

L’ulteriore diffusione di impieghi flessibili e temporanei può teoricamen-
te presentarsi, specie per i giovani, come una opportunità oppure un rischio,
un «trampolino» o una «trappola». E dunque non dà certezze, anzi ingenera
incertezze. Ciò influenza molto il senso del lavoro e le percezioni del futuro,
anche perché varie ricerche ci dicono ormai che le sequenze troppo lunghe
di contratti a termine fanno più da trappola che da trampolino, tant’è che
penalizzano comunque il tragitto del lavoratore in termini professionali o/e
retributivi19.

Inoltre, accanto all’occupazione dipendente standard crescono dei tipi di
prestazione e dei rapporti di committenza che, talvolta ricuperati dal passato
come la «para-subordinazione», tendono a superare la tradizionale distinzio-
ne fra lavoro subordinato e lavoro autonomo. Le imprese, specie quelle dei
servizi, domandano prestazioni professionali definite per le quali prevedono
incarichi di committenza anziché posti di lavoro. Desiderano servirsi di col-
laboratori e di esperti, ma come esterni anziché come dipendenti. Si evoca
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così una offerta di lavoro non manuale, abbastanza istruito e relativamente
autonomo, diverso da quello del libero professionista seppure professionaliz-
zato e «individualizzato»: un lavoro ben difficilmente immaginabile in am-
bito fordista. Questa realtà viene complicata in Italia dal fatto che, rispetto al
resto d’Europa, la quota di impieghi autonomi – dalle collaborazioni alle
«partite Iva» – ha già un’estensione fin troppo anomala e dovrebbe pertanto
calare, non certo crescere20. 

Mentre il fordismo aveva uniformato e appiattito l’eterogeneo mondo del
lavoro ereditato dall’Ottocento, il post-fordismo introduce dunque articola-
zioni, segmentazioni e diversificazioni che ne mutano sensibilmente i profi-
li, la composizione, l’immagine stessa. A ciò concorre anche la dinamica de-
gli immigrati extra-comunitari, ormai presenti in modo organico e crescen-
te in un paese che rischia un forte invecchiamento demografico, e dove fra i
nativi cresce la selettività nei confronti delle occupazioni con basso status, ec-
cessiva flessibilità o alto rischio. Mentre le disparità fra lavoratori regolari i-
taliani e immigrati appaiono socialmente sostenibili grazie all’attenzione e al-
l’intervento dei sindacati, fra i lavoratori irregolari le discriminazioni sono
diffuse, per cui troppi di loro sono mal pagati e maltrattati. (E i recenti se-
gnali di razzismo leghista o fascista non fanno ben sperare che la situazione
migliori.)

In sostanza, nel mondo del lavoro convivono oggi: una maggiore mobilità
fra posizioni e fra posti, più spesso involontaria che volontaria; una pluralità
– diciamo pure una pletora – di forme d’impiego, con diversi trattamenti e
tutele; una maggiore contiguità e scambievolezza fra lavoro dipendente e au-
tonomo, così come fra lavoro e non lavoro. 

Un effetto ormai evidente è la conseguente crescita delle disuguaglianze e-
conomiche e sociali, non soltanto fra il lavoro manuale e quello non ma-
nuale, ma all’interno dei due. Sono disuguaglianze certo meno scandalose di
quelle ormai abissali fra alti manager e operai comuni, ma il loro impatto è
maggiore perché mettono in luce i limiti dei regimi di tutela e di welfare e-
reditati dal passato, e anche della tradizionale rappresentanza sindacal-con-
trattuale. 
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Colpisce soprattutto che il lavoro del singolo venga oggi a dipendere dal
mercato assai più che nel secolo fordista, al punto che sembra perdere in si-
curezza quel che poteva acquistare in qualità. Può certo offrire soddisfazione,
realizzazione e promozione a chi è più intraprendente o meglio dotato, ma
può anche scoraggiare e frustrare chi vuol investire le proprie competenze in
un futuro stabile. Da qui gli scenari da società «del rischio», o «dell’incertez-
za», che condizionano soprattutto i destini lavorativi dei giovani, diffonden-
do fra loro una sindrome della precarietà che la crisi finanziaria mondiale po-
trebbe aggravare. 

8. Cambiamenti familiari: «meno breadwinner, più occupate»

Un ultimo aspetto, non marginale, delle novità indotte dal post-fordismo è
il particolare impulso dato alla partecipazione femminile al lavoro attraverso
gli impieghi atipici, a cominciare dal part-time, che è arrivato in Italia assai
tardi e che, anche per questo motivo, è ancora poco diffuso. Peraltro questa
modalità d’impiego, la più dinamica nell’ultimo decennio, è stata anche la
più segregante, a causa di una distribuzione di genere che da noi è enorme-
mente sproporzionata: gli uomini che lavorano a tempo parziale sono meno
di un quinto delle donne. Ciò rischia di fare del part-time un ripiego, e in-
fatti esso è in parte involontario, nel senso che non corrisponde ai desideri
ma soltanto alle necessità: è il caso delle donne che vorrebbero essere full-ti-
me ma non possono lavorare a tempo pieno. 

Considerando la rapida rimonta femminile nei livelli di istruzione e il su-
peramento dei maschi nel numero di lauree, è contraddittorio che la mag-
giore partecipazione al lavoro delle donne si manifesti soprattutto nella for-
tissima crescita del part-time, un tipo di rapporto che sicuramente non pre-
mia le persone più istruite in termini di retribuzione, e tanto meno di car-
riera. Se poi volessimo considerare che, rispetto al passato, la donna è più
produttiva non soltanto perché è istruita ma anche perché la minore fatica
del lavoro ha tolto all’uomo un consolidato vantaggio competitivo21, do-
vremmo concludere che il «progresso» gratifica ben poco quelle che entrano
oggi nel mercato del lavoro. 
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La maggiore presenza delle donne negli impieghi atipici, a loro volta più
presenti al Sud, ha comunque modificato in modo sensibile, e talvolta in
modo radicale, la loro posizione nelle famiglie, dove in passato l’uomo era
spesso il solo percettore di reddito. Questo cambiamento non si è purtroppo
accompagnato a un congruo riequilibrio nei carichi di lavoro domestico da
parte dei componenti la famiglia, e soltanto in parte è stato compensato da
servizi esterni indispensabili, come gli asili-nido. Anche per questo, il part-ti-
me non è sempre quel che la lavoratrice vorrebbe.

Poiché l’aumento degli occupati, sia permanenti che temporanei, si asso-
cia spesso al calo dei componenti e/o alla coabitazione dei figli, l’aggregato
domestico risente gli effetti di composizione dovuti sia alla pluralità delle en-
trate e alla diversità dei mestieri sia al mix fra le modalità d’impiego dei sin-
goli; e ciò vale anche per gli orari e i calendari lavorativi. Rispetto al passato,
e a prescindere dalle forme di convivenza, le famiglie appaiono quindi più
condizionate di ieri dalle dinamiche della partecipazione al lavoro, che spes-
so accentua, e talvolta complica, il bisogno di conciliazione fra tempi di la-
voro e tempo di vita22. 

9. Conclusioni

La grande trasformazione del lavoro, che ormai possiamo tranquillamente ri-
condurre al post-fordismo, fa dunque perno sul diverso modo in cui le im-
prese si sono ristrutturate e riorganizzate per produrre di più e vendere di più,
mediante la «personalizzazione» dell’offerta. Ciò ha comportato un massic-
cio travaso di occupati, per lo più inatteso, dalle aziende maggiori tradizio-
nalmente integrate «in verticale» a quelle minori integrate «in orizzontale» sul
territorio. Molti hanno semplicemente vissuto lo smagrimento-snellimento
della stessa fabbrica, che nel frattempo è magari passata di mano. Intanto, di
fabbriche tipo fortezze non ce ne sono quasi più, mentre quasi tutte le me-
die, e parecchie delle piccole, non si riconoscono quasi. Questo è per me il
cambiamento davvero rilevante nella morfologia del lavoro contemporaneo. 

Il travaso dal lavoro «di produzione» al lavoro «di servizio», invece, ce lo
potevamo attendere. Vale la pena notare che, nel periodo in cui questa com-
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plessa trasformazione avveniva, il prodotto dei paesi in via di sviluppo rag-
giungeva e superava quello dei paesi sviluppati, il che dava luogo a un «ca-
povolgimento dell’industria mondiale»23. 

Entro questo scenario macro, i mutamenti nel modo di lavorare appaiono
tutto sommato meno importanti di quelli dei e nei luoghi del lavoro, anche
perché sembrano bilanciarsi fra loro. La stessa ricerca della Fiom ci mostra
appunto che nel lavoro operaio vi è sì una minore etero-direzione, ma i rit-
mi non sono diminuiti; che la frenesia non rimedia alla monotonia; che al
lavoratore si chiede un maggior apporto intellettivo ma nessuno si sogna di
ricompensarlo. E così via, fino alla constatazione che il lavoro ha oggi una
qualità maggiore ma una tutela minore: proprio lo scambio perverso che pa-
ventavamo già parecchi anni fa. 

Se questa impressione generale è fondata, se i cambiamenti più grossi non
riguardano tanto la prestazione manual-intellettiva ma piuttosto l’ambiente
e l’ambito dov’essa si svolge, allora bisogna concludere che, rispetto alle im-
magini del Novecento, il lavoro e il suo mondo presentano oggi un profilo
più diversificato e più amorfo. (Questo spicca di più nella produzione imma-
teriale, dove «i confini del lavoro si stemperano» e non valgono più i «para-
metri classici della prestazione»24.) In pratica, ciò significa che il fattore deci-
sivo della visibilità e dell’identità operaia stava nell’effetto-massa dovuto alle
concentrazioni operaie nei grandi stabilimenti chiamati un tempo «cittadel-
le operaie», o anche «fortezze operaie». Del resto, è in base a questa immagi-
ne possente e primigenia che il movimento operaio ha sempre ragionato sul
soggetto operaio: e infatti, con poche eccezioni, sappiamo quasi tutto degli
operai delle fabbriche maggiori, e quasi niente di quelli delle minori. 

Quasi sempre, chi parla di «classe operaia» pensa dunque alle grandi fab-
briche e/o alle grandi manifestazioni, due immagini plastiche di quanto Karl
Marx aveva certo in mente quando, ai tempi del Manifesto dei comunisti, co-
niava quella geniale definizione. Egli evocava così un soggetto sociale cui
chiedeva di non essere più attore storico subalterno, bensì egemone, innan-
zitutto perché vero artefice della ricchezza delle nazioni. Infatti, a differenza
di altri lavoratori, gli operai avevano… la «gran disgrazia» di essere «lavora-
tori produttivi». Nell’accordare loro questa onerosa primazia, Marx fu ben
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più rigoroso di Adam Smith, e anche di David Ricardo, ma questa scelta di
valore finì logicamente per penalizzare l’altro lavoro dipendente, manuale e
faticoso come quello operaio ma «non produttivo di plusvalore». 

Ciò ebbe drammatiche ripercussioni sul sistema sociale sovietico, e ha co-
munque esposto le organizzazioni operaie e le culture della sinistra a una i-
nevitabile erosione della capacità di interpretare e di rappresentare il lavoro e
i lavoratori. Non era necessario che aumentassero gli impiegati e gli inse-
gnanti, cioè il ceto medio: bastava che la crescita economica richiedesse un
maggior numero di camionisti, ferrovieri, gruisti, portuali. Infatti sono so-
prattutto gli «operai dei servizi» a segnalarci quanto cresce «il lavoro dopo la
classe»25 (che è come dire quanto crescono i lavori dopo il Lavoro…). Dun-
que, sulla rappresentazione del lavoro e dei lavoratori ha molto pesato la de-
finizione di Marx, che ci riporta alla questione strutturale, ovvero al para-
grafo «dalla produzione al servizio». 

Ma non è tutto qui. Sulla rappresentazione del lavoro e dei lavoratori ha
anche pesato un postulato della socialdemocrazia classica, che a sua volta ci
riporta alla questione dimensionale, ovvero al paragrafo «dalla concentrazio-
ne alla diffusione». È presto detto: l’idea che la socialdemocrazia tedesca ave-
va dello sviluppo capitalistico era fondata sull’inevitabile predominio delle e-
conomie di scala, quindi della grande dimensione. Questa tendenza non ve-
niva considerata avversa bensì consona a un futuro socialista. Su questa ba-
se, i programmi di grandi leader politici quali Karl Kautsky e August Bebel
prevedevano la naturale estinzione delle piccole imprese gestite da ceti auto-
nomi. Nei confronti di contadini, commercianti e artigiani non c’era alcun
particolare odio di classe, ma la semplice previsione che la crescita socialista
avrebbe fatto chiudere piccoli poderi, negozietti, laboratori. Insomma il «pic-
colo» non aveva futuro. E difatti in Unione Sovietica non c’erano gommisti,
elettrauto, motoristi. 

L’idea di un impallidimento della visibilità e dell’identità operaia,
quand’anche fosse plausibile, ben difficilmente può invece essere fatta risa-
lire ai cambiamenti nel modo di lavorare, mentre è possibile che una dilui-
zione di operai sul territorio e una riduzione delle taglie aziendali in termi-
ni di addetti rendano comunque meno penetrante la loro presenza, anche
se più pervasiva. Qui può esserci una effettiva differenza rispetto a ieri.
Qualcosa di simile si può dire, a maggior ragione, per il declino dell’imma-
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gine di classe che gli operai dell’industria sentono ma che nei contesti terri-
toriali periferici viene attutita rispetto alle grandi aree urbane. Anche qui,
peraltro, non è facile rinvenire fattori diretti di causazione di natura od ori-
gine post-fordista. 

Certo non è facile ricondurre alle condizioni materiali del lavoro (per non
parlare poi della prestazione in senso stretto) gli interrogativi sull’identità o-
peraia e sull’immagine di classe: coscienza, prestigio, visibilità, solitudine e
così via. Non è impossibile, ma è molto difficile. Forse è questo il motivo per
cui la Fiom ha distribuito un questionario rigorosamente ed esclusivamente
rivolto ad accertare le condizioni materiali del lavoro, così come i lavoratori
stessi le osservano e le riferiscono. La scelta di chiedere a chi lavora cosa c’è
nel suo reparto, e basta, lascia evidentemente ad altri il compito di chiedere
cosa c’è nella sua testa. Tanto più se quel che c’è nel reparto non è sufficien-
te a spiegare quel che c’è nella testa: vissuto, atteggiamenti, umori. (Non sfio-
riamo neppure la questione del voto operaio…) 

Prendiamo un tema che gli infortuni ripropongono quotidianamente, e
che infatti ricompare di quando in quando sulla stampa: il disagio operaio,
versione meno letteraria della solitudine operaia. Rivediamo le risposte date
alla domanda: «A quali condizioni farebbe fare al proprio figlio il suo stesso
lavoro?», che dal 1980 in poi è stata posta in varie ricerche. Una di queste,
condotta su famiglie lavoratrici di varie imprese e località, mostrava che non
soltanto i figli ma neppure gli operai desideravano per i figli un futuro da o-
perai, accettato da meno del 10 per cento26! Consideriamo ora le risposte a
una domanda sulla stratificazione professionale e sul prestigio sociale attri-
buito alle varie posizioni. La recentissima ricerca della Fondazione Nord-Est
sulla «Italia dei lavori» mostra che quasi nessuno degli interpellati (operai
compresi) ritiene il mestiere dell’operaio superiore a quelli degli altri, mentre
il grosso lo ritiene o uguale o inferiore27. 

Ma forse, per rendere meno enfatici approcci tipo «solitudine operaia» o
«eclissi operaia», non è neppure necessario fare domande sulla considerazio-
ne sociale: basta il livello retributivo medio rilevato dalla Fiom, cioè 1.170
euro al mese. 
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In ogni caso, il discorso sull’identità e sull’immagine degli operai va ormai
collocato entro lo scenario del «lavoro dopo la classe», cioè entro una strut-
tura degli impieghi che da un lato ha alimentato e alimenta nei servizi la cre-
scita di profili manuali di dipendenza e di rischio, cui mancano però i tratti
nobili dell’operaio in tuta blu; dall’altro ha creato e continua a creare figure
nuove di quasi-autonomia o di quasi-dipendenza che, a volte più forti a vol-
te più deboli, ampliano e modificano l’insieme dei soggetti il cui lavoro è bi-
sognoso di rappresentanza e di tutela. Quest’ultimo è un passaggio analitico
ancora incompiuto, nonostante tutta l’immaginazione e tutta la dottrina im-
piegata per descrivere rapsodicamente i «capitalisti personali», e appassiona-
tamente i «lavoratori autonomi di seconda generazione». 

L’importante è comunque che il passaggio dal Lavoro ai lavori, e dal lavo-
ro di produzione al lavoro di servizio non venga banalizzato trasfigurando il
lavoratore nel consumatore, o tradito anteponendo il consumatore al pro-
duttore. Quando ciò accadesse, e ogni tanto il timore ti assale, ci troverem-
mo di fronte al fatto che la «classe operaia», o come la vogliamo chiamare,
non la rappresenta per davvero più nessuno. E che quindi si estingue.
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1. La transizione

Il dibattito sui cambiamenti nel modo di lavorare (sul «lavoro che cam-
bia») ha avuto inizio 25 anni fa con il lavoro pionieristico di Horst Kern
e Michael Schumann. Nel loro Das Ende der Arbeitsteilung? gli studiosi te-
deschi, presentando i risultati di un’indagine sui tre settori trainanti l’e-
conomia tedesca (chimica, automobili e macchine a controllo numerico),
abbozzavano l’ipotesi che in questi «settori industriali centrali» fosse in
corso «una trasformazione manifesta e radicale delle concezioni produtti-
ve, nella quale risultano intrecciati in forme nuove l’interesse aziendale al-
la sostituzione del lavoro vivo e quello di realizzare sostanziali economie
nel lavoro rimanente». Ciò secondo loro era in evidente antitesi con la vi-
sione taylor-fordista, che vede il lavoro vivo «come ostacolo alla produ-
zione, da rimuoversi necessariamente rendendo il più possibile autonomo
il processo produttivo dal punto di vista tecnico» e per la quale, di conse-
guenza, il «lavoro vivo residuo» è «soprattutto un potenziale fattore di di-
sturbo, da controllare e arginare per quanto possibile con un’organizza-
zione del lavoro restrittiva» [Kern, Schumann, 1984 (1991, p. 11)]. I due
sociologi stilizzano in due aspetti il «credo» delle nuove concezioni della
produzione1: «a) l’obiettivo di rendere autonomo il processo produttivo,
tramite la sua tecnicizzazione, rispetto al lavoro vivo, non è un valore in
sé. Comprimere al massimo il lavoro vivo non garantisce di per sé livelli
ottimali di efficienza economica; b) un ricorso limitato alla manodopera
disperde importanti potenziali di produttività. In profili mansionali com-
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pleti non risiede alcun pericolo ma piuttosto un’opportunità; la qualifica-
zione e la sovranità professionale dei lavoratori rappresentano forze pro-
duttive che vanno utilizzate in misura maggiore che in passato» [Kern,
Schumann, 1984 (1991, p. 12)].

Kern e Schumann presentano la loro ipotesi quando il dibattito sull’u-
manizzazione del lavoro è all’apice della sua visibilità (nel 1984 sono die-
ci anni da Kalmar: Agurén et al., 1984) e si sta imponendo quello sulle
«nuove tecnologie» informatiche, che trovava schierati chi vedeva da ciò
solo liberazione per tutti e chi solo disoccupazione di massa (e chi, per for-
tuna, le studiava scendendo sul campo: solo come esempio rimandiamo a
Baldissera et al., 1972; Brandt et al., 1978). Nel nostro paese era lo stabi-
limento Fiat di Cassino e il progetto fabbrica ad alta automazione – la fab-
brica senza lavoratori per evitare i conflitti – a fare da catalizzatore. I due
tedeschi non ignorano queste novità ma le inseriscono in un processo di
mutamento che segue modalità nuove, dove accanto alla riduzione di oc-
cupazione si assiste anche – sia chiaro: per ragioni produttive – al miglio-
ramento del contenuto delle mansioni. In sostanza dimostrano che auto-
mazione crescente e autonomia crescente non sono affatto antitetici ma
necessarie entrambe affinché la qualità soppianti la quantità taylor-fordi-
sta. Fino agli anni novanta, però, sarà solo il gruppo del Sofi di Göttin-
gen da loro guidato a seguire questa pista (Schumann, 1994), fino a che
il tema confluisce nelle discussioni sul «modello giapponese» prima e sul-
la lean production poi.

Saranno l’analisi organizzativa del «modello Toyota» fatta da Yasuhiro
Monden (1983), ma soprattutto – una volta tradotta2 – la ricostruzione
fatta da Taiichi Ōno (1978) di come ci si è arrivati, a rendere noto come
si era andato configurando un nuovo modo di lavorare, partito sì dalla
Toyota, ma che a seguito della crisi petrolifera degli anni settanta era sta-
to poi adottato anche da molte altre aziende nipponiche, al punto da far
parlare di modello «giapponese» (Coriat, 1991; Bonazzi, 1992). Ciò che
emergeva con chiarezza era: la crucialità per il modello della delega di spa-
zi di autonomia a tutti i livelli; la necessità di un sapere polivalente per
renderla possibile (due concetti tabù nel taylor-fordismo); lo strumento
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del gruppo come mezzo di controllo del processo produttivo e degli ad-
detti. Le affinità con quanto affermato nel testo di Kern e Schumann so-
no notevoli; cosa ancora più interessante se teniamo presente che nella bi-
bliografia dei tedeschi non troviamo il testo di Monden, pubblicato quan-
do il loro libro era probabilmente già in stampa. 

Ben presto alla locuzione «modello giapponese» si comincia a preferire
quella più «neutra» di lean production (produzione snella), coniata nel rap-
porto di ricerca dell’International Motor Vehicle Program del Mit [Wo-
mack, Jones, Roos, 1990 (1991)]. Il programma, di respiro globale, parte
dall’esperienza giapponese cercando di individuare e decontestualizzare i ca-
ratteri che l’hanno resa vincente, ribadendo ancora una volta i nuovi con-
notati assunti dal lavorare, anche con toni apodittici, tanto da utilizzare am-
piamente il corsivo. Per cui una azienda «davvero snella» è tale solo se pre-
senta due caratteristiche: 1) «trasferisce il massimo numero di mansioni e re-
sponsabilità ai lavoratori che contribuiscono effettivamente al plusvalore del-
l’automobile nella linea di assemblaggio»; 2) «istituisce un sistema per l’indivi-
duazione dei difetti che riesce a rintracciare la vera origine di ogni problema
scoperto» [Womack, Jones, Roos, 1990 (1991, pp. 111-112)]. Di nuovo,
quindi, l’accento viene messo sulla necessità di un ampliamento delle man-
sioni, con una forte delega di autonomia garantita da una professionalità
polivalente, per poter ottenere una crescente qualità nella produzione.

Questa lunga transizione, durata circa un quarto di secolo, sembra or-
mai arrivata a compimento3. È allora necessario, a nostro avviso, piutto-
sto che continuare a pensarci in una fase «di passaggio» prendere piutto-
sto atto di quanto ormai accaduto. Bisogna, insomma, cominciare a map-
pare cosa sappiamo sul cambiamento: dei suoi caratteri e delle risposte che
suscita tra chi lavora. Il mosaico che viene fuori ha un disegno complesso
e in alcune aree ancora non ben definito, ma solo posizionando le tessere
già note possiamo progettare in quali direzioni far andare la ricerca. Le pa-
gine che seguono vogliono essere un primo contributo, non certo esausti-
vo, verso questo obiettivo.
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2. Gli esiti

Se nel modello produttivo taylor-fordista il taylorismo (il modo di lavorare)
prevedeva, in sintesi, la rigida divisione del lavoro tra compiti decisionali e
compiti esecutivi, e la parcellizzazione delle mansioni, mentre il fordismo (il
modo di produrre) prevedeva la produzione in grande serie di pochi pro-
dotti indifferenziati, nella produzione snella, per quanto detto sopra, la ne-
cessità di diversificare la gamma dei prodotti e di aumentare la loro qualità
(fattori sui quali si conquista il mercato) porta a una maggiore ibridazione
dei ruoli e a un ampliamento dei compiti. In particolare, sembra ormai con-
solidato il chiaro miglioramento delle condizioni di lavoro rispetto alla pro-
duzione taylor-fordista. Nelle fabbriche occidentali, gli spazi, la luce, la qua-
lità dell’aria, la temperatura, l’umidità, così come la fatica fisica, sono ormai
tanto distanti dai satanic mills di fine Ottocento [per citare le denunce più
note: Villermé, 1840, vol. 2, pp. 243-245; Engels, 1845 (1955, pp. 213-
214)], quanto dalle fabbriche taylor-fordiste degli anni trenta [Weil, 1951
(1952, pp. 255-275)] o del secondo dopoguerra [Walker, Guest, 1952
(1973, pp. 154-159)].

Cambiamenti ci sono anche sul lato del contenuto del lavoro, sui quali si
sono soffermate la gran parte delle ricerche fin qui condotte. In Italia, una
sintesi di questi cambiamenti l’ha proposta Aris Accornero (1997, pp. 110-
111): «a) i compiti vengono ampliati, arricchiti e de-routinizzati; b) vengo-
no progettate mansioni de-specializzate, o “poli-funzionali”; c) viene inco-
raggiata un’organizzazione per gruppi (i teamwork); d) le catene gerarchiche
vengono accorciate e sfoltite; e) i ruoli organizzativi vengono “fluidificati”, e
a volte ne escono anche depotenziati; f) viene data minore importanza all’e-
lemento di skill, per cui il lavoro diventa – come si dice – meno job-based e
più competency-based». (Quest’ultimo aspetto è sintetizzato da Serafino Ne-
grelli nella formula di un aumento del peso del «saper essere» sul «saper fa-
re»: Negrelli, 2005, pp. 105-115).

Comparando il «nuovo» modello con il «precedente», dunque, la caratte-
ristica che contrasta con maggiore evidenza è l’accresciuta autonomia e gran
parte delle ricerche fin qui condotte si sono così concentrate a vario modo su
questo aspetto, tenendo presente o l’intera unità produttiva o la singola cel-
lula dove dovrebbe esplicarsi, vale a dire il team. Come già detto sopra, la de-
lega di autonomia è funzionale a un modello orientato alla qualità, che si ten-
de a perseguire a ogni livello, quindi anche lungo la linea di produzione. Co-
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me racconta Ōno [1978 (1993, p. 11)], alla Toyota lo si è fatto mutuando il
principio di autonomazione (autonomia + automazione, jidoka in giappone-
se), sviluppato per i telai tessili da Sakichi Toyoda e realizzato dotando i sud-
detti telai di «un dispositivo che sapeva individuare le eventuali disfunzioni
produttive, che sapeva riconoscere se la trama o l’ordito erano difettosi, bloc-
cando automaticamente la produzione». Un principio, in sostanza, che per-
mette di perseguire gli obiettivi di qualità ab origine. L’innovazione di Ōno
è stata l’aver travasato questo principio in quello più generico di autoattiva-
zione, che, come ha sintetizzato Benjamin Coriat (1991, p. 47), consiste in
senso più generale «nel reintegrare la gestione della qualità negli atti elemen-
tari di esecuzione delle operazioni» e si manifesta con una delega di autono-
mia al «lavoro vivo», come avevano scritto Kern e Schumann.

Malgrado questa delega sia il più anti-taylorista dei principi, il suo esse-
re «interna» alle logiche aziendali ha polarizzato le posizioni sulla questio-
ne se si tratti di una riduzione delle prerogative dei lavoratori o di un’of-
ferta migliorativa del management. La posizione di quelli che Giuseppe
Bonazzi ha definito gli oppositori (1993, pp. 38-40) è sintetizzabile nella
formula «il lavoro operaio non diventa più intelligente ma soltanto più du-
ro» (1993, p. 38). La posizione più nota è quella ormai classica a firma di
Knuth Dohse, Ulrich Jürgens e Thomas Malsch [1984 (1988, p. 105)], tre
ricercatori del tedesco Wissenschaftszentrum Berlin für Sozialforschung,
secondo i quali quello che loro chiamano toyotismo «non è un’alternativa
al taylorismo ma piuttosto una soluzione al suo classico problema: il rifiu-
to dei lavoratori di porre la loro conoscenza produttiva al servizio della ra-
zionalizzazione».

In Italia la posizione critica più nota è quella espressa da Laura Fiocco
(1997, p. 9), del gruppo di ricerca dell’Università della Calabria. L’autrice la
condensa nel concetto di effetto kanban: «La tesi che intendo sostenere è che
la fabbrica integrata non è né neutrale né trasparente: essa riflette un’imma-
gine di sé capovolta e nell’inversione tende a occultare i rapporti di potere.
L’occultamento è il prodotto della nuova struttura organizzativa, che è con-
creta, reale, ma che, nascondendo il comando della direzione sotto l’appa-
renza di un ordine imposto dalla dinamica degli “ordini” che dal consuma-
tore risalirebbero lungo la linea di produzione, induce a “vedere all’inverso”.
Questo effetto strutturale, che propongo di chiamare effetto kanban, veico-
la tutta la logica della partecipazione alle finalità dell’impresa; media l’esi-
genza dell’autoattivazione; sostiene l’idea dell’azienda come comunità di pro-
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duttori al servizio del consumatore; induce a credere che si stia entrando in
un mondo caratterizzato dalla “democrazia di fabbrica”». 

Ancora di recente, una posizione fortemente critica è stata espressa da Ar-
turo Lahera Sánchez (2005, pp. 395-396) al termine di un suo lavoro di ri-
cerca (inserito nel più ampio progetto Trabin, coordinato da Juan José Ca-
stillo) presso quattro aziende di produzione di macchine utensili, analizzate
durante l’adozione di quella che l’autore definisce «una gestione partecipati-
va delle risorse umane». Secondo lo studioso spagnolo le imprese in genera-
le sono alla ricerca di una modalità di gestione «che permetta da un lato di
approfittare delle conoscenze empiriche dei lavoratori nel miglioramento e
nel perfezionamento dei processi di fabbricazione, dall’altro lato, di garanti-
re la loro maggiore implicazione nel conseguimento degli obiettivi dell’im-
presa», il tutto realizzato «mediante il disegno di una nuova “cultura orga-
nizzativa della qualità”». Il problema, a suo avviso, è legato a come questo av-
viene: «Il risultato concreto di questo conseguimento della qualità ha suppo-
sto il disegno e l’implementazione di nuove pratiche tayloriste e di un incre-
mento della vigilanza sulla attuazione dei lavoratori, per cui la definizione ge-
stionale della partecipazione ha modellato e limitato quest’ultima come un
dispositivo di espropriazione delle loro conoscenze e della loro esperienza, dal
momento che ha supposto la costruzione di una nuova disciplina e di un
nuovo sistema di controllo dettagliato del loro rendimento produttivo e del-
la intensificazione della loro attività». Come sintetizzato nel suo titolo, più
che alla diffusione di modalità partecipative si assiste alla conquista «dei cuo-
ri e delle anime» dei lavoratori.

In conclusione, come fa con efficacia Bonazzi (1993, p. 38), gli opposito-
ri denunciano «i costi umani intollerabili, la pressione dell’illimitato e vo-
lontario asservimento agli imperativi dell’impresa, lo stravolgimento inaccet-
tabile del sistema di relazioni industriali conquistato in Occidente, la scom-
parsa o la subordinazione del sindacato, la centralità ossessiva del lavoro an-
che nella sfera della vita privata».

La posizione dei favorevoli (Bonazzi, 1993, pp. 32-38) è invece speculare
e ci sembra rappresentata al meglio dagli studiosi del Mit: «Mentre lo stabi-
limento a produzione di massa è spesso pervaso di stress che intorpidisce le
menti, con gli operai che lottano per assemblare prodotti per nulla semplici
da montare e che non hanno modo di migliorare il proprio ambiente di la-
voro, la produzione snella offre una tensione creativa in cui i lavoratori han-
no molti modi per rispondere alle sfide. La tensione creativa che la risolu-
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zione di problemi complessi comporta è precisamente ciò che nell’era della
produzione di massa distingueva il lavoro manuale dal lavoro “di concetto”»
[Womack, Jones, Roos, 1990 (1991, p. 115)].

Come trapela dalle parole ora riportate essa rimane comunque una pro-
spettiva prima di tutto produttivista. Bonazzi lo riconosce con chiarezza: «E-
siste almeno una parte dei fautori di quel modello che non hanno difficoltà
ad ammettere che il lavoro non diventa soltanto più responsabile ma anche
più impegnativo, più controllato, più vincolato, più conforme alle prescri-
zioni date, più standardizzato nei contenuti e nei modi» (1993, p. 36)4.

Piuttosto che sposare una o l’altra di queste due posizioni ci sembra inve-
ce più interessante sul piano euristico il punto di vista di quelli che sempre
Bonazzi ha definito i problematici, di quelli cioè che sottolineano il carattere
a vario modo ambivalente del nuovo modello e scendono sul campo cercan-
do di operazionalizzare concetti come «autonomia», «team», «partecipazio-
ne», che altrimenti rischiano di restare solo degli slogan. La rosa delle ricer-
che comincia ormai a essere abbastanza ampia, anche se molto eterogenea
per gli approcci e le metodologie adottate, soprattutto concentrata quasi e-
sclusivamente sulla produzione automobilistica – ma su quest’ultimo aspet-
to torneremo nel prossimo paragrafo. [Tra gli altri, rimandiamo a: Fucini,
Fucini, 1990; Garrahan, Stewart, 1992; Bonazzi, 1993; Graham, 1995;
Neuville, 1997; Giaccone, 1998; Cotesta, Montesperelli, Pendenza, 2000;
Negrelli (a cura di), 2000]. L’altro limite è la preponderante presenza di stu-
di su singole aziende, che se permettono di conoscere «da vicino» i fenome-
ni rendono però più difficile le generalizzazioni. Dopo il lavoro intersetto-
riale di Kern e Schumann, insomma, non è stato fatto molto. Dati ad am-
pio spettro li possiamo comunque avere da diverse survey, anche se queste
hanno il limite di fornire informazioni che non è possibile ricondurre a la-
vori ben definiti.

Un primo dato è quello relativo alla soddisfazione, ma ha ormai definiti-
vamente perso di significato. Infatti, quale che sia la domanda posta o il tipo
di campionamento adottato, i valori sono gli stessi da almeno più di trent’an-
ni: 4/5 degli intervistati si dichiarano comunque soddisfatti del lavoro svol-
to [ieri, le indagini Isvet; oggi, ad esempio: Altieri, Carrieri, Megale (a cura
di), 2006, p. 14; Piotto, 2005, pp. 161-169]. Un esempio della sostanziale i-
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nutilità di questo dato ci viene dagli autori della ricerca per il centenario del-
la Cgil (della quale non abbiamo però ancora il rapporto definitivo). Questi
fanno notare l’apparente contraddizione di «come siano proprio alcuni grup-
pi particolari che presentano le maggiori criticità, sia in termini contrattuali
che salariali, a esprimere le maggiori soddisfazioni in merito al proprio lavo-
ro: insegnanti e specialisti a elevata professionalità. In sostanza, questi grup-
pi professionali, nonostante non percepiscano un adeguato compenso ri-
spetto al proprio lavoro e/o siano insicuri circa il loro futuro e non vedano
riconosciuta la propria professionalità, amano il loro lavoro» [Altieri, Carrie-
ri, Megale (a cura di), 2006, pp. 14-15]. D’altro canto, se ce ne fosse biso-
gno, ancora recentemente è stato affermato che la soddisfazione dipende dal-
l’orientamento individuale al lavoro almeno quanto le caratteristiche ogget-
tive delle mansioni (Vidal, 2007).

Per capire occorre dunque entrare dentro i posti di lavoro piuttosto che
fermarsi sulla porta. Una recente indagine che ci può aiutare a fare questo è
quella svolta a livello nazionale nel dicembre 2008 dalla Fondazione Nord E-
st per conto de Il Sole-24 Ore su di un campione di un po’ più di mille u-
nità. L’elemento più utile al nostro discorso è il giudizio dato ai cambiamen-
ti avvenuti di recente in alcuni caratteri del lavoro (Fig. 1). In questo caso, in-
fatti, ci sembra emerga con sufficiente chiarezza la prima citata ambivalenza.
I lavoratori intervistati riconoscono un miglioramento nella loro realizzazio-
ne sul lavoro, allo stesso tempo giudicano peggiorate le possibilità di fare car-
riera; dichiarano un certo miglioramento nel rapporto con i colleghi ma an-
che un peggioramento nello stress e nei carichi di lavoro. Quest’ultimo a-
spetto è poi confermato anche nei risultati dell’indagine di massa della Fiom,
dove la metà degli intervistati dichiara di lavorare a un ritmo elevato (e qua-
si 2/3 di svolgere un lavoro con atti e movimenti ripetitivi), che nel 70 per
cento dei casi dipende da obiettivi di produzione e per quasi il 60 dal lavoro
di altri colleghi (Garibaldo, Rebecchi, 2008, pp. 118-121). 

Questi due ultimi dati richiamano l’attenzione su due elementi costituti-
vi del modello di produzione snella: l’autonomia e il team. Per la prima un
dato interessante emerge dalla survey sulle condizioni di lavoro (intese in sen-
so più complessivo di come abbiamo fatto finora in queste pagine) svolta pe-
riodicamente dalla Fondazione di Dublino e che interessa lavoratori di tutti
i settori, dall’agricoltura al terziario. L’ultima, la cui rilevazione c’è stata tra
settembre e novembre 2005, ha coinvolto quasi 30.000 lavoratori in 31 pae-
si europei, il 5 per cento occupati in agricoltura, il 29 nell’industria e i re-
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stanti 2/3 nei servizi; i lavoratori dipendenti sono stati pari all’84 per cento
(European Foundation for the Improvement of the Living and Working
Conditions, 2007, pp. 4-7). Ebbene, se prendiamo in considerazione le do-
mande relative all’autonomia sul lavoro, emerge un quadro nel quale questa
si manifesta in maniera significativa, ma non generalizzata, per gli aspetti di-
rettamente legati allo svolgimento della mansione, mentre si riduce drastica-
mente per quelli decisionali, come la scelta dei colleghi sul lavoro (Tab. 1). A
conclusioni simili giunge anche l’indagine promossa nel 2002 dai Democra-
tici di sinistra e dall’Unità, dove l’impossibilità di intervenire sull’organizza-
zione del lavoro è dichiarata come uno dei fattori considerati più limitanti
sul lavoro (Piotto, 2005, p. 185).

Fig. 1 – Il cambiamento in alcuni caratteri del lavoro (N = 1009)

Fonte: Nostra elaborazione da Marini (a cura di) (2009), p. 49.

Il dato sui colleghi, come quello dell’inchiesta Fiom, pone l’accento sul-
l’altro aspetto della lean production: il team. Per la survey dublinese tre occu-
pati su cinque svolgono mansioni in parte o in tutto in team, di questi poco
più della metà hanno voce in capitolo sulla divisione dei compiti e molto
meno di 1/3 possono decidere sul loro leader (European Foundation for the
Improvement of the Living and Working Conditions, 2007, p. 52). Chi la-
vora in gruppo arriva a un po’ più della metà tra i metalmeccanici italiani
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(Garibaldo, Rebecchi, 2008, pp. 126-127). Comparato con il dato dubline-
se ci sembra faccia notare l’importanza della variabile settoriale, ma su que-
sto torneremo in conclusione. 

Tab. 1 - Estensione dell’autonomia sul lavoro per condizione occupazionale (%)

Fonte: European Foundation for the Improvement of the Living and Working
Conditions (2007), p. 51 (Table 6.1).

Sul team sono state condotte numerose ricerche (soprattutto in Germa-
nia, dove dai primi anni novanta è divenuto uno dei temi centrali degli stu-
di manageriali e lavoristi, inondando letteralmente le riviste sociologiche e
non solo). La ricerca più importante, per la dimensione internazionale del
campo d’indagine e la numerosità degli studiosi coinvolti, è stata sicura-
mente quella su «lavoro in team e relazioni industriali», condotta sotto l’e-
gida del Gerpisa (Groupe d’etudes et de recherches permanent sur l’indu-
strie et les salariés de l’automobile) [Durand, Stewart, Castillo (a cura di),
1999], alla quale ha partecipato anche Michael Schumann. In quest’ambi-
to è proprio Schumann – che con i suoi collaboratori si è avvalso più di tut-
ti della survey – a offrire un’ulteriore conferma dell’ambivalenza. Nei grup-
pi da lui studiati alla Mercedes il carico di lavoro è decisamente peggiorato,
così come la possibilità di venire a capo col tempo dei carichi di lavoro, es-
sendo essi variabili; il lavoro è però più interessante, l’autonomia è aumen-
tata così come la collaborazione tra colleghi, potendosi questi aiutare più
che in precedenza (Fig. 2). 

La collaborazione è un ulteriore elemento perseguito nella produzione
snella, implicito nel perseguimento collettivo della qualità e possibile solo in
presenza di una significativa polivalenza degli addetti. Essa presenta due a-
spetti: il lavoro con i pari e quello con i livelli gestionali superiori. Riguardo
al primo aspetto (la collaborazione tra pari), un primo dato interessante è la

Autonomia sul lavoro Condizione occupazionale 
autonoma dipendente

• in grado di scegliere o cambiare l’ordine dei compiti 87 59

• in grado di scegliere o cambiare i metodi di lavoro 87 63

• in grado di scegliere o cambiare la velocità del lavoro 89 65

• influenza sulla scelta dei partner di lavoro 64 32

• in grado di fare una pausa quando desiderato 90 58
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diffusione delle pratiche di rotazione dei lavoratori su più mansioni. Un po’
meno della metà degli intervistati nella survey della Fondazione di Dublino
dichiara di svolgere un lavoro che comporta una rotazione dei compiti con i
colleghi, mentre sono quasi il 55 per cento tra i metalmeccanici dell’indagi-
ne Fiom (Garibaldo, Rebecchi, 2008, p. 126). Sempre dalla survey interna-
zionale, più di 3/4 svolgono compiti che richiedono abilità diverse. Di nuo-
vo, però, è ben diversa la distribuzione delle decisioni: in quasi il 72 per cen-
to dei casi di rotazione, infatti, è il dirigente che decide sulla divisione dei
compiti e solo per il 51 per cento è il team a farlo (European Foundation for
the Improvement of the Living and Working Conditions, 2007, p. 52-53).

Sulla collaborazione tra management e lavoratori va invece ricordato l’in-
teressantissimo studio sulle ragioni che portano quest’ultimi ad attuarla, con-
dotto da Giuseppe Bonazzi presso quattro Ute della Fiat di Mirafiori (Bo-
nazzi, 1997; 1998). L’intento del sociologo torinese è di nuovo «problemati-
co». A suo avviso, infatti, suona troppo riduttivo affermare che «la strategia
cooperativa di segnalare anomalie e difetti nonostante la mancanza di incen-
tivi monetari avviene solo perché il management ha avviato una intensa cam-
pagna di sensibilizzazione». L’immagine che ne verrebbe, poco plausibile ed
euristicamente insufficiente, è quella «di lavoratori passivi di fronte alle pres-
sioni del management». L’osservazione etnografica portata da lui avanti lo
porta ad affermare di aver individuato «alcune ragioni che escludono l’ipote-
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in conseguenza del lavoro di gruppo (N = 146)

Fonte: Nostra elaborazione da Gerst et al. (1995), p. 49 (Abbildung 1).



si di manipolazione e soggiogamento dei lavoratori, e che portano invece a
vedere la segnalazione dei difetti come l’espressione di un loro libero com-
portamento strategico». Sono ragioni che «riguardano tanto il vantaggio che
i lavoratori percepiscono di ottenere mediante la pratica di segnalare i difet-
ti quanto altri fattori di natura più simbolica ed emozionale». L’autore indi-
vidua tre ragioni, delle quali a suo avviso «solo la prima può avere una vali-
dità che va oltre i confini di Mirafiori, mentre le altre due sono legate a pe-
culiarità della manodopera di quegli stabilimenti e ad alcune scelte specifiche
attuate dal suo management» (Bonazzi, 1998, p. 189).

La prima ragione, generalizzabile secondo Bonazzi al modello nel suo
complesso, è che «gli operai scoprono che partecipare è una pratica molto u-
tile per combattere la noia e far passare più in fretta la giornata» (1998, p.
192). Ciò li porta ad attuare una strategia tesa alla creazione di quelli che lui
chiama microeventi legati al perseguimento della qualità, che permette loro
di rompere la monotonia. La seconda ragione è l’aver reso gli operai sogget-
ti attivi del sistema di controllo in conseguenza dello spostamento degli uf-
fici in officina. La terza e ultima ragione è legata al particolare rapporto che
si è generato a Mirafiori tra operai e capi in conseguenza della loro differen-
za di età, cinquantenni i primi e trentenni i secondi. Secondo Bonazzi que-
sta differenza ha generato la metafora di un rapporto tra capi e operai come
quello di «figli che accudiscono i genitori» (1998, p. 196).

Un ulteriore spunto sul particolare funzionamento dei gruppi lo abbiamo
dalla ricerca di Werner Schmidt (2006) sulle relazioni interetniche al loro in-
terno. Dalla sua ricerca su tre aziende emerge quella che l’autore chiama coo-
perazione pragmatica, secondo la quale le relazioni tra gruppi etnici non van-
no oltre i compiti da svolgere e, soprattutto, non escono dai cancelli degli sta-
bilimenti. Si è in sostanza di fronte a una sostanziale integrazione in azienda
generata però soprattutto dalla conformità imposta dal processo di lavoro.
Che sia solo imposta stanno a dimostrarlo le strategie adottate in caso di con-
flitto, che vedono aggregarsi i lavoratori più per gruppo etnico che per con-
dizione (e quando è quest’ultima che sembra imporsi si è il più delle volte di
fronte a una «segregazione etnica» nelle mansioni)5.

Infine, un ultimo aspetto che emerge come critico nell’organizzazione del
lavoro in team sembra essere l’adozione di un sistema retributivo in grado di

QFabrizio Pirro

38

5 Un’aggregazione etnica nelle rivendicazioni emerge anche dalle indagini dell’Ires Vene-
to (Bettella, Grandinetti, 2008).



riconoscere il contributo dei singoli all’interno del gruppo. Un dato di que-
sto genere viene da una survey condotta in 21 aziende metalmeccaniche te-
desche, della quale danno conto Holger Lengfeld e Stefan Liebig (2002). Eb-
bene, poiché nel gruppo i singoli devono svolgere altri compiti per migliora-
re la prestazione del team, il sistema retributivo tradizionale invece, orienta-
to com’è alla prestazione individuale, non è in grado di riconoscere lo svolgi-
mento di questi altri compiti. Questo porta i lavoratori a bollare il sistema
come iniquo, mettendo in campo conflittualità anche palesi. Quindi, asseri-
scono i due sociologi berlinesi, per evitare queste impasse, l’implementazio-
ne di una nuova organizzazione basata sui team deve prevedere anche un
nuovo sistema retributivo, coerente con il cambiamento attuato.

2. Le articolazioni

Non è nostra intenzione giungere a delle conclusioni. Le ambivalenze del
modello sono tali da rendere difficile una visione univoca. Una pista da se-
guire, però, potrebbe essere quella di lasciar perdere di parlare del modello
nel suo complesso, scendendo piuttosto sul campo per coglierne le diverse
declinazioni. Non tanto come hanno fatto, guidati da Robert Boyer, gli stu-
diosi del Gerpisa. Questi hanno di fatto ricondotto i modelli produttivi a
modelli aziendali (Boyer, Freyssenet, 2000), ma forse non è un caso visto che
chi li guida è un economista. Neanche sarebbe utile tornare indietro e im-
maginare dei modelli «nazionali». Tutto ciò a nostro avviso finirebbe per ren-
dere inutile la nozione stessa di modello produttivo. Se di differenze voglia-
mo parlare ci sembra più proficuo fermarci a un livello intermedio, dove in-
dividuare le variabili più «pesanti». 

Un modo utile per fare questo è tenere ben presenti due contributi ormai
classici della ricerca sull’organizzazione di lavoro, non tanto e non solo per il
loro contenuto in senso stretto quanto piuttosto per i modelli concettuali u-
sati. Il primo è a firma di Alain Touraine, il quale, più di mezzo secolo fa, cer-
cando di spiegare i cambiamenti avvenuti nel lavoro operaio attraverso tre fa-
si, ribadiva l’impossibilità di indicare date rigide per l’inizio e la fine di o-
gnuna di esse e constatava la compresenza delle stesse (1955). Il secondo è di
dieci anni successivo ed è quello a firma di Joan Woodward sulla connessione
tra l’organizzazione del lavoro e il settore merceologico o la dimensione a-
ziendale (1965).
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Ebbene, questi studiosi ci possono fornire lenti diverse per vedere i pro-
blemi posti dalla produzione snella. Da un lato, come fatto da Boyer e col-
leghi, dobbiamo ricostruire sul campo i caratteri dei modelli compresenti, dal-
l’altro dobbiamo cercare anche di individuare i caratteri che li accomunano
connessi a variabili macro. D’altro canto, non è forse un caso che Kern e
Schumann abbiano adottato il termine concezioni, cioè filosofie, approcci,
piuttosto che fare riferimento a visioni più normative da ricetta per il mana-
gement. La loro proposta si basa sulla equifinalità ma non sull’isomorfismo,
come d’altro canto dimostrano nella loro indagine empirica.

Così stando le cose, diventa cruciale la proposta di Woodward di tenere
presenti la variabile settoriale e quella dimensionale, d’altro canto fortemen-
te interrelate tra loro. Questo ci dovrebbe aiutare a comprendere se siamo
in presenza di un modello monolitico o se, come per il taylor-fordismo, es-
so viene alla fine declinato «dal basso». Mentre sappiamo ormai tutto sui
nuovi modelli nella produzione di automobili, non sappiamo ad esempio
nulla del tessile o del calzaturiero, eppure sono settori con un peso signifi-
cativo per il sistema economico italiano. Adottano le innovazioni, o ci tro-
viamo di fronte a una compresenza di fasi à la Touraine? Oppure, se seguo-
no i principi della produzione snella, lo fanno allo stesso modo che nell’in-
dustria automobilistica? Ad esempio: l’organizzazione per team ha gli stessi
connotati? 

Ogni settore ha poi, per caratteristiche produttive, una sua correlazione
con la variabile dimensionale e quest’ultima non può essere trascurabile. Ad
esempio, mentre la logica della polivalenza è molto vicina al funzionamento
quotidiano di una piccola impresa, che configurazione può avere l’autono-
mia e come si combina con il sistema fiduciario tipico di molte imprese di
questa classe? In sostanza, come viene declinato il modello della produzione
snella nelle piccole e medie imprese, cruciali per l’economia italiana? Oppu-
re c’è una soglia oltre la quale la produzione snella non ha più senso? 

Tanto è stato detto sulle relazioni tra piccole e medie imprese (il modello
«italiano»), molto meno sappiamo sulle relazioni nelle imprese. Che il qua-
dro non sia uniforme ce lo dimostra anche la diversità negli approcci adot-
tati, soprattutto da studiosi inglesi. Semplificando, da un lato abbiamo la vi-
sione di Geoffrey Ingham (1970), incentrata sul concetto di harmony, per cui
queste imprese corrispondono più a famiglie allargate nelle quali si lavora
fianco a fianco tutti solidali e con lo stesso obiettivo. All’opposto c’è la lettu-
ra di Al Rainnie (1989), costruita sul concetto di sweatshop: a suo avviso in
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questi contesti la necessità di sopravvivere in un mercato fortemente concor-
renziale porta a un controllo esasperato e a stili gestionali di tipo dittatoria-
le. Una mediazione tra le posizioni sembra cercarla Carol Atkinson (2008, p.
450) con l’adozione di un approccio basato sul contratto psicologico, che,
come lei riassume, è dato «dalle percezioni di entrambe le parti nella relazio-
ne di lavoro (employment relationship) […] degli obblighi reciproci implicati
in quella relazione». Di certo ci troviamo di fronte a una strana miscela tra
fiducia e controllo, dove la vicinanza sia dei «capi» sia dei colleghi genera pro-
babilmente allo stesso tempo uno spirito cameratesco e un controllo ferino.
Ma non è fatta allo stesso modo anche l’ambivalenza che caratterizza la pro-
duzione snella? 

L’adozione di un approccio più articolato, intersettoriale e attento alle di-
mensioni, dovrebbe dunque arricchire la conoscenza di un modello per sua
natura bicefalo. Posizionarsi su di un livello di analisi intermedio dovrebbe
permettere di capire se si è davvero in presenza di un modello, di diverse de-
clinazioni dello stesso modello o di modelli compresenti simili solo in appa-
renza. Questo potrebbe aiutarci a spiegare meglio le configurazioni della qua-
lità del lavoro, a volte contraddittorie, che ci troviamo davanti.
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1. La ristrutturazione della catena del valore 
e il suo impatto sul lavoro e sull’impiego

Relativamente alla natura e al contenuto delle relazioni interaziendali, il
concetto di «catena globale delle merci» nel corso degli anni novanta ruo-
tava attorno alla crescente disintegrazione verticale delle aziende transna-
zionali, suggerendo una distinzione tra catena delle merci «orientata al
produttore» e catena delle merci «orientata all’acquirente» (Gereffi, Kor-
zeniewicz, 1994). Più di recente gli autori hanno definito una più ampia
varietà di forme di governance della catena globale del valore. Al riguardo
Gereffi et al. (2005) individuano tre tipi di catene del valore, con diffe-
renti forme di relazioni di potere: «modulare», «relazionale» e «vincolato».
La posizione nella catena del valore, il grado di dipendenza e il modo in
cui il potere agisce nelle relazioni dell’offerta, dunque, hanno conseguen-
ze dirette sul lavoro e sull’impiego. Se l’analisi dinamica della catena del
valore porta un contributo notevole allo studio delle conseguenze della ri-
strutturazione aziendale per il lavoro e per l’impiego, tuttavia l’approccio
in sé non tratta questi argomenti in misura sufficientemente ampia
(Smith et al., 2002, p. 47).

La teoria della segmentazione del mercato del lavoro e i dibattiti sulla
flessibilità si sono concentrati sulle condizioni di impiego disuguali nei di-
versi segmenti del mercato del lavoro e sulle interrelazioni tra forze di lavo-
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ro centrali e periferiche. Inoltre hanno approfondito le implicazioni delle
strategie di esternalizzazione per le forze di lavoro centrali, includendo nel
quadro le interrelazioni tra diversi segmenti del mercato del lavoro (Rubery,
2005). La ricerca sulle relazioni industriali ha ripetutamente insistito sul fat-
to che la ristrutturazione esterna delle aziende attraverso l’outsourcing e la
riorganizzazione della catena del valore genera pressione per ridurre i costi
del lavoro e per deregolare le condizioni di lavoro (Caprile, 2000). La vera
motivazione della disintegrazione verticale può consistere nell’aggiramento
della regolazione del lavoro (Hendrix et al., 2003). Inoltre l’outsourcing, al
pari dell’internazionalizzazione e della delocalizzazione del lavoro, modifica
le relazioni di potere fra datori di lavoro e lavoratori, potendo così indurre
al «negoziato di concessione» (Marginson, Sisson, 1996) sulle condizioni di
impiego delle forze di lavoro centrali.

Questo saggio, trattando i differenti approcci della letteratura, intende
approfondire l’impatto sul lavoro dell’outsourcing e di altre forme di ri-
strutturazione della catena del valore, riportando i risultati della ricerca
empirica sulla ristrutturazione della catena del valore ottenuti di recente,
con metodi qualitativi, in un progetto europeo di ricerca che copre 13
paesi e i settori della manifattura e dei servizi. Il saggio analizza le conse-
guenze sulle condizioni di impiego e sull’organizzazione del lavoro, di-
mostrando che le condizioni di impiego e di lavoro sono complessiva-
mente peggiorate lungo la catena del valore per effetto della ristruttura-
zione esterna, in quello che può essere definito un processo di frammen-
tazione accelerata dell’impiego.

Obiettivo del progetto europeo Works1 è far luce su questi temi, con-
centrandosi sul rapporto tra i cambiamenti in corso nell’economia euro-
pea e in quella globale, da una parte, i processi che riguardano i luoghi di
lavoro, dall’altra. Il concetto di catena globale del valore è stato utilizzato
per cogliere le interazioni fra questi livelli e analizzare i processi di ristrut-
turazione esterna delle aziende. Tuttavia, per poter comprendere anche i
processi attuali di ristrutturazione, il concetto ha superato i confini della
manifattura fino a includere i servizi e il settore pubblico. È stata condot-
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ta una serie di casi di studio per analizzare la ristrutturazione della catena
del valore in alcuni punti strategici e per comprendere i cambiamenti nel-
l’organizzazione del lavoro dentro e tra le organizzazioni.

La selezione dei settori riflette l’emergere di catene del valore globali in di-
verse fasi storiche: ci sono settori in cui la disintegrazione verticale e l’inter-
nazionalizzazione sono già in una certa misura realtà consolidate, come nel-
l’industria dell’abbigliamento e dell’alimentazione, e altri in cui quei feno-
meni sono apparsi solo di recente, come nell’industria dell’It (Information
technology), nei servizi pubblici e nel settore pubblico. All’interno di questi
settori è stata presa in esame una serie di funzioni che rappresentano un’am-
pia varietà di attività e di processi lavorativi, che vanno da «attività della co-
noscenza» altamente specializzate a funzioni manuali semi-specializzate: ri-
cerca e sviluppo; produzione; logistica; servizi ai clienti; tecnologia del-
l’informazione. In totale sono stati realizzati 58 casi di studio in 13 paesi. In
base ai singoli rapporti sui casi di studio sono state effettuate ampie analisi
comparative per definire un rapporto comparativo di sintesi (Flecker et al.,
2007).

2. Cambiamenti nell’organizzazione del lavoro: 
standardizzazione e nuovo «lavoro di transazione»

Le funzioni aziendali e i settori investigati presentano un’ampia varietà di
forme di organizzazione del lavoro, che vanno dall’organizzazione di pro-
getto nella ricerca e sviluppo, e nello sviluppo di software, fino al lavoro
ripetitivo di servizio ai clienti nei call center e al lavoro di produzione tay-
loristica nelle industrie dell’abbigliamento e dell’alimentazione. Qui, in
particolare, ci concentriamo sulle conseguenze della ristrutturazione della
catena del valore nell’organizzazione del lavoro. In molti casi i risultati
mostrano una specializzazione più pronunciata e livelli crescenti di stan-
dardizzazione e formalizzazione.

Lo sviluppo della specializzazione e della standardizzazione e un più rigi-
do controllo gestionale sono più diffusi nel servizio ai clienti, dove l’outsour-
cing è stato preceduto da una separazione delle funzioni di servizio ai clienti
da altre attività che ha accresciuto il grado di specializzazione, preparando il
terreno a una standardizzazione del lavoro. In questo contesto la standardiz-
zazione si basa su un’ampia codificazione della conoscenza, prevedendo l’in-
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troduzione di regole dettagliate che governano la fornitura del servizio e il
contatto con i clienti. La standardizzazione risponde all’interesse a un uso
flessibile dello staff poiché rende intercambiabili i lavoratori front-line. Tutta-
via comporta il rischio di ignorare la grande importanza delle competenze so-
ciali e di non corrispondere alle necessità dei clienti. A un livello diverso, le
aziende che forniscono servizi It adottano procedure standardizzate e specifi-
che competenze aziendali per ridurre i costi e per integrare nuovi lavoratori e
nuove conoscenze, soprattutto in caso di trasferimento di lavoratori. In que-
sti contesti i lavoratori It sperimentano così una maggiore standardizzazione
e una minore autonomia. Inoltre, secondo il tipo di catena del valore, i col-
legamenti interaziendali definiscono chiaramente l’organizzazione del lavoro.
A questo riguardo sono fondamentali gli accordi a livello di servizio tra or-
ganizzazione del cliente e azienda fornitrice del servizio.

Nel settore It dedicato allo sviluppo di software la formalizzazione del
processo di lavoro prevale sulla semplice standardizzazione. Spesso il termi-
ne «industrializzazione» è utilizzato per descrivere processi di sviluppo for-
malizzati che abbracciano l’intero ciclo di vita del software, coordinano il la-
voro su scala globale all’interno dell’azienda e cercano di assicurare il con-
trollo di qualità su una gamma di prodotti molto complessi (Holtgrewe,
Meil, 2007). Un caso di studio tedesco rivela una pronunciata tendenza ver-
so una maggiore specializzazione e compartimentalizzazione, una riduzione
della varietà delle funzioni e un maggiore lavoro di documentazione e di co-
dificazione: l’operatore «diventa meno artista e più tecnico» (Krings, Bech-
mann, Nierling, 2007). Un caso di studio austriaco evidenzia l’insorgere di
problemi nel lavoro distribuito geograficamente, provocati dall’insufficien-
te formalizzazione della descrizione dei compiti per l’unità di sviluppo re-
mota (Flecker, Schönauer, 2007). Nello sviluppo di software, quanto più
un’organizzazione è incastonata in una catena del valore multinazionale tan-
to più diventano pronunciate le categorie e la classificazione del lavoro. Pre-
vale inoltre la competizione fra dipartimenti e siti, e vi è una pressione per
una crescente commercializzazione dei risultati del lavoro. I livelli di auto-
nomia restano alti, specie nelle organizzazioni che sono al vertice della cate-
na del valore o che occupano una forte posizione intermedia, ma entro i
vincoli costituiti da obiettivi di progetto e da bisogni strettamente pro-
grammati.

I cambiamenti nell’organizzazione del lavoro possono anche comporta-
re una crescita dello spazio d’azione e della specializzazione. In alcune a-
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ziende queste tendenze sono una conseguenza diretta della ristrutturazio-
ne della catena del valore. Ad esempio, la belga Wonderwear ha trasferito
la produzione in Ungheria e in Tunisia, riconvertendo l’unità produttiva
in Belgio in un dipartimento per prototipi (De Bruyn, Ramioul, 2007).
Ciò ha comportato un notevole miglioramento della qualificazione pro-
fessionale per i lavoratori della produzione. L’approccio della ricerca sui
cambiamenti nel lavoro che fa riferimento alla catena del valore evidenzia
come questi cambiamenti siano prodotti dalla scelta di trasferire all’estero
il lavoro più ripetitivo, in modo che il cambiamento non possa essere in-
teso come una tendenza generale dell’organizzazione del lavoro.

I risultati del caso di studio ci ricordano che l’informazione avanzata e
la tecnologia della comunicazione consentono alle aziende e ai network di
sviluppare catene del valore complesse e distribuite geograficamente. La
tecnologia dell’informazione consente di integrare i processi di lavoro
frammentati e di sostenere la condivisione dell’informazione e la comuni-
cazione nel lavoro distribuito geograficamente. È possibile inoltre con-
trollare le attività remote, ad esempio i call center esternalizzati, adattan-
do velocemente le strategie agli sviluppi del mercato, come osserviamo ad
esempio nell’industria dell’abbigliamento, dove il design della moda vie-
ne immediatamente adattato alle richieste dei venditori. L’utilizzo delle Ict
(Information and communication technologies) nei processi di lavoro ri-
chiede la digitalizzazione di tutte le informazioni, l’adattamento dei pro-
cessi di lavoro e la possibilità di accedere ai sistemi di informazione, su-
perando i confini organizzativi e le distanze geografiche. I cambiamenti
dell’organizzazione del lavoro comportano dunque una «informatizzazio-
ne» avanzata, che di norma rafforza la tendenza alla standardizzazione e
alla formalizzazione senza sostituire il lavoro umano specializzato.

In linea di massima, a prescindere dalle tendenze generali che non di-
pendono necessariamente dalla ristrutturazione della catena del valore, vi
sono molteplici ragioni che spingono i cambiamenti dell’organizzazione
del lavoro verso una maggiore specializzazione, standardizzazione e for-
malizzazione. In primo luogo, la ristrutturazione della catena del valore
coincide spesso con una centralizzazione delle attività all’interno di un’or-
ganizzazione, oppure con la scelta di avvalersi di un fornitore o di un’a-
zienda di servizi. La centralizzazione consente di stabilire una divisione
del lavoro più dettagliata, aprendo la strada a una maggiore specializza-
zione delle funzioni di lavoro. In secondo luogo, l’outsourcing consente
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di trasferire le attività, e talvolta gli stessi lavoratori, in un’altra organizza-
zione che di norma è specializzata nel tipo di fornitura del servizio richie-
sto. Le procedure adottate costituiscono la base dei vantaggi competitivi
di queste aziende fornitrici di servizi, le quali presentano spesso livelli più
alti di standardizzazione e di formalizzazione del lavoro rispetto alle orga-
nizzazioni cui offrono i loro servizi. Nella manifattura i fornitori, che
spesso sono inseriti in diversi contesti istituzionali, possono offrire costi
vantaggiosi non solo perché pagano salari inferiori, ma anche perché e-
sercitano una maggiore pressione sui lavoratori ricorrendo a forme più
pronunciate di organizzazione del lavoro di tipo tayloristico. In terzo luo-
go, organizzare il lavoro fuori dai confini dell’azienda e a distanza rende
necessario codificare in misura più ampia la conoscenza, descrivere i com-
piti in modo più dettagliato e definire più chiaramente l’interfaccia tra le
diverse attività e i diversi compiti. Tutto ciò richiede un grado più alto di
standardizzazione e di formalizzazione. In quarto luogo, le strategie di
controllo nelle relazioni di outsourcing hanno un impatto non solo sul
fornitore e sulle aziende di servizi, ma anche sui loro dipendenti. I con-
tratti di servizio, ad esempio, regolano dettagliatamente la fornitura e, di
solito, prevedono anche penalità contrattuali quando non vengono rag-
giunti gli obiettivi prefissati. Nei servizi di It e nell’assistenza ai clienti, ad
esempio, le relazioni contrattuali tra le organizzazioni coinvolte incidono
in maniera diretta sulle condizioni di lavoro, perché la performance dei la-
voratori è monitorata in coerenza con gli accordi di servizio.

L’outsourcing sembra influire non solo sul cambiamento dell’organiz-
zazione del lavoro ma anche sulla determinazione di nuove mansioni e di
nuove specificità nei ruoli lavorativi, che sono necessarie per coordinare i
flussi di lavoro oltre i confini dell’organizzazione e per (ri)negoziare e mo-
nitorare i contratti di outsourcing. A illustrare in modo efficace la cre-
scente domanda di coordinamento (Bannink, Hoogenboom, Trommel,
2007) è un caso olandese, relativo a un governo locale che ha esternaliz-
zato il sistema di front-office e il sistema di back-office a due diversi forni-
tori di servizi It. Il front-office, che prevede incontri con i cittadini e l’im-
missione diretta di dati via internet da parte dei cittadini, genera una se-
rie di dati che sono poi trasmessi al sistema di back-office. Per salvaguar-
dare l’integrità dei dati, il fornitore privato del sistema di back-office man-
tiene il controllo su tutte le immissioni. La municipalità ha interpretato
questa scelta come un tentativo di erigere barriere contro gli altri fornito-
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ri di servizi e di monopolizzare la funzione e ha perciò creato nuove unità
strategiche Ict interne, una per sostenere il front-office e una per sostenere
il back-office. 

Anche un caso norvegese di outsourcing dell’It illustra una nuova mo-
dalità di relazione e di funzione di coordinamento. Essendo state trasferi-
te varie unità It ospedaliere a un nuovo fornitore centrale di servizi It, gli
ospedali non disponevano più di specialisti It per colmare il divario tra i
vari reparti ospedalieri e il nuovo fornitore di servizi. I problemi, tuttavia,
sono stati risolti solo in parte istituendo nuovi ruoli di «manager It» e «o-
peratore It» negli ospedali, essendo emersa la necessità di una distinzione
più chiara tra chi gestisce i contratti e chi coopera quotidianamente con
il fornitore di servizi (Dahl-Jørgensen, Torvatn, 2007).

In altri casi si possono osservare processi nuovi e generalmente com-
plessi – ovviamente molto più complessi rispetto alle procedure interne a-
dottate in precedenza – per quanto riguarda le negoziazioni contrattuali,
gli aspetti legali, la definizione e il controllo del livello dei servizi, la rine-
goziazione dei termini di riferimento, la revisione degli accordi ecc. Con
l’esternalizzazione vengono così introdotte nella catena del valore nuove
funzioni (che possono rientrare sotto la definizione di «lavoro di transa-
zione»), alcune delle quali sono destinate alla creazione di nuove attività e
di nuove unità. È chiaro che questa tendenza travalica le aspettative e i
progetti degli attori e mette in discussione l’esattezza dei calcoli costi-be-
nefici, ammesso che esistano calcoli del genere.

3. Ristrutturazione esterna e occupazione: 
frammentazione e negoziato di concessione

La ricerca dimostra che i processi di lavoro hanno oltrepassato i confini del-
la singola organizzazione, producendo una realtà in cui il lavoro è distribui-
to geograficamente; le forze di lavoro sono separate e hanno diversi e, in cer-
ti casi, molteplici datori di lavoro; i lavoratori di un’azienda sono soggetti a
differenti relazioni contrattuali con l’azienda e a differenti termini e condi-
zioni di lavoro. Questi processi possono essere definiti come frammentazio-
ne dell’impiego (Marchington et al., 2005), che è spesso il risultato della ri-
strutturazione esterna delle aziende e della riorganizzazione di catene del va-
lore o di reti di produzione. La nostra ricerca mostra con chiarezza le diffe-
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renze e i cambiamenti delle condizioni di lavoro lungo le catene del valore.
Vi è un deterioramento sia della qualità dell’impiego sia del lavoro lungo la
catena del valore nell’industria dell’abbigliamento e, in parte, nella produ-
zione di software nell’industria It. Anche nei servizi pubblici l’assistenza ai
clienti ha visto un netto peggioramento delle condizioni di impiego, so-
prattutto se si confrontano le aziende in outsourcing con le organizzazioni
cui forniscono i servizi. Questo deterioramento lungo la catena del valore,
tuttavia, non è necessariamente presente in altre funzioni e in altri settori di
attività, in particolare nei servizi It.

La tendenza alla frammentazione delle condizioni di impiego assume
due forme principali. In primo luogo, il ricorso a un lavoro meno costo-
so e meno protetto è una delle motivazioni che spingono a esternalizzare
la produzione, ad affidare le funzioni It a un fornitore di servizi o a su-
bappaltare l’assistenza ai clienti a un’azienda di call center. In questi casi
frammentazione significa che si applicano contratti di impiego e condi-
zioni differenti ai lavoratori cui sono affidate funzioni svolte in preceden-
za all’interno di un’organizzazione, per un solo datore di lavoro e sotto le
stesse condizioni contrattuali. In secondo luogo, frammentazione dell’im-
piego può anche significare che le relazioni di impiego all’interno di
un’organizzazione diventano più eterogenee. Ad esempio, le retribuzioni
e gli orari di lavoro nei call center possono dipendere dai singoli progetti
o dai singoli contratti con le organizzazioni dei clienti, al punto che pos-
sono essere in vigore condizioni di impiego diverse per lo stesso tipo di la-
voro all’interno di una stessa organizzazione.

La prima forma, ossia la frammentazione lungo la catena del valore,
può essere osservata in quasi tutte le funzioni e i settori di attività che so-
no oggetto della nostra indagine. L’outsourcing dei servizi It, ad esempio,
genera spesso una situazione in cui i lavoratori It assunti da aziende for-
nitrici di servizi It lavorano nella sede dell’organizzazione che ha affidato
loro il servizio, cooperando strettamente con i dipendenti di quest’ultima.
Una situazione del genere si presenta nell’amministrazione pubblica in
Germania, che ha avviato una partnership con un fornitore privato di ser-
vizi It per sviluppare un nuovo portale sulla formazione. I dipendenti
coinvolti nel progetto comune sono impiegati pubblici di ruolo. Solo
metà dei dipendenti del fornitore privato di servizi, invece, hanno con-
tratti permanenti, mentre l’altra metà hanno contratti non standard es-
sendo stata assunta con contratti temporanei da piccole aziende (Meil,
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2007). La maggioranza dei lavoratori dipendenti dalle aziende dell’abbi-
gliamento investigate ha contratti di impiego standard, tra questi la quo-
ta di donne va dai due terzi al 90 per cento. Spesso questa manodopera si
è notevolmente contratta già a partire dai primi anni novanta a causa del-
la delocalizzazione e dell’outsourcing della produzione. Di conseguenza la
frammentazione dell’impiego in questo settore diventa visibile solo a li-
vello globale, perché il lavoro a basso costo e informale è rintracciabile in
larga misura al di fuori dell’Europa. In Italia e in Portogallo, tuttavia, so-
no presenti nella stessa regione casi di esternalizzazione a subappaltatori
con notevoli differenze negli standard sociali.

L’esempio più manifesto della seconda forma, ossia la frammentazione
dell’impiego all’interno di una stessa organizzazione, è costituito da un’a-
zienda nazionale delle Poste che ha creato una consociata per la consegna
dei pacchi. «Al momento vi sono quattro categorie di lavoratori nell’azien-
da consociata, in aggiunta allo staff manageriale di 15 persone assunte nel
mercato esterno: 98 dipendenti trasferiti dalle Poste nazionali (che lavorano
con il contratto nazionale delle Poste), 120 dipendenti regolarmente assun-
ti (che lavorano con il contratto dell’azienda consociata), 80 stagionali (che
lavorano con un contratto di quattro o di otto mesi e con il salario minimo
nazionale) e 250-300 lavoratori interinali (assunti con un contratto di due
mesi, rinnovabile fino a un totale di 18 mesi)» (Gavroglou, 2007, p. 8).

Outsourcing, delocalizzazione del lavoro e cambiamenti delle condi-
zioni di impiego sono spesso oggetto di forti contestazioni. Se è vero che,
generalmente, i lavoratori e i sindacati hanno scarsa influenza sulle ri-
strutturazioni esterne delle aziende, in particolare su outsourcing e delo-
calizzazione delle attività, le regolazioni a livello europeo e nazionale, al
pari delle negoziazioni a livello locale, possono avere impatto sul trasferi-
mento di lavoratori dalle organizzazioni pubbliche alle aziende fornitrici
di servizi. Un caso di studio nel Regno Unito illustra bene un processo nel
quale sono intervenute relazioni conflittuali. Poiché un’amministrazione
locale intendeva esternalizzare il settore It e trasferire tutti i lavoratori a un
fornitore di servizi It internazionale, il sindacato ha proclamato uno scio-
pero che ha avuto una durata di sei settimane. Alla fine le parti hanno
convenuto che i termini e le condizioni di impiego restassero immutati su
base permanente. È stata inoltre aggiunta una clausola sulla mobilità che
esclude l’obbligo per i dipendenti di lavorare in luoghi diversi dall’ammi-
nistrazione locale, anche in caso di annullamento del contratto di out-
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sourcing. In un primo momento la maggioranza dei lavoratori trasferiti ha
scelto di mantenere le condizioni e i termini del loro impiego. Poi, nel
corso del primo anno, alcuni di loro hanno optato per quelli del fornito-
re dei servizi, che comportavano vacanze più corte, un’ora in più di lavo-
ro settimanale e nessuna flessibilità dell’orario, ma salari più alti (Dahl-
mann, 2007). In un caso analogo che riguarda la Svezia, invece, la transi-
zione è stata molto più morbida, dal momento che il sindacato ha accet-
tato i piani aziendali. Anche qui è stato concordato che i termini e le con-
dizioni di impiego rimanessero invariati su base permanente. In pratica,
però, ai lavoratori è stata richiesta una maggiore flessibilità e il carico di
lavoro è aumentato (Tengblad, Sternälv, 2007).

Nel settore ricerca e sviluppo dell’industria It l’alta qualificazione degli
addetti e il lavoro altamente specializzato sembrano avere consentito ai la-
voratori di evitare in alcuni casi la delocalizzazione. L’esempio più signifi-
cativo di potere contrattuale, grazie al quale questi specialisti molto ricer-
cati sul mercato sono in grado di respingere la richiesta di mobilità, è co-
stituito da un caso norvegese in cui i ricercatori con base in Norvegia han-
no rifiutato collettivamente di trasferirsi negli Stati Uniti per consolidare
le attività di ricerca dell’azienda in quel paese. Al contrario, in un caso
francese di centralizzazione delle attività di ricerca, di fronte a un’indesi-
derata richiesta di mobilità gli operatori hanno potuto solo opporre un ri-
fiuto che ha danneggiato la loro carriera.

In alcune delle organizzazioni prese in esame gli svantaggi della fram-
mentazione dell’impiego colpiscono non solo i lavoratori ma anche l’a-
zienda. Ad esempio, l’insicurezza dell’impiego e il turn-over del persona-
le nei call center esterni possono avere ripercussioni negative sulla qualità
del servizio. Un’organizzazione pubblica italiana che ha esternalizzato l’as-
sistenza ai clienti sta considerando l’ipotesi di re-internalizzare questa at-
tività per dare maggiore continuità all’organico e ristabilire livelli più ele-
vati di qualità (Piersanti, 2007). Nelle ferrovie tedesche diverse aziende
hanno deciso di affidare i servizi alle stazioni ferroviarie. Ma l’assenza di
coordinamento tra queste aziende costringe ad affidare l’indispensabile
cooperazione alle relazioni informali tra lavoratori ex colleghi. E questo
può non funzionare nel caso che i lavoratori provengano da esperienze di-
verse (Dunkel, 2007). 

A prescindere dalle notevoli differenze tra funzioni e settori di attività,
i casi di studio evidenziano una forte variabilità tra i paesi. La diversità dei
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modelli nazionali di impiego in Europa condiziona le strategie aziendali
mirate a ottenere una maggiore flessibilità (Schief, 2006), con effetti sul-
la ristrutturazione della catena del valore e le conseguenti ricadute sul-
l’impiego. I casi di studio sull’industria dell’alimentazione, ad esempio, il-
lustrano le modalità in cui le aziende di diversi paesi riescono a ottenere
la flessibilità numerica: mentre le aziende italiane e bulgare si affidano ai
contratti a termine, l’industria della macellazione danese utilizza modelli
di impiego standard in ragione sia del sistema di relazioni industriali alta-
mente istituzionalizzato sia del basso grado di protezione dell’impiego in
Danimarca. Questa industria, tuttavia, utilizza anche forme più precarie
di flessibilità in un impianto che ha sede in Germania e che si avvale di
lavoratori polacchi.

4. Conclusioni

In generale i casi di studio indicano che la ristrutturazione esterna, la rior-
ganizzazione della catena del valore e le relazioni di network influenzano
sia le condizioni dell’impiego sia l’organizzazione del lavoro. Poiché le ca-
tene del valore si espandono sempre più e le relazioni di network si am-
pliano, spesso la domanda di flessibilità accresce la standardizzazione e la
formalizzazione del lavoro, di conseguenza tendono a rafforzarsi anche le
strutture burocratiche. I casi di studio indicano inoltre che le relazioni di
potere e gli accordi contrattuali tra organizzazioni hanno ripercussioni
immediate sul lavoro. Ciò significa che le disparità tra i diversi gruppi di
lavoratori sono ulteriormente amplificate dalle relazioni di dipendenza fra
le organizzazioni dei loro datori di lavoro. Tuttavia la posizione che un’or-
ganizzazione occupa in una catena del valore o in un network non è sta-
tica, perciò un progresso può migliorare la qualità della condizione lavo-
rativa, così come un regresso può peggiorarla. L’accelerazione globale dei
processi economici e la crescente competizione fanno sì che la domanda
di flessibilità, l’allungamento degli orari di lavoro e l’aumento dell’insicu-
rezza dell’impiego coinvolgano sempre più i lavoratori delle aziende di
primaria importanza. La ristrutturazione della catena del valore e i suoi ef-
fetti sul lavoro sono oggetto di forti contestazioni, almeno in alcuni set-
tori e in alcuni paesi, e sono destinati a diventare in futuro una delle prio-
rità dell’iniziativa sindacale.
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1. Due importanti premesse

In alcuni recenti rapporti di organizzazioni e istituzioni internazionali, come
l’Oecd o la Commissione europea, è stato messo in luce un importante pa-
radosso: l’Italia risulta essere tra i paesi a maggiore rigidità del lavoro e con u-
na maggiore diffusione del lavoro standard a tempo indeterminato, ma allo
stesso tempo è uno dei paesi dove è più diffuso tra i lavoratori dipendenti –
anche quelli con contratti a tempo indeterminato – un senso di insicurezza
e incertezza e una maggiore disaffezione nei confronti dell’azione organizza-
ta (Eiro, 2006; Oecd, anni vari; Eurobarometro, 2008). Per spiegare queste
tendenze in molti hanno fatto riferimento al processo di progressiva deindu-
strializzazione che ha interessato il nostro paese, sostenendo che lo sviluppo
del settore dei servizi privati ha portato maggiore mobilità e instabilità da un
lato, e di conseguenza maggiore incertezza, dall’altro ha contribuito alla cre-
scita di settori tradizionalmente a bassa sindacalizzazione.

Tale spiegazione ha avuto senz’altro il pregio di evidenziare un processo
che è in una certa misura in corso nel nostro paese, come d’altronde in mol-
te altre economie avanzate. Tuttavia è parere di chi scrive che per capire ta-
le paradosso questa tesi è utile solo in parte: per studiare i cambiamenti nel-
le relazioni di lavoro occorre guardare non tanto alla fine del lavoro indu-
striale quanto a come questo è cambiato negli ultimi anni. È utile cioè con-
centrarsi su quei cambiamenti organizzativi che hanno reso più fluidi, ma
anche più accidentati, i percorsi di chi lavora. E per farlo è utile partire da
due premesse. 

La prima è relativa proprio all’andamento delle attività industriali. Certa-
mente c’è stata una flessione, anche marcata, del peso relativo in termini oc-
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cupazionali delle attività industriali. Tuttavia va sottolineato che il calo delle
attività manifatturiere è stato molto meno marcato in Italia rispetto ad altri
paesi: nel 2003 la quota di occupazione nei settori industriali è in Italia an-
cora del 29 per cento, contro il 19 del Regno Unito, il 21 degli Stati Uniti e
a fronte della media europea del 24. Forse, però, è ancor più interessante sot-
tolineare che vi sono state rilevanti differenze negli andamenti locali e regio-
nali delle attività manifatturiere, legate al fatto che le aree a maggiore specia-
lizzazione sono quelle che si sono meglio attrezzate per rispondere alle sfide
in corso durante gli anni novanta. Se, ad esempio, si analizzano i dati cen-
suari e si prendono in considerazione le 100 realtà locali italiane che al 1991
avevano una maggiore specializzazione manifatturiera, si nota che queste
hanno registrato un calo minimo dell’occupazione manifatturiera sino al
2001 (-0,4 per cento), mentre la manifattura ha perso molto di più nelle
realtà locali non specializzate (-8 per cento nel periodo 1991-2001). È inve-
ce da ricordare che questa migliore tenuta relativa è andata di pari passo con
una marcata riduzione delle dimensioni aziendali, soprattutto nelle aree di
grande impresa, riduzione che ha appunto accresciuto l’importanza delle pic-
cole e medie imprese.

Allo stesso tempo è interessante notare che proprio nelle aree più mani-
fatturiere si è avuta una maggiore crescita dei servizi per le imprese, la cui oc-
cupazione è aumentata nel periodo 1991-2001 del 59 per cento nei sistemi
manifatturieri, a conferma – come hanno mostrato molte ricerche – che in
queste aree la crescita dei servizi non è indicatore di un processo di sostitu-
zione bensì dell’emergere di un modello di sviluppo manifatturiero-terziario,
dove le attività di servizio si integrano con la manifattura, che mantiene una
grande importanza. Il risultato di questa trasformazione è una sostanziale
conferma del fatto che, perlomeno per quanto riguarda l’occupazione, i si-
stemi locali manifatturieri sono le vere aree forti del paese. Al crescere della
specializzazione manifatturiera cresce infatti il tasso di occupazione: tra i si-
stemi locali a elevata concentrazione territoriale e i sistemi non specializzati
c’è una differenza di oltre 20 punti percentuali nel tasso di occupazione (53,3
di tasso di occupazione lordo per i sistemi manifatturieri contro il 31,3 per i
sistemi non manifatturieri). In sostanza, la prima premessa può essere così
sintetizzata: non è vero che vi è stato un definitivo processo di deindustria-
lizzazione, anzi la manifattura è ancora molto importante proprio nelle realtà
a maggiore specializzazione, aree, queste, dove si ha una integrazione con i
servizi più che una vera e propria sostituzione (Crouch et al., 2001, 2004).
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La seconda premessa, strettamente collegata alla prima, è relativa all’im-
portanza della dimensione territoriale dello sviluppo per quanto riguarda il
caso italiano, che può appunto essere definito come una sorta di capitalismo
regionalizzato (Burroni, Trigilia, 2009). Si tratta infatti di una realtà nazio-
nale dove la dimensione territoriale dell’organizzazione del capitalismo risul-
ta essere particolarmente marcata. Questo significa che per poter capire le
trasformazioni in corso è di particolare importanza soffermarsi sull’insieme
di rapporti tra economia, società e politica a livello locale, e su come questi
contribuiscono a indirizzare il cambiamento. Ne consegue che non è possi-
bile individuare trasformazioni nel lavoro che siano uniformi e valide per tut-
to il territorio italiano; è invece possibile individuare modelli regionali che ri-
spondono in modo differenziato al medesimo tipo di pressioni. Se quindi si
vogliono capire le trasformazioni del lavoro industriale è utile concentrare
l’attenzione sul processo di riorganizzazione delle imprese, distinguendo però
tra modelli di grande e piccola impresa, ognuno con una specifica colloca-
zione territoriale. Per questa ragione procederò facendo riferimento alle tra-
sformazioni nei sistemi locali di grande impresa del Nord Ovest e ai cam-
biamenti dei distretti del Centro e del Nord Est. Inutile dire che, ovviamen-
te, si tratta di una distinzione quasi idealtipica: scegliere il Nord Ovest come
«patria» delle grandi imprese industriali italiane non significa trascurare che
in quest’area esistono molte realtà di piccola e media impresa, così come non
significa trascurare che nel Centro e nel Nord Est esistono aree di grande im-
presa. Per le ragioni che si sono prima esposte, però, rimane utile incrociare
la dimensione della riorganizzazione delle aziende con quella territoriale,
strada, questa, che consente di mettere meglio in luce le trasformazioni degli
ultimi anni. 

2. I cambiamenti recenti nell’Italia dell’industrializzazione fordista

Come è ben noto, le regioni del Nord Ovest italiano sono state caratterizza-
te da un più deciso sviluppo di imprese di maggiori dimensioni. È infatti in
queste regioni che durante gli anni cinquanta e sessanta si è sviluppato il for-
dismo, ed è proprio in queste regioni che sono iniziati durante gli anni ot-
tanta intensi processi di ristrutturazione industriale che hanno dato vita a
forti riduzioni di manodopera e a un’elevata conflittualità sociale. Tali pro-
cessi di riorganizzazione sono continuati durante gli anni novanta, portando
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a una forte riduzione del peso relativo delle grandi imprese all’interno del
«triangolo industriale». Non si può però parlare di scomparsa del Nord O-
vest industriale. Anche se la crescita delle attività di servizio è stata rilevante,
non è stata tale da compromettere l’importanza delle attività manifatturiere:
si pensi che ancora nel 2001 il 67 per cento delle realtà locali del Nord O-
vest è caratterizzato da una specializzazione nelle attività manifatturiere su-
periore alla media nazionale. 

Se si guarda ai dati censuari che approfondiscono la rilevanza della di-
mensione territoriale dello sviluppo, si nota che il calo delle attività manifat-
turiere è stato più forte nelle realtà prive di specializzazione manifatturiere (-
21,8 per cento di addetti nel periodo 1991-2001 contro -9 per cento di ad-
detti nelle realtà manifatturiere). Ancor più interessante è notare che al 2001
soltanto il 13,8 per cento dei sistemi locali del Nord Ovest ha una connota-
zione di grande impresa (la media nazionale è del 13,4), mentre ben il 61 per
cento ha una connotazione di piccola e media impresa e il restante 26 ha u-
na connotazione mista. Guardando poi all’andamento di questi sistemi lo-
cali si scopre che quelli di piccola e media impresa registrano la migliore te-
nuta occupazionale, il tasso di occupazione più alto, il maggior valore ag-
giunto per abitante, mentre i sistemi locali di grande impresa perdono circa
il 20 per cento dell’occupazione manifatturiera nel decennio 1991-2001. E
in questo decennio crescono in modo molto marcato le attività di servizio;
ma anche in questo caso è interessante notare che queste crescono di più pro-
prio nei sistemi locali manifatturieri (dove, ad esempio, l’occupazione nei
servizi per le imprese aumenta del 56 per cento, nei servizi al consumatore
del 37 e del 18 nei servizi sociali). 

Tutto questo sembra confermare che nel Nord Ovest non è scomparsa
l’industria, ma è cambiata: si è infatti passati da realtà locali dominate dal
ruolo delle grandi imprese a sistemi locali dove si agglomera un numero ele-
vato di imprese di piccole e medie dimensioni grazie a un processo di riag-
giustamento organizzativo che ha favorito l’emergere di formule intermedie,
basate sul ruolo centrale della media impresa (e anche della piccola) e sulla
coesistenza di più formule organizzative. Si tratta – e questo è un punto su
cui torneremo a proposito dell’incertezza – di realtà locali caratterizzate da
un elevatissimo turn-over tra aziende a seguito di una consistente nati-mor-
talità delle imprese. Allo stesso tempo, in queste realtà si è passati da un mo-
dello dominato dalle attività industriali a un modello manifatturiero-terzia-
rio, con la manifattura che si integra con le attività di servizio.
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Proprio Torino rappresenta un buon esempio di questo processo di riag-
giustamento: nel decennio 1991-2001 la crescita dell’occupazione comples-
siva è stata soltanto dello 0,9 per cento. Tale dato però nasconde un anda-
mento fortemente differenziato tra le attività industriali e quelle dei servizi.
In tale decennio Torino ha perduto il 28 per cento degli addetti alla mani-
fattura (-66.827 addetti): di questi, 57.500 sono nelle imprese con più di
249 dipendenti, 7.300 nelle imprese da 0 a 49 dipendenti e solo 1.900 nel-
le medie imprese, quelle che hanno da 50 a 249 dipendenti. Allo stesso tem-
po crescono in modo particolarmente rilevante gli addetti ai servizi per le im-
prese (+50 per cento, circa 50.000 addetti), tanto che nel 2001 Torino risul-
ta essere il settimo sistema locale del lavoro italiano in termini di concentra-
zione territoriale dei servizi per le imprese. Crescono anche i servizi sociali
(+12 per cento) e quelli al consumatore (+48 per cento, circa 17.000 addet-
ti), mentre diminuiscono i servizi tradizionali (-10,6). 

Si afferma così un modello che vede ridimensionato il ruolo delle attività
manifatturiere, ma che soprattutto vede ridimensionato il ruolo delle impre-
se di maggiore dimensione a favore di imprese più piccole, e che registra u-
na forte crescita nelle attività di servizio sia di tipo innovativo (come i servi-
zi alle imprese) sia di tipo più tradizionale (come i servizi al consumatore). 

Come è noto, gran parte di questi cambiamenti è dovuta da un lato alla
possibilità di separare l’innovazione, la progettazione dei componenti e l’en-
gineering, la produzione e il marketing, dall’altro alla possibilità di produrre
per «moduli» che vanno bene a più imprese operanti anche in settori diver-
si, come avviene per le aziende che fabbricano componenti per imprese clien-
ti che operano nell’informatica, nella produzione di beni per la casa, in beni
di consumo, e così via. Non a caso, a proposito delle trasformazioni recenti
delle grandi imprese multinazionali, Suzanne Berger parla di modello Lego, e
lo contrappone ai vecchi rapporti di subfornitura molto più specifici e fun-
zionali solo a un unico tipo di prodotto (su questo tema e sul suo rapporto
con la diminuzione dimensionale delle aziende si veda Berger, 2005; Berta,
2004; Kristensen, Zeitlin, 2005, Traù, 1999).

Per questo insieme di ragioni una delle maggiori diversità rispetto al pas-
sato nelle relazioni di lavoro nelle grandi imprese riorganizzate del Nord O-
vest è data dal fatto che oggi si trovano talvolta «sotto lo stesso tetto» lavora-
tori che fanno parte di diverse imprese, che sono coperti da contratti diver-
si, che hanno diverse prospettive, diritti, tutele, retribuzioni. Allo stesso tem-
po cresce la quota di lavoratori che opera in imprese con una elevata nati-
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mortalità e con una «vita media» molto più breve che in passato. Come ve-
dremo, questo ovviamente ci rimanda al paradosso da cui siamo partiti, dal
momento che rende da un lato più complesso il ricorso all’azione organizza-
ta e dall’altro aumenta la frammentazione effettiva del lavoro, accrescendo in
taluni casi l’incertezza del lavoratore che si sente poco integrato e che maga-
ri è ancora all’interno di una grande impresa essendo però dipendente di u-
na piccola. Su questo però torneremo più avanti.

3. Come cambiano i distretti

Le realtà di grande impresa non sono state le uniche ad affrontare cambia-
menti importanti: anche le realtà distrettuali hanno infatti attraversato un
ampio insieme di trasformazioni. In primo luogo si sono andate modifican-
do le reti di impresa, con l’emergere in molti contesti distrettuali di un pro-
cesso di gerarchizzazione dei rapporti tra subfornitori e committenti che ha
in parte alterato quell’ampia diffusione di rapporti orizzontali tra imprese che
caratterizzava le realtà distrettuali. In secondo luogo si sono allungate le reti
delle imprese dei distretti: sono cioè cresciuti i legami delle imprese distret-
tuali con imprese localizzate fuori dal distretto, anche tramite il ricorso a
massicci processi di delocalizzazione che hanno spostato all’esterno alcune fa-
si produttive, spesso quelle a maggiore intensità di lavoro, al fine di compri-
mere i costi e di aumentare la flessibilità (Galgozci, 2008). In terzo luogo, an-
che in queste realtà come in quelle di grande impresa è aumentata l’integra-
zione tra attività di servizio e attività manifatturiere: da un lato, infatti, an-
che nei distretti la competitività delle imprese manifatturiere dipende sem-
pre più dai servizi che queste sono in grado di offrire alla clientela (offerta di
consulenze, di prodotti in esclusiva ecc.), dall’altro, da un’ampia gamma di
servizi di sostegno all’attività produttiva (servizi per la diffusione di cono-
scenze sulle nuove tecnologie, servizi di consulenza legale e manageriale ecc.)
(Crouch et al., 2001; 2004).

Ma un aspetto particolarmente interessante ai fini di questo articolo è da-
to dal fatto che i distretti si diversificano al loro interno. Nonostante i van-
taggi competitivi mantengano una forte dimensione territoriale, esistono og-
gi alcuni fattori che rendono la competitività delle imprese distrettuali sem-
pre più firm-specific (Varaldo, 2005). Ciò significa che far parte del distretto
non è più una condizione sufficiente per la competitività e perde di peso la
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cosiddetta rendita distrettuale, acquistando centralità invece le scelte strategi-
che delle singole imprese (Burroni, Dei Ottati, Trigilia, 2008).

Emerge così una marcata eterogeneità nei modelli organizzativi delle pic-
cole e medie imprese distrettuali che, con alcune cautele, può essere sinte-
tizzata in tre tipi principali. Il primo si basa su imprese consolidate, di medie
dimensioni, che hanno una tradizione storica di localizzazione nel distretto;
in alcuni casi spostano all’estero alcune fasi della loro produzione, ma in li-
nea di massima conservano le componenti cruciali della catena del valore
(design, progettazione, marketing e alcune fasi manifatturiere) all’interno
dei sistemi locali in cui sono radicate, anzi tendono a internalizzare alcune
fasi. Intrattengono però anche rapporti di subfornitura strategica con im-
prese locali. Danno grande attenzione alla distribuzione e al legame con i
mercati, diversificano i prodotti finali, cercano di avere un ampio portafo-
glio clienti. Queste aziende lavorano in genere su volumi maggiori rispetto
alle altre. La seconda strategia è quella che si riaggancia a un artigianato di
alta qualità, più tradizionale, ma che non deve essere visto come residuale o
in declino: la scelta di alcune di queste imprese è di spostarsi ulteriormente
sulla gamma alta e fare un prodotto per nicchie di mercato, quasi persona-
lizzato, poco meccanizzato. L’organizzazione aziendale è tradizionale, le di-
mensioni sono molto contenute, il ricorso a subforniture è limitato; valo-
rizzano al massimo la specializzazione produttiva originaria ma si spostano
verso nicchie di mercato di gamma alta e lavorano su volumi ridotti. Infi-
ne, la terza strategia è quella di imprese innovative, di piccole dimensioni,
con un tessuto imprenditoriale giovane, che «rompono» con la tradizione
del distretto proponendo prodotti di confine, ampliando la gamma e guar-
dando anche a settori legati al mondo della moda e alle sue continue tra-
sformazioni; investono molto nella creatività, nella comunicazione, hanno
con i subfornitori rapporti quasi «strumentali» e fortemente variabili, che
vengono utilizzati secondo le esigenze che sono, appunto, altamente varia-
bili. Anche in questo caso c’è una grande attenzione al cliente e alla qualità
dei prodotti. 

In sostanza, nei distretti diminuiscono le reti di tipo orizzontale e aumen-
ta la gerarchia organizzativa inter-impresa, caratterizzata da un maggiore
squilibrio in termini di potere contrattuale delle aziende; continua a essere e-
levata la nati-mortalità di impresa; diminuisce l’effetto distretto e aumenta
così l’incertezza interna a queste realtà locali; emergono poi strategie diffe-
renziate, tra loro accomunate dallo spostamento a valle delle attività e dalla
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crescente ricerca di qualità e innovazione del prodotto. Anche in questo ca-
so, infine, cresce l’integrazione tra manifattura e servizi. Questi cambiamen-
ti – come vedremo – comportano ovviamente importanti trasformazioni nel-
le relazioni di lavoro e i loro effetti contribuiscono a far luce sul paradosso
presentato all’inizio di questo articolo.

4. Le relazioni di lavoro nell’industria in trasformazione

Se queste che abbiamo richiamato sono state le trasformazioni dell’organiz-
zazione produttiva delle imprese piccole e grandi, come si sono andate mo-
dificando le relazioni di lavoro al loro interno? In particolare, come queste
trasformazioni possono essere collegate al punto di partenza di questo con-
tributo, ovvero la compresenza di lavoro standard ma anche di incertezza e
difficoltà per l’azione organizzata? 

Per quanto riguarda il primo punto, ossia maggiore presenza di contrat-
ti standard e maggiore stabilità del lavoro, si tratta in realtà di una questio-
ne molto controversa: in molti sottolineano che negli ultimi anni la flessi-
bilizzazione del mercato del lavoro italiano è stata molto più marcata che in
altri paesi europei soprattutto per alcuni tipi di lavoratori, anche perché è
avvenuta senza un adeguamento corrispondente del sistema di welfare co-
me invece è accaduto in paesi come la Danimarca o l’Olanda. È questo però
un tema molto complesso, molto controverso, su cui non possiamo con-
centrarci in questa sede (su queste recenti trasformazioni si veda Accornero,
2006). È invece qui utile evidenziare che le trasformazioni organizzative pri-
ma presentate hanno avuto l’effetto di ampliare molto la mobilità dei lavo-
ratori, anche indipendentemente dal tipo di contratto. Le riorganizzazioni
delle grandi imprese e le trasformazioni delle piccole hanno infatti aumen-
tato la mobilità tra un posto di lavoro e l’altro del lavoro dipendente e an-
che la mobilità del lavoro indipendente: l’Italia è infatti uno dei paesi euro-
pei a maggiore tasso di ricambio delle imprese, e questo vale non solo per le
micro-aziende. Dall’altro lato, la flessibilizzazione del mercato del lavoro i-
niziata a metà degli anni novanta sta interessando anche le aree industriali
sia per l’occupazione manifatturiera sia soprattutto per l’occupazione nelle
attività di servizio, in particolare per giovani e donne. In sostanza, l’affer-
mazione che spesso si trova nei rapporti delle istituzioni prima richiamate,
ovvero che «in Italia si lavora più a lungo nella stessa impresa», non è vera;
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anzi, in Italia risulta essere molto elevato il turn-over tra posti di lavoro e an-
che tra occupazioni differenti.

Per quanto riguarda il secondo tassello del paradosso, ovvero le crescen-
ti difficoltà per l’azione organizzata, la maggiore mobilità inter-impresa e
anche inter-settore dei lavoratori, la presenza all’interno dello stesso stabi-
limento di lavoratori appartenenti a imprese diverse spesso coperte da di-
versi contratti collettivi, l’importanza quantitativa dell’occupazione nelle
imprese di minori dimensioni, lo sviluppo integrato con la manifattura di
servizi tradizionalmente a minore sindacalizzazione, sono fattori che costi-
tuiscono elementi di difficoltà per la rappresentanza e l’azione collettiva.
Allo stesso tempo, la riduzione di dimensioni aziendali e il persistere di un
capitalismo familiare hanno favorito una continuità nei meccanismi rego-
lativi di tipo informale, spesso con il risultato che nelle piccole imprese i
lavoratori operano più a lungo e guadagnano tendenzialmente meno che
nelle grandi (Eiro, 2006). Occorre poi non sottovalutare il fatto che pro-
prio la ricerca di qualità che caratterizza – come abbiamo visto – i muta-
menti recenti nell’organizzazione produttiva rende alcune tipologie di la-
voratori al contempo risorse strategiche e scarse sul mercato. Si tratta di la-
voratori con professionalità legate alle attività del core business aziendale:
ad esempio, nelle attività del made in Italy sono figure come i designer o i
modellisti, in grado di integrare il processo informatico (in particolare le
tecnologie Cad e Cam) con quello tipicamente manuale al fine di poter
sperimentare continuamente nuovi modelli, adeguandoli di volta in volta
ai cambiamenti della domanda. Lavoratori con queste caratteristiche han-
no quindi un forte peso contrattuale individuale e tendono a «uscire» dal-
l’azione organizzata. In sostanza, il massiccio spostamento verso dimensio-
ni aziendali più contenute e la ricerca di qualità dei prodotti possono esse-
re elementi che contribuiscono a spiegare le difficoltà dell’azione organiz-
zata nelle produzioni manifatturiere. 

Tuttavia occorre anche sottolineare la presenza di nuove opportunità per
le organizzazioni di rappresentanza degli interessi: si pensi, ad esempio, al-
la dimensione territoriale dello sviluppo e alla possibilità per organizzazio-
ni sindacali e datoriali di prendere parte alla produzione di beni pubblici
locali e a economie esterne da cui dipendono sia la competitività delle im-
prese sia la coesione sociale a livello locale. Tale partecipazione offre op-
portunità non indifferenti in termini di rappresentanza, come mostra an-
che il fatto che in quei contesti dove le organizzazioni collettive si sono
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mosse per prime in questa direzione l’andamento della sindacalizzazione
sia comparativamente migliore di quello di altre aree del paese, nonostan-
te la prevalenza di piccole e medie imprese. In secondo luogo, per quanto
riguarda il livello aziendale, occorre ricordare che anche in molte imprese
di medie dimensioni si è fatta una sorta di «contrattazione per la competi-
tività» con contenuti innovativi, spesso diretta a una fidelizzazione dei di-
pendenti a maggiore specializzazione e a pratiche «socialmente compatibi-
li» della flessibilità. In sostanza, i cambiamenti che si sono presentati rap-
presentano non solo dei vincoli ma anche delle nuove opportunità per l’a-
zione organizzata.

Per quanto riguarda l’incertezza, i massicci processi di ristrutturazione
produttiva, la diminuzione dell’effetto distretto, la presenza di diverse e
mutevoli strategie competitive, l’affermarsi di reti lunghe e la delocalizza-
zione delle attività produttive, le difficoltà legate al ricambio generaziona-
le, sono tutti fattori che hanno aumentato l’incertezza tra gli operatori nei
distretti e nei contesti di grande impresa. A questo va unito il fatto che
spesso il lavoratore subisce l’elevata mobilità e la flessibilità di cui si è par-
lato, non ne è protagonista attivo, il che ovviamente aumenta l’incertezza
del lavoro dipendente. A questi fattori vanno poi aggiunti gli effetti dei
cambiamenti di contesto internazionale che hanno esposto a pressioni im-
portanti le imprese manifatturiere del nostro paese; si pensi, ad esempio,
alla crisi internazionale intervenuta dopo il 2001, che ha favorito l’impie-
go di reddito verso beni rifugio o investimenti speculativi e non ha avuto
effetti drammatici nei confronti della «domanda di superfluità personaliz-
zate e per gli strumenti per produrle» (Becattini, Dei Ottati, 2006), o i
cambiamenti regolativi come la fine dell’Accordo Multifibre, che stabiliva
limiti quantitativi alle importazioni nel settore tessile attraverso l’indivi-
duazione di «quote». Tutti fattori ovviamente esterni alla società locale, che
però portano rilevanti trasformazioni soprattutto per il tipo di specializza-
zioni produttive su cui si basa una parte importante della manifattura ita-
liana e che introducono ulteriori elementi di incertezza, ad esempio nel-
l’individuazione in anticipo di quale delle strategie competitive prima ri-
chiamate sarà vincente.

Sempre per quanto riguarda l’incertezza, va anche sottolineato che que-
sta è cresciuta anche a seguito di una sorta di «silenzio della politica». Ne-
gli ultimi anni, infatti, la politica nazionale ha cercato di sostenere la com-
petitività dell’economia italiana concentrandosi sulla promozione della
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flessibilità del lavoro, sulla riforma del sistema di welfare e su politiche di
incentivazione individuale per le imprese. Da un lato queste politiche han-
no prodotto risultati incoraggianti, come un aumento generalizzato dei li-
velli occupazionali, una maggiore sostenibilità del sistema di welfare (in
particolare per le pensioni), la promozione di investimenti per le imprese
private. Dall’altro lato, però, concentrarsi prevalentemente su queste poli-
tiche ha frenato la competitività dei distretti industriali e delle imprese del
Nord Ovest riorganizzate a rete, che per far fronte alle pressioni che ab-
biamo richiamato hanno anche bisogno di politiche territoriali per lo svi-
luppo locale (Trigilia, 2005; Barca, 2006; Accornero, 2008). Nonostante
l’esperienza della cosiddetta «programmazione negoziata», è infatti manca-
ta una forte politica nazionale per lo sviluppo locale volta a promuovere as-
setti istituzionali dell’economia, dei poteri locali e dei rapporti tra centro e
periferia tali da favorire un gioco congiunto che spinga attori pubblici e
privati, enti e associazioni, imprese, università e centri di ricerca a dar vita
a investimenti convergenti (Bagnasco, 2006). Non si vuole qui invocare
semplici politiche di decentramento o nuove forme di pianificazione pub-
blica, quanto la realizzazione di politiche nazionali di sostegno e promo-
zione di quell’ampia mobilitazione di risorse che in alcune realtà locali si è
già da tempo manifestata. Le imprese italiane si sono da sempre mosse «no-
nostante» l’assenza della politica; tuttavia tale assenza negli ultimi anni pe-
sa di più proprio per la crescente importanza delle economie esterne nei
nuovi modelli competitivi a rete, come quelli che abbiamo visto si sono an-
dati affermando sia nell’Italia della grande impresa sia in quella dei distret-
ti. Da questo punto di vista, l’assenza di politiche appropriate può incre-
mentare la sensazione di isolamento delle imprese e delle loro reti e, ap-
punto, incrementare l’insicurezza di chi in vario modo vi lavora.

In conclusione, quindi, si può affermare che negli ultimi anni vi sono
state molte trasformazioni organizzative che hanno interessato le imprese
manifatturiere, provocando da un lato una marcata riduzione di dimen-
sione delle imprese più grandi, dall’altro il consolidamento delle più pic-
cole verso la media dimensione. In tutti questi casi la qualità e la flessibi-
lità della produzione sono tra gli aspetti cui viene dedicata maggiore at-
tenzione. Tali trasformazioni costituiscono delle sfide e degli importanti
cambiamenti di paradigma che hanno avuto come effetto quello di au-
mentare da un lato l’incertezza dei lavoratori, che appunto si trovano a o-
perare in una situazione più fluida e meno definita rispetto al passato e che
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ha prospettive che possono mutare notevolmente anche nel breve periodo,
dall’altro di dare vita a una serie di vincoli ma anche di nuove opportunità
per l’azione organizzata. Oltre però alla dimensione organizzativa, su cui ci
siamo qui concentrati, va sottolineato che la risposta italiana a questi nuo-
vi dilemmi sarà senz’altro influenzata da come la politica sceglierà di af-
frontare – o di non affrontare – sia le nuove esigenze dei lavoratori in ter-
mini di riduzione del rischio e dell’incertezza sia le necessità delle imprese
in termini di promozione della competitività. 
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1. Premessa

In queste pagine presentiamo alcuni dei risultati del progetto The Work Or-
ganisation Restructuring in the Knowledge Society (Works), finanziato dal se-
sto programma quadro di ricerca socio-economica della Commissione eu-
ropea, cominciato nel 2005 e ora in fase conclusiva. A esso hanno parteci-
pato 17 gruppi di ricerca di 14 paesi1. Obiettivo del progetto era mettere a
disposizione una lettura comparativa dei cambiamenti del lavoro, della sua
organizzazione, della sua natura; più esattamente era conoscere l’impatto
dei diversi tipi di ristrutturazione in corso nelle imprese e nelle pubbliche
amministrazioni sulla qualità della vita lavorativa. Le attività programmate
contemplavano due moduli di ricerca: uno quantitativo e uno qualitativo.
Il primo si è concentrato sull’analisi di dati di fonte secondaria riguardanti
imprese e individui/famiglie2. Il secondo si è sviluppato in 58 studi etno-
grafici di imprese/enti appartenenti a quattro settori economici (industria
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Il lavoro qui pubblicato è una rielaborazione di una parte del rapporto di ricerca Krings
B.J., Nierling L., Pedaci M., Piersanti M. (2008), Working Time, Gender and Work-life Ba-
lance, Works report. La traduzione è stata curata da Marcello Pedaci.

1 I paesi coinvolti erano: Austria, Belgio, Bulgaria, Danimarca, Francia, Germania, Gran
Bretagna, Grecia, Italia, Norvegia, Olanda, Portogallo, Svezia, Ungheria. Maggiori informa-
zioni sul progetto sono disponibili in www.worksproject.be.

2 Per le imprese si sono utilizzate alcune tra le più importanti indagini che, a livello di sin-
golo paese o a livello europeo, hanno analizzato temi di interesse del progetto (Ramioul,
Huys, 2007). Per individui/famiglie si sono utilizzate la Community Labour Force Survey
(Clfs), la European Working Conditions Survey (Ewcs) e la European Community Household
Panel (Echp).
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tessile e dell’abbigliamento, industria alimentare e delle bevande, informa-
tica, pubblica amministrazione)3 e in 246 interviste in profondità a lavora-
tori e lavoratrici impegnati/e nei settori sopra menzionati e appartenenti a
sei gruppi occupazionali (designer dell’industria tessile, ricercatori nel cam-
po delle tecnologie dell’informazione e della comunicazione, sviluppatori
software, operai specializzati e semi-specializzati e addetti alla logistica del-
l’industria tessile e dell’industria alimentare, operatori front-office nella
pubblica amministrazione). Le rilevazioni sono state condotte attraverso u-
na traccia comune nel periodo giugno 2006-maggio 2007. Qui ci concen-
treremo esclusivamente sul tema dei tempi di lavoro e su quello – a esso col-
legato – della conciliazione tra lavoro e vita, utilizzando in modo prevalen-
te i materiali empirici del modulo di ricerca qualitativo. Le attuali ristruttu-
razioni hanno significative conseguenze sul tempo di lavoro e, ancor di più,
il tempo di lavoro è un fattore-chiave delle attuali ristrutturazioni. Si tratta
pertanto di un tema di grande importanza nel progetto, nonché nel dibat-
tito sociale e politico europeo. Si vedano i numerosi tentativi di governi e i-
stituzioni sovra-nazionali di intervenire in materia, fino alla più recente pro-
posta del Consiglio europeo di introdurre la possibilità di derogare al limi-
te delle 48 ore settimanali, portandolo addirittura a 65 ore; proposta per o-
ra respinta dal Parlamento europeo. 

La prima tendenza evidenziata dai materiali empirici è la maggiore e-
stensione e intensità della flessibilità oraria, sia delle sue forme tradiziona-
li sia delle forme più innovative. Un incremento che accelera quella ten-
denza, su cui la letteratura scientifica ha molto insistito, alla differenzia-
zione dei tempi di lavoro e dei modi in cui questi si combinano con gli al-
tri tempi individuali e sociali. Si differenziano non solo le estensioni, ov-
vero le ore lavorate, ma soprattutto la loro collocazione nell’arco della gior-
nata, della settimana, dell’anno e la loro variabilità (ossia la frequenza e le
modalità con cui variano estensione e collocazione). Si misura, in altri ter-
mini, una crescente «de-standardizzazione» e «de-sincronizzazione» dei
modelli temporali (Chiesi, 1989; Accornero, 1997). Aumentano gli sche-
mi di turnazione, il lavoro nelle ore definite antisociali, quelle serali e not-
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tività che un’impresa svolge nel progettare, produrre, vendere, distribuire e assistere i propri
prodotti (Porter, 1985; Huws, 2006).



turne, quelle del sabato e della domenica, il lavoro straordinario; si diffon-
dono calendari e orari anomali, concentrati in alcuni giorni, in alcuni pe-
riodi, e calendari e orari a elevata variabilità4, alcuni autogestiti, potremmo
dire a variabilità autodiretta e autodefinita, la maggior parte a variabilità e-
terodiretta ed eterodefinita. Per molti lavoratori si profila un superamento
della concezione tradizionale del tempo di lavoro: lineare, scandito da ca-
denze meccaniche, calcolato a priori; esso si fa puntiforme, istantaneo,
frammentato, non necessariamente sequenziale e a volte anche meno mi-
surabile, meno contabilizzabile (Castells, 1996). Fondamentale resta la
questione del «controllo sui tempi», dell’effettiva autonomia che si ha nel
decidere e nel gestire il tempo di lavoro e la sua combinazione con gli altri
tempi. Anche su tale questione le differenze tra lavoratori si fanno più
complesse. Se per alcuni si può parlare di un aumento dei gradi di libertà,
per altri va constatato l’aumento delle costrizioni, della dipendenza da vin-
coli esterni. A tal proposito l’approccio seguito dal progetto considera il
tempo del lavoro come un tema che implica due aspetti: uno quantitativo,
ossia l’ammontare di tempo concesso ad altri soggetti, e uno qualitativo,
ossia il controllo di quel tempo da parte dell’individuo stesso (Huws, 2003;
Hochschild, 1997). L’interazione tra tali aspetti definisce le possibilità di
bilanciamento tra attività lavorativa e altre attività, determinando la qua-
lità del lavoro e la qualità della vita.

Alla base della tendenza alla flessibilità oraria ci sono i cambiamenti nei
modelli di organizzazione della produzione, la transizione verso modelli fles-
sibili, in cui il tempo di lavoro – inteso come ore lavorate nel corso della gior-
nata, della settimana, dell’anno – è una «variabile da adeguare» (Castel,
1999), un input che deve sincronizzarsi alle fluttuazioni della domanda
(dunque alle esigenze della produzione). E ci sono i cambiamenti relativi al-
la frammentazione delle catene del valore, alla dispersione territoriale, su sca-
la globale, delle diverse business functions che le compongono; i mutamenti
nei luoghi e negli spazi della prestazione lavorativa, il fatto che il lavoro è più
«distribuito»5; l’affievolirsi della separazione tra il territorio dell’attività lavo-
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alle elaborazioni dei dati della Labour Force Survey (Birindelli, Rustichelli, 2007).

5 Il lavoro distribuito significa che la cooperazione e l’interazione tra individui finalizzata
alla produzione di un bene o di un servizio non comporta la dimensione fisica, di prossimità
(Meil, 2004); i lavoratori possono svolgere la loro prestazione da casa o in un altro luogo, o
nella sede del cliente. Spesso il lavoro distribuito è associato al concetto di virtual team, ossia



rativa e quello del privato, della casa, della famiglia; l’ampliamento dei mer-
cati, l’esigenza di produrre/erogare beni e servizi per tutte le 24 ore e per tut-
ti i sette giorni della settimana; l’automazione, la diffusione delle nuove tec-
nologie della informazione e della comunicazione.

Nell’ambito della crescente flessibilizzazione/differenziazione degli schemi
orari e dei modelli temporali si osservano due altri fenomeni. In primo luo-
go, i dati ottenuti confermano l’impasse nella tendenza quasi secolare di ri-
duzione dell’orario di lavoro, se non una sua inversione, con incrementi più
o meno significativi secondo il gruppo occupazionale6. In secondo luogo, e-
merge un aumento della saturazione dei tempi, una loro accelerazione, ritmi
serrati e sempre più veloci, incremento della pressione, scadenze sempre più
ravvicinate, accorciamento delle pause. In generale, il tempo dedicato al la-
voro rafforza la sua presa sulla gestione complessiva dei tempi dell’individuo,
mostrando spesso un’attitudine assolutistica e dispotica. In alcuni casi si può
parlare di una «intensificazione del lavoro». Certo, si tratta di fenomeni che
mostrano significative differenze secondo il settore e soprattutto il gruppo
occupazionale, i contenuti dei diversi lavori, il tipo di qualificazione che pre-
suppongono, il grado di autonomia che concedono. Ma è presente un po’ o-
vunque. Le ristrutturazioni in corso nelle imprese e nelle pubbliche ammi-
nistrazioni producono un’intensificazione del lavoro, sia pure con forme e
conseguenze diverse secondo il settore e il gruppo occupazionale (Fig. 1).

Ciò ha immediate ripercussioni sulle possibilità degli individui di bilancia-
re più attività: professionali, di cura e assistenza dei familiari, ludiche, ricrea-
tive, sociali, politiche ecc. Spesso il lavoro lascia alle altre attività tempi resi-
duali. In termini di conciliazione lavoro-famiglia, quando i bisogni familiari
aumentano, quando non si rinuncia a un maggior impegno in tale ambito,
tendono a prevalere due strategie: da un lato una continua delega a terzi (alla
famiglia allargata, al mercato, al welfare state) del soddisfacimento di quei bi-
sogni; dall’altro un investimento differenziato nell’attività professionale7 da
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gruppi di persone che lavorano insieme senza essere necessariamente nello stesso posto, u-
sando le tecnologie dell’informazione e della comunicazione (Huws, 2008).

6 Qui ci si riferisce agli orari dei lavoratori con impegno full-time. Va poi notato che, al-
lo stesso tempo, crescono i lavoratori con impegno part-time. L’incremento riguarda quasi
tutti i settori e quasi tutti i paesi europei; fanno eccezione i paesi in cui l’incidenza del part-
time era già notevolmente al di sopra della media, come Danimarca, Gran Bretagna e Svezia
(Birindelli, Rustichelli, 2007).

7 Come in altre attività. Basta guardare le statistiche sulle differenti disponibilità di tem-
po libero tra lavoratori e lavoratrici (European Foundation, 2007a).



parte dei componenti della coppia8. Che vuol dire un consolidarsi o ri-af-
fermarsi del modello del male breadwinner: un modello fondato su una di-
visione delle attività di cura e assistenza dei familiari fortemente ineguale,
caratterizzato da grandi sproporzioni tra i generi nella distribuzione delle re-
sponsabilità e delle fatiche. Le interviste in profondità confermano che o-
vunque sono le donne ad assumere il maggior carico del lavoro per la fami-
glia. E sulle donne precipita il peso di ricercare una conciliazione tra biso-
gni lavorativi e bisogni familiari e di sperimentare strategie di «doppia pre-
senza». Il tipo di strategie e i loro esiti dipendono ovviamente dalle caratte-
ristiche del contesto istituzionale, dalle differenti politiche pubbliche, dai
differenti sistemi di welfare state, nondimeno dalla differente pressione sul-
le imprese ad assorbire il tema e a prendere iniziative in merito. Occorre
però insistere sul fatto che i materiali empirici mostrano che in tutti i paesi
il problema della conciliazione ha ancora – e forse ancor di più – una spic-
cata connotazione di genere. Di seguito esamineremo il tema del tempo di
lavoro e della conciliazione nei diversi gruppi occupazionali, riaggregati in:
occupazioni creative e della conoscenza (designer, ricercatori nel campo delle
tecnologie dell’informazione e della comunicazione, sviluppatori software),
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8 Ciò non significa necessariamente una non-partecipazione al mercato del lavoro di uno
dei componenti della coppia, spesso l’effetto è una partecipazione che contempla un coin-
volgimento e un impegno di tempo diverso, minore, cui corrispondono di norma minori a-
spettative/possibilità di crescita professionale, carriera, retribuzione (Mutari, Figart, 2001).

Fig. 1 – Orario medio settimanale dei lavoratori full-time per sesso, 
EU-15, 1995-2005

Fonte: elaborazione Labour Force Survey su dati Eurostat.



occupazioni nei servizi (operatori front-office nella pubblica amministrazio-
ne), occupazioni manifatturiere (operai specializzati e semi-specializzati e ad-
detti alla logistica dell’industria tessile e dell’industria alimentare) (Valenduc
et al., 2007). 

2. Occupazioni creative e della conoscenza: il difficile equilibrio 
tra l’elevato coinvolgimento nel lavoro e il «resto della vita»

Le interviste ai designer dell’industria tessile e dell’abbigliamento fanno e-
mergere moltiplicazione dei compiti, aumento della pressione sui tempi, sca-
denze ravvicinate, cicli produttivi (si fa riferimento ovviamente al disegno
delle collezioni) più brevi, carichi di lavoro più elevati. È il gruppo con i tem-
pi di lavoro più de-strutturati e variabili, meno programmati e prevedibili:
«Dobbiamo essere bravi, ma la cosa più importante è che dobbiamo rag-
giungere il cliente in tempo […] Per questo il tempo è una questione essen-
ziale ed è una dimensione non sempre controllabile» (designer, Portogallo).
Questa forma di intensificazione del lavoro è la conseguenza del tipo di ri-
strutturazioni avvenute nelle imprese del settore: lo snellimento organizzati-
vo, la velocizzazione della risposta ai mercati, l’accorciamento dei cicli pro-
duttivi (Flecker et al., 2007).

Per la maggior parte dei designer il lavoro è project-oriented; un fatto che
accomuna quasi tutti i knowledge workers. Il tempo di lavoro è determinato
dall’andamento del progetto, nel senso che se è necessario, al fine di rispet-
tare le scadenze, le ore lavorate si allungano, anche di molto, occupando la
sera, la notte, il sabato e i giorni festivi; «succede qualche volta che, anche se
è ormai notte, ci sediamo per discutere» (designer, Belgio). Alcuni intervistati
fanno riferimento a un accordo tacito con il management secondo il quale il
principio alla base dell’organizzazione del tempo di lavoro è quello del «la-
voro fatto»; si continua a lavorare fino a che il progetto (o la parte program-
mata del progetto) non è terminato: «se si è stabilito che un progetto deve
essere finito entro una certa data, il lavoro deve essere completato» (svilup-
patore software, Belgio). In questi casi il controllo da parte del management
è meno diretto, ma non è detto che sia meno forte; tende a passare per la re-
sponsabilizzazione dei lavoratori. Il singolo lavoratore – o il gruppo – è chia-
mato a rispettare i tempi di consegna. Dopodiché, le scelte riguardanti le o-
re della prestazione, la loro quantità giornaliera e settimanale, la loro dislo-
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cazione, spettano solamente a lui. Tuttavia, quando le risorse necessarie di-
ventano scarse, perché magari sono state tagliate in seguito a processi di ra-
zionalizzazione e all’esigenza di ridurre i costi complessivi, questa libertà di-
venta puramente teorica; ciò che accade più di frequente – come si è detto –
è un prolungamento delle ore lavorate, un aumento della pressione sui tem-
pi e dello stress. Per altro il tempo di lavoro tende a includere anche un tem-
po non retribuito. Tanto più se si è lavoratori autonomi o para-autonomi, dai
quali le organizzazioni acquistano il risultato della prestazione, non la pre-
stazione, non l’impegno di tempo.

In sintesi, il modello temporale dei designer si caratterizza per un’elevata
flessibilità e orari piuttosto lunghi, specialmente nei momenti di picco (ad
esempio, la chiusura di una collezione). Impossibile pensare a un impegno
part-time. E nessuno lo richiede. In compenso i designer dispongono di u-
na buona autonomia e una parte della flessibilità oraria è scelta, autodiret-
ta. Va poi considerato che questi lavoratori hanno un elevato coinvolgi-
mento nella loro professione: il lavoro è un elemento costitutivo della loro
identità e della loro biografia. Pertanto vivono come «normale», come
«qualcosa di naturale» il progressivo assottigliarsi dei confini tra lavoro e vi-
ta e una certa «colonizzazione» da parte del primo delle altre sfere dell’esi-
stenza, il fatto insomma che il lavoro «non finisce mai». Ne è un’ulteriore
dimostrazione lo scarso interesse mostrato da quasi tutti per politiche e ini-
ziative finalizzate a migliorare la sintonizzazione tra attività lavorativa e al-
tre attività. 

Dal punto di vista della conciliazione, si può dire dunque che il tempo di
lavoro dei designer è strutturato sul modello del single breadwinner, o meglio
del male breadwinner. I tentativi di bilanciamento tra impegni lavorativi e fa-
miliari, nei casi in cui si sperimentano, richiedono enormi sforzi individua-
li; soprattutto quando si ha a che fare con attività di cura e assistenza di figli
minori. In queste situazioni le differenze tra generi diventano ovvie. Tra le
designer intervistate, alcune hanno deciso di non avere figli, le altre di non
preoccuparsi del loro percorso professionale e di carriera: «Non è facile otte-
nere un lavoro come designer. E ognuno di noi vorrebbe tenerselo e sfortu-
natamente non è conveniente avere un figlio» (designer, donna, Francia). Tra
i designer – ovvero tra gli uomini – si rileva, al contrario, l’assenza di situa-
zioni simili, di confronto/decisione tra alternative così polarizzate; come
molti ammettono, sono le loro mogli a occuparsi della cura e dell’assistenza
dei figli. 
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Ricercatori e sviluppatori software raccontano un’organizzazione dei
tempi di lavoro abbastanza simile a quella dei designer. Anche essi vivono
un’accelerazione dei tempi e un aumento della pressione, scadenze ravvi-
cinate, ritmi serrati, orari inusuali, elevata flessibilità e sostanziale prolun-
gamento delle ore effettivamente lavorate; con in più una crescente do-
manda di mobilità. Le cause sono in parte simili in parte diverse. Anche
per tali profili professionali il lavoro è il più delle volte project-oriented.
Ma, oltre a questo, va considerata la notevole frammentazione della cate-
na del valore che caratterizza i settori in cui operano, la sua notevole di-
spersione su scala globale; un fenomeno accelerato dalla standardizzazio-
ne di alcune fasi del processo produttivo e dalla loro conseguente deloca-
lizzazione. La sincronizzazione e il coordinamento del flusso di lavoro, di-
stribuito su una pluralità di territori e fusi orari, richiede un’estensione del
tempo di comunicazione con partner e sub-fornitori, nonché frequenti
viaggi nella sede di partner e sub-fornitori. Inoltre, per gli sviluppatori
software va considerata una caratteristica strutturale del loro lavoro: la ne-
cessità di intervenire e svolgere la prestazione presso i clienti, una situa-
zione che può durare anche lunghi periodi. Da tutto ciò origina la do-
manda di mobilità e flessibilità oraria, che però, a differenza dei designer,
è più spesso una flessibilità «obbligata», involontaria, più o meno pro-
grammata e prevedibile: «Flessibilità significa che non hai problemi a la-
sciare la tua scrivania e correre immediatamente all’aeroporto per andare
in qualche posto lontano» (sviluppatore software, Ungheria).

In questa cultura lavorativa il part-time appare una modalità di impe-
gno non appropriata, infatti è un’opzione usata raramente. A tal proposi-
to non va però dimenticato che si tratta di occupazioni, in particolare
quella di sviluppatore software, tipicamente maschili, in cui la percentua-
le di donne è bassa o bassissima. Come per i designer, anche qui gli sche-
mi flessibili di orario di lavoro rafforzano l’egemonia del modello del ma-
le breadwinner. Le attività di riproduzione materiale e sociale dei membri
della famiglia sono svolte quasi esclusivamente dalle donne, sia se lavora-
no come ricercatrici, sviluppatrici software, esperte di tecnologie del-
l’informazione, sia se sono quelle che si prendono cura dei figli dei maschi
ricercatori, sviluppatori software, esperti di tecnologie dell’informazione:
«Da un lato, penso di avere un buon bilanciamento tra lavoro e vita pri-
vata; dall’altro, è vero che il fatto che io faccio tante ore di lavoro è ben
accettato da mia moglie» (sviluppatore software, Belgio).
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3. Occupazioni nei servizi: la richiesta di maggiore libertà di gestione 

I servizi di customer care nel settore pubblico9 stanno subendo profonde ri-
strutturazioni dovute in parte alla ricerca di una maggiore efficienza/effica-
cia in parte a un nuovo orientamento al cittadino/utente (Flecker et al.,
2007). Ne scaturiscono strategie composite, che contemplano razionalizza-
zione degli uffici, outsourcing, esternalizzazioni (a volte con trasferimento
di personale, secondo i paesi), ampliamento dei servizi, ri-articolazione dei
loro orari. In alcuni casi, laddove si è verificata una situazione di carenza del
personale, si è registrato un incremento dei carichi di lavoro e della pressio-
ne sui tempi. Ma la conseguenza più frequente delle ristrutturazioni in cor-
so è l’incremento delle richieste di flessibilità oraria da parte del manage-
ment. E più di frequente i cambiamenti sono andati nella direzione di un
ampliamento degli schemi di turnazione e di una estensione dell’orario di
lavoro al fine-settimana, soprattutto al sabato. Va però detto che, nono-
stante tali cambiamenti, qui gli schemi orari presentano ancora una elevata
standardizzazione e una modesta variabilità (tanto più se comparati con
quelli degli altri gruppi occupazionali presi in esame), che per altro è sem-
pre programmata e prevedibile. Inoltre, sia pur con differenze importanti
tra i vari paesi, rimangono molto regolamentati. A volte «troppo» – secon-
do le valutazioni dei dirigenti intervistati nell’ambito degli studi etnografi-
ci. Tanto è che alcune amministrazioni pubbliche hanno cercato una mag-
giore flessibilità con l’esternalizzazione della funzione di customer care a or-
ganizzazioni private10.

Un dato che è interessante porre in risalto è la bassa soddisfazione dei la-
voratori sul tema del tempo di lavoro; tale malcontento rivela alcune con-
traddizioni del modello orario prevalente nel settore pubblico (ma ravvisabi-
li anche tra i profili professionali più bassi di altri settori). La spiegazione sta
nel modo in cui la flessibilità oraria è stata introdotta, nelle forme specifiche
che ha assunto: si è trattato quasi sempre di una flessibilità involontaria, ete-
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rivolte in prevalenza a lavoratori e lavoratrici delle poste e delle ferrovie.

10 Infatti, gli studi che sono riusciti a raccogliere informazioni anche sulle imprese desti-
nation dei processi di esternalizzazione evidenziano condizioni di lavoro, in termini di orari,
molto distanti da quelli del settore pubblico: turnazioni spinte, orari inusuali in ore antiso-
ciali, altissima variabilità, ovvero flessibilità involontaria. 



rodiretta, non compensata da forme di flessibilità scelta. Anzi, in alcuni casi
c’è stata una perdita di quelle esistenti. Ne è conseguito un irrigidimento de-
gli schemi orari. In generale i lavoratori, soprattutto le lavoratrici, richiedo-
no orari prevedibili, prediligono schemi più o meno standardizzati. Ma con
l’aumentare dei bisogni di conciliazione tra lavoro e vita, ad esempio in pre-
senza di figli minori, tali schemi risultano «poco vantaggiosi». Aumentano le
richieste di forme di flessibilità oraria volontaria, autodiretta, che consenta-
no di reagire alle molteplici richieste che provengono dal nucleo familiare. La
coesistenza di schemi standardizzati e di un certo ammontare di flessibilità
scelta è considerata la struttura ideale del tempo di lavoro. A tal proposito,
va rammentato che in tutti i paesi una quota consistente, se non maggiori-
taria, degli occupati nei servizi di customer care nel settore pubblico è costi-
tuita da donne con responsabilità familiari.

In termini di conciliazione, anche per questo gruppo occupazionale le in-
terviste raccontano che sono le donne ad assumersi il maggior carico di atti-
vità di cura e assistenza dei familiari. La divisione del lavoro familiare tra i ge-
neri è quella tradizionale; il problema della conciliazione tra differenti atti-
vità, impegni, tempi, fatiche è considerato un problema delle donne. Ed è
importante sottolineare che molte intervistate dichiarano che la scelta di ta-
le occupazione (nel pubblico impiego, nei servizi di customer care) è stata for-
temente influenzata dal loro impegno all’interno della famiglia, dalla neces-
sità di avere un orario di lavoro che «non ostacolasse in modo eccessivo» lo
svolgimento delle attività di cura e assistenza dei figli (impiegata alle poste,
Belgio). Questo è per altro il settore in cui sono più frequenti, a livello di sin-
gola organizzazione, politiche e iniziative finalizzate a una migliore concilia-
zione tra lavoro e vita; qui è possibile – e frequente – il part-time; qui alcu-
ne delle occupate sono rientrate dopo lunghi congedi.

4. Occupazioni manifatturiere: schemi prestabiliti 
con elevata flessibilità (involontaria)

A differenza dei knowledge workers, questo gruppo occupazionale compren-
de lavoratori con un’organizzazione del tempo di lavoro più tradizionale, in
cui i confini tra lavoro e vita sono sempre chiaramente definiti. Ma ciò non
significa che non abbiano subito cambiamenti. Tutt’altro. Le intense ristrut-
turazioni avviate dalle imprese dei settori presi in esame (industria tessile e
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dell’abbigliamento, industria alimentare e delle bevande) hanno de-struttu-
rato gli assetti precedenti. L’adozione di modelli produttivi flessibili per far
fronte alla forte instabilità della domanda, la cessione di fasi del ciclo pro-
duttivo, nonché l’automazione, hanno condotto a una «ristrutturazione» dei
tempi di lavoro (Flecker et al., 2007). Certo, la loro struttura è sempre piut-
tosto rigida, nel senso che è sempre pre-determinata dall’impresa, con bassi
gradi di autonomia per il singolo lavoratore. E anche la flessibilità degli ora-
ri, largamente diffusa, è sempre obbligata, involontaria, eterodiretta. Nello
specifico, i cambiamenti sono andati nella direzione di un aumento delle tur-
nazioni, in alcuni casi con l’introduzione di schemi piuttosto spinti, dell’au-
mento del lavoro nelle ore definite antisociali, soprattutto del lavoro nottur-
no, anche per le donne, dell’aumento delle ore di straordinario, dell’intro-
duzione di schemi di annualizzazione dell’orario11. Nondimeno si è avuta u-
na saturazione dei tempi, una loro accelerazione, con ritmi più serrati e con
un accorciamento delle pause; si è avuto, in altri termini, un peggioramento
di quella dimensione meno visibile ed evidente del tempo di lavoro che è
spesso definita come «tempo interno» e che indica le cadenze e le intensità
del lavoro nell’ambito di una certa durata temporale.

Nei settori considerati, in particolare nell’industria tessile e dell’abbiglia-
mento, la funzione di produzione è stata inoltre interessata a imponenti pro-
getti di esternalizzazione; ha subito una crescente frammentazione, che ha
moltiplicato le disuguaglianze tra lavoratori. Se è vero che l’intensificazione
del lavoro coinvolge tutti i lavoratori della catena del valore, è altrettanto ve-
ro che essa è fortemente correlata alla posizione dell’impresa in cui si è occu-
pati all’interno del network aziendale, al suo potere, alla sua forza contrat-
tuale. Gli studi etnografici e le interviste in profondità evidenziano un peg-
gioramento delle condizioni di lavoro – anche in termini di orario – man
mano che dal nodo centrale del network (normalmente l’impresa proprieta-
ria del marchio), l’impresa che ha più capacità di controllo/dominio, si pas-
sa ai nodi periferici: sub-fornitori, sub-fornitori di secondo livello, singoli la-
voratori free-lance, lavoratori a domicilio. Tra questi ultimi l’intensificazione
risulta più grave: le turnazioni si fanno più spinte, sono più variabili, sono
più frequenti i turni di notte e nei fine-settimana, aumentano le ore di straor-
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11 Tali schemi prevedono orari calcolati e previsti su base multi-periodale, ovvero su pe-
riodi di tempo superiori a quello settimanale, che possono andare da poche settimane a po-
chi mesi, fino, come accade più di frequente, all’anno (European Foundation, 2003).



dinario, le richieste di flessibilità si fanno più pressanti e, più in generale, au-
mentano le ore effettivamente lavorate nel corso della giornata e della setti-
mana. A tal proposito va considerato il ruolo della minaccia e del ricatto di
delocalizzazione, di spostamento della produzione da qualche altra parte, che
pesa sia sui lavoratori dell’impresa principale sia su quelli dei sub-fornitori.
Tale minaccia-ricatto spiega alcuni cambiamenti negli orari di lavoro e so-
prattutto le ragioni della loro accettazione: dall’allungamento all’aumento
della loro variabilità. «Spesso i problemi sono all’interno della [impresa com-
mittente], della sua organizzazione, ma poi loro vogliono lo stesso il rispetto
delle scadenze e l’orario di lavoro si allunga di molto» (operaia specializzata
di un’impresa di abbigliamento, Italia).

Per conseguenza la conciliazione tra lavoro e vita è diventata più difficol-
tosa. Gli orari più lunghi, più irregolari, spesso in ore inusuali, ma comun-
que rigidi, prestabiliti dall’impresa e con poche possibilità di variazione da
parte dei lavoratori, rendono problematico programmare altre attività; e ren-
dono problematico assolvere agli impegni familiari. Come evidenziano alcu-
ni intervistati, tali schemi orari complicano la ricerca di un «aggiustamento
individuale» tra il tempo di lavoro e i tempi di apertura degli esercizi com-
merciali, dei servizi pubblici, dagli asili nido alle strutture sanitarie. «Le don-
ne che lavorano qui hanno moltissimi problemi per far fronte agli altri im-
pegni. Ad avere problemi sono soprattutto quelle che hanno famiglia, che
hanno i figli che vanno all’asilo o a scuola, che spesso non sanno come fare
per andare a prenderli. Questo anche perché le scuole hanno orari che non
coincidono con i nostri e sono molto rigidi» (operaia specializzata di un’im-
presa di abbigliamento, Italia). 

Tali problemi sono denunciati soprattutto dalle donne; un fatto che a
questo punto dell’analisi potrebbe apparire scontato. Anche in questo
gruppo occupazionale, infatti, la conciliazione tra lavoro e vita ha una for-
te connotazione di genere: prevale la tradizionale divisione tra generi del la-
voro per la famiglia, con le donne che se ne assumono il carico maggiore.
E le strategie di doppia-presenza consistono spesso nel «sapersi arrangiare»,
come dichiara un’intervistata; ovvero nello sperimentare strategie articola-
te: scambi con le colleghe, compromessi con il management12. È interes-
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me spiega una di loro, «c’era una gara a prendersi i turni di notte, perché sono quelli che ti



sante notare che pochissime imprese offrono un supporto adeguato alle la-
voratrici. Sono più frequenti nei paesi del Nord Europa, nonostante anche
qui le ristrutturazioni abbiano modificato, riducendole, le iniziative in ta-
le direzione. In queste imprese più «responsabili» gli schemi orari includo-
no forme di flessibilità oraria volontaria, a vantaggio del lavoratore. Dagli
schemi più semplici, quale ad esempio la possibilità di un orario di entra-
ta e di uscita flessibile, ai congedi, fino agli schemi più avanzati che con-
sentono di accumulare crediti o debiti di ore su periodi più lunghi (la set-
timana, il mese) o che consentono di compensare crediti di ore con intere
giornate di riposo o addirittura con mesi di astensione dal lavoro13. In as-
senza di un supporto adeguato da parte delle imprese e quando risulta ca-
rente anche l’offerta del welfare state continua a svolgere un ruolo essen-
ziale il sostegno delle reti familiari e amicali; ciò vale soprattutto nei paesi
del Sud e dell’Est Europa.
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1. I cambiamenti della forza lavoro europea

Alla fine del 2005 la Fondazione europea ha realizzato la sua quarta inda-
gine sulle condizioni di lavoro in Europa, che offre l’opportunità di os-
servare da vicino il modo in cui queste si sono evolute nei paesi europei1.
Per comprendere questa evoluzione è però necessario considerare prima di
tutto i cambiamenti della composizione della forza lavoro. In termini as-
soluti la forza lavoro europea è passata da 150 milioni di lavoratori a cir-
ca 200 milioni, soprattutto a causa dell’impatto dei due allargamenti del-
l’Unione in questo periodo, ma anche a causa dell’aumento dei tassi di
impiego, in particolare di quello delle donne. I dati illustrano due fonda-
mentali trasformazioni in termini di età e di genere: la popolazione lavo-
rativa in Europa sta invecchiando (oggi l’età che rappresenta la quota più
elevata di lavoratori è intorno ai 40 anni, contro i 25 di 15 anni fa); le
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1 L’evoluzione della European working condizions survey (Ewcs), che viene realizzata o-
gni cinque anni a partire dal 1991, riflette quella della stessa Unione Europea. Nel 1991
l’indagine copriva solo 12 paesi, diventati 15 nel 1995 e 16 nel 2000. Nel 2001 è stata
ampliata per coprire i paesi candidati. La quarta edizione, realizzata nel 2005, copre tut-
ti i 25 Stati dell’Unione Europea, più i paesi entranti Bulgaria e Romania, i paesi candi-
dati Croazia e Turchia e i paesi dell’Efta Svizzera e Norvegia. Nell’ultima indagine sono
stati coinvolti circa 30.000 lavoratori di 31 paesi europei. Il campione individuato è rap-
presentativo dei lavoratori occupati nei paesi presi in esame. Per ogni paese il campione
dell’Ewcs segue un modello a più stadi, stratificato e per raggruppamenti, con un proce-
dimento casuale per la selezione degli intervistati nell’ultimo stadio. Il questionario è sta-
to messo a punto dall’équipe della Fondazione europea in stretta collaborazione con un
gruppo esperto nella stesura di questionari che comprende rappresentanti delle parti so-
ciali europee, di altri organismi comunitari (Commissione europea, Eurostat, Agenzia di
Bilbao), di organizzazioni internazionali (Ocse, Ilo), di istituti statistici nazionali e dei
principali esperti europei in materia. 

Le condizioni di lavoro in Europa (1991-2006)
Enrique Fernández Macías



donne rappresentano una quota sempre più alta della forza lavoro (dal 40
per cento del 1991 al 44 del 2005).

Ma le donne ricoprono le stesse posizioni dei lavoratori uomini? Al ri-
guardo possiamo notare che le donne tendono a concentrarsi in alcune ca-
tegorie occupazionali, ricoprendo ruoli mediamente o scarsamente qualifi-
cati nel settore dei servizi (commesse, addette alla vendita, ai servizi e alle
funzioni di base). La quota di donne che svolgono ruoli dirigenziali è mol-
to minore ed è comunque concentrata nei settori economici più tradizio-
nali. Il cambiamento ha rafforzato questi modelli: i ruoli occupazionali nei
quali la quantità di donne è cresciuta maggiormente sono quelli in cui le
donne erano già preponderanti. Si registra tuttavia un forte incremento
della quota di donne nelle categorie dei «professionisti» e dei «tecnici e pro-
fessionisti associati», a indicare il fatto che stanno risalendo la scala occu-
pazionale.

Un altro modo per valutare le differenze di genere nel luogo di lavoro è
studiare la posizione delle donne nei ruoli gerarchici. Secondo i dati dell’in-
dagine Ewcs, la quota di lavoratori il cui superiore diretto è una donna è cre-
sciuto notevolmente, passando dal 21 per cento del 1995 a quasi il 25 del
2005. Nei nuovi Stati membri la percentuale di donne che svolgono ruoli di-
rigenziali è significativamente più alta rispetto all’Unione a 15, il che riflette
con tutta probabilità i livelli relativamente più alti di parità tra i sessi duran-
te l’epoca comunista.

Per quanto riguarda il settore economico, i cambiamenti principali negli
anni in questione consistono in una sostanziosa riduzione della forza lavoro
impiegata nel settore manifatturiero e in un notevole aumento nei settori del
commercio e dei servizi. Si tratta di tendenze secolari nella maggior parte del-
le economie capitaliste avanzate. La diminuzione di lavoratori del settore ma-
nifatturiero è il risultato della trasformazione tecnologica e degli aumenti di
produttività, piuttosto che della perdita reale dell’importanza economica del
settore. 

Infine, l’altro grande cambiamento nella composizione della forza lavoro
è l’aumento del cosiddetto impiego «atipico», in particolare part-time e tem-
poraneo. Complessivamente in Europa la quota del lavoro part-time è cre-
sciuta in 15 anni dal 13 al 18 per cento (nell’Unione a 15 ha superato il 20).
L’aumento dell’impiego temporaneo è stato piuttosto consistente dal 1991 al
2000, mentre negli ultimi cinque anni questa tendenza sembra essersi atte-
nuata. Per quanto riguarda il lavoro autonomo, si è registrata una diminu-
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zione fino al 2000, mentre in seguito, secondo il consueto modello anticicli-
co, si è registrato un aumento.

2. Orario e ritmi di lavoro

Nei 15 anni in oggetto l’Unione Europea ha conosciuto una chiara evolu-
zione verso orari di lavoro settimanali più corti, il che è in larga misura ef-
fetto del forte aumento della quota di impiego part-time, ma anche della di-
minuzione del numero di lavoratori con orari molto lunghi (in questo pe-
riodo la quota di lavoratori dipendenti con un orario superiore alle 48 ore è
diminuita dal 18,5 al 13,8 per cento). Tuttavia, la tendenza verso la riduzio-
ne dell’orario di lavoro settimanale si è piuttosto attenuata dal 2000 al 2005.

Pur riscontrandosi gli stessi andamenti per entrambi i sessi, le differenze
tra uomini e donne sono molto significative e la situazione non accenna a
cambiare. Secondo i dati più recenti, circa il 36 per cento delle donne lavo-
ra meno di 35 ore alla settimana e il 58 meno di 38 ore, ma solo il 10 per
cento degli uomini lavora meno di 35 ore alla settimana e il 30 meno di 38
ore. Questo dipende dalla quota molto più elevata di donne con impiego
part-time. D’altro canto gli uomini hanno orari lunghi (più di 48 ore alla set-
timana). Anche se nel periodo tra il 1991 e il 2000 la riduzione dell’orario di
lavoro medio ha riguardato entrambi i sessi, il divario tra uomini e donne
non si è ridotto (Fig. 1). 

La quantità di lavoratori con orari atipici è rimasta, negli ultimi dieci an-
ni, abbastanza stabile (circa l’80 per cento non lavora mai di notte, più del
40 non lavora mai il sabato e più del 70 non lavora mai la domenica). La fles-
sibilità degli orari appare in leggera crescita, anche se i due terzi dei lavora-
tori sono ancora soggetti a orari fissi. Dal 1995 al 2005 questa percentuale è
diminuita dal 71 al 67. Ovviamente la percentuale di orari fissi è molto più
bassa tra i lavoratori autonomi.

I fattori che determinano il ritmo di lavoro riflettono la preponderan-
za del settore dei servizi nell’Unione Europea. In circa il 70 per cento dei
casi (un dato rimasto stabile negli ultimi dieci anni) il ritmo di lavoro è
direttamente determinato dalle richieste dei clienti2, mentre il movimen-
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più elevato il controllo diretto del ritmo di lavoro da parte di un dirigente.



to di un macchinario (tipico dell’industria meccanizzata) determina il rit-
mo di lavoro di non oltre il 20 per cento della popolazione lavorativa,
quota che continua a diminuire. Sembrano essere in aumento i ritmi di
lavoro che dipendono dal rapporto con i colleghi e dalla fissazione di o-
biettivi.

Fig. 1 – Evoluzione dell’orario di lavoro settimanale in base al genere

Uno dei dati che l’indagine pone con maggiore evidenza è la relativa in-
tensificazione del ritmo di lavoro nei 15 anni presi in esame. Una quota cre-
scente di lavoratori dell’Unione Europea sostiene di lavorare con ritmi mol-
to elevati o con scadenze serrate. È importante sottolineare la sostanziale ri-
duzione della quantità di persone che dichiarano di non lavorare mai con rit-
mi molto elevati (dal 36 al 21 per cento) e di non lavorare mai con scaden-
ze serrate (dal 31 al 19 per cento) (Figg. 2-3). 
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Fig. 2 – Ritmo di lavoro molto elevato

Fig. 3 – Lavoro con scadenze serrate
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3. Natura del lavoro

I nostri indicatori relativi ai contenuti e alla natura del lavoro denotano un
quadro generale piuttosto positivo. Gran parte dei lavoratori europei sono in
grado di valutare in proprio la qualità del lavoro che svolgono (73 per cen-
to) e di risolvere in prima persona i problemi imprevisti (81). Per un’ampia
maggioranza, inoltre, il lavoro comporta l’apprendimento di nuove cose (70
per cento). Solo il 43 per cento dei lavoratori europei afferma che il proprio
impiego richiede mansioni monotone. Ma, se osserviamo il cambiamento di
tali indicatori dal 1995 al 2005, il quadro non appare altrettanto positivo: si
registra infatti una lenta ma chiara riduzione nella proporzione di impieghi
che prevedono la valutazione della qualità del proprio lavoro, la soluzione di
problemi imprevisti e l’apprendimento di nuove cose (in questi tre casi la ri-
duzione è di circa il 5 per cento).

Uno dei più importanti cambiamenti che riguardano i contenuti del la-
voro negli anni presi in esame è la crescente importanza delle tecnologie del-
l’informazione nel luogo di lavoro. Dal 1991 al 2005 la quota di lavoratori
che utilizzano il computer per almeno un quarto del tempo è aumentata dal
31 al 47 per cento. Va tuttavia rilevata una quota significativa di lavoratori
che non utilizza mai il computer nel luogo di lavoro (44 per cento). In que-
sto caso la differenza tra l’Unione a 15 e i nuovi Stati membri è molto forte:
nell’Unione a 15 non utilizza mai il computer solo il 42 per cento dei lavo-
ratori, mentre nei nuovi Stati membri la percentuale sale fino al 60.

Infine, circa il 30 per cento della forza lavoro dell’Unione Europea ha fre-
quentato un corso di formazione finanziato dal datore di lavoro. La percen-
tuale sembra essere leggermente diminuita dal 2000 al 2005 (dal 30,6 al 27,3
nell’Unione a 15)3. Nel 2005 abbiamo incluso alcuni nuovi indicatori sulla
formazione che arricchiscono le nostre precedenti informazioni sull’argo-
mento. È interessante notare che circa il 6 per cento dei lavoratori europei
dichiara di aver frequentato un corso di formazione finanziato in proprio4.
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3 Nei nuovi Stati membri tale percentuale è del 25,6, mentre nel complesso dell’Unione
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4. Salute e sicurezza sul lavoro

Poco più di un lavoratore su quattro dell’Unione Europea ritiene che la pro-
pria salute e sicurezza siano messe a repentaglio dal lavoro che svolge. Tale
percentuale è notevolmente diminuita nei 15 anni presi in esame (dal 31 del
1991 al 27 del 2005). Per quanto riguarda questo indicatore la differenza tra
l’Unione a 15 e i nuovi Stati membri è molto significativa: mentre nell’U-
nione a 15 il 25 per cento dei lavoratori ritiene che la propria salute e sicu-
rezza siano messe a repentaglio dal proprio lavoro, nei nuovi Stati membri la
percentuale sale al 40.

Se però prendiamo in considerazione i rischi e i pericoli legati a impieghi
specifici, l’effettiva esposizione al rischio sembra rimanere relativamente sta-
bile o aumentare in misura lieve, in particolare nel caso di fattori fisici (posi-
zioni stancanti o dolorose, trasporto o movimentazione di carichi pesanti).
La già menzionata differenza tra l’Unione a 15 e i nuovi Stati membri è vi-
sibile anche nei livelli di esposizione al rischio, soprattutto quello legato al la-
voro industriale pesante (come rumore, vibrazioni, inalazione di fumi o uti-
lizzo di sostanze chimiche).

Dal 1991 al 2000 si è registrato un netto miglioramento nel livello di
informazione sul rischio da parte dei lavoratori, anche se la tendenza sembra
essersi invertita dal 2000 al 2005 (Fig. 4). Occorre evidenziare una piccola
modifica nel modo in cui la domanda è stata posta nel 2005: fino al 2000 la
domanda faceva riferimento «ai rischi derivanti dall’utilizzo di materiali, stru-
menti o prodotti con cui si viene a contatto nello svolgimento del proprio lavoro»,
mentre nel 2005 la domanda si riferiva all’idea più generale di «rischi legati
al risultato del proprio lavoro». Tale modifica aveva lo scopo di ampliare la
portata della domanda originaria, troppo legata alla concezione industriale
del rischio nel luogo di lavoro. L’evidenza di una riduzione nei livelli di infor-
mazione sul rischio dal 2000 al 2005 è forse dovuta in parte a tale amplia-
mento del concetto. Poiché il modo in cui la domanda è stata posta nel 2005
è più idoneo alla realtà del mondo del lavoro del 2005 in Europa, si può ri-
tenere che i dati riportati riflettano meglio i reali livelli di informazione sul
rischio nel luogo di lavoro.

Infine, consideriamo il tema delle discriminazioni nel luogo di lavoro. La
quota globale di lavoratori europei che dichiara di avere subito qualche for-
ma di discriminazione è molto bassa. È importante tuttavia ripercorrere i
cambiamenti su questo aspetto che riguarda le condizioni di lavoro, che ha
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un forte impatto sui lavoratori colpiti e ha profonde implicazioni in termini
di giustizia sociale. In generale il quadro illustrato dall’Ewcs per quanto ri-
guarda il decennio 1995-2005 appare abbastanza positivo. Per la maggior
parte degli indicatori della discriminazione nel luogo di lavoro si registra u-
na piccola riduzione, anche se il punto di partenza era molto basso (Tab. 1).
In particolare va rilevata la notevole riduzione nei livelli di discriminazione
sessuale. D’altro canto non sono diminuiti nei dieci anni in questione i livelli
di discriminazione legata alla nazionalità e alle origini etniche. Tuttavia non
sono neppure aumentati, nonostante l’incremento dei livelli di immigrazio-
ne che ha interessato molti Stati membri negli stessi anni.

Fig. 4 – Livello di informazione sui rischi per la salute e sicurezza legati al lavoro

* Nuovi Stati Membri.

Tab. 1 – Indicatori della discriminazione nel luogo di lavoro (%)

Ue a 15 Ue a 25 NSM
1995 2000 (2005) 2005 (2005)

Discriminazione sessuale 1.9 1.7 1.4 1.3 0.8

Discriminazione legata all’età 3.0 2.8 2.6 2.7 3.2

Discriminazione legata alla nazionalità 1.0 1.1 1.1 1.0 0.7

Discriminazione legata alle origini etniche 0.8 0.9 0.8 0.8 0.5

Discriminazione legata alla disabilità 0.6 0.5 0.5 0.4 0.3
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5. Autonomia e soddisfazione nel lavoro

In generale i livelli di autonomia nel lavoro, secondo la nostra indagine, so-
no relativamente elevati. Circa i due terzi dei lavoratori dell’Unione Europea
sono in grado di scegliere o cambiare l’ordine delle mansioni, il ritmo e i me-
todi di lavoro. E la percentuale sale a quasi il 90 nel caso dei lavoratori auto-
nomi. Questi livelli elevati di autonomia sembrano però diminuire lenta-
mente nel caso dei lavoratori dipendenti: per i tre indicatori di autonomia
indicati si registra, nel periodo 1995-2005, una riduzione del 2-5 per cento
nella quota di lavoratori che hanno risposto al questionario. Nel caso dei la-
voratori autonomi l’indagine Ewcs non registra invece alcun cambiamento
significativo negli ultimi anni (Figg. 5-6).

Fig. 5 – «Siete in grado di scegliere o di cambiare…?» –  Lavoratori dipendenti 

Fig. 6 – «Siete in grado di scegliere o di cambiare…?» – Lavoratori autonomi
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Globalmente i lavoratori europei esprimono livelli elevati di soddisfazione
per quanto riguarda le condizioni di lavoro, analoghi a quelli dei lavoratori
della maggior parte delle altre economie industriali avanzate. Nel 2005 oltre
l’80 per cento dei lavoratori dell’Unione Europea dichiarava di essere abba-
stanza soddisfatto o molto soddisfatto delle proprie condizioni di lavoro. Ne-
gli ultimi dieci anni le due categorie mediane («soddisfatto» e «non molto
soddisfatto») sono cresciute, mentre è diminuita del 5 per cento la quota di
coloro che esprimono livelli elevati di soddisfazione. È interessante notare
che, sebbene i livelli generali di soddisfazione siano elevati in entrambi i ca-
si, nei nuovi Stati membri i lavoratori dichiarano livelli di soddisfazione per
le proprie condizioni di lavoro notevolmente inferiori, un dato che appare in
linea con altre conclusioni della ricerca esaminate in precedenza.

[Traduzione a cura di Carlo Gnetti]
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1. Importanza della job satisfaction

Oggetto di ricerca di diverse discipline, la soddisfazione rispetto al lavoro (job
satisfaction) è un tema ricorrente nella letteratura sul lavoro e sull’organizza-
zione aziendale. Principalmente perché molti esperti credono che le tenden-
ze della job satisfaction possano avere effetto sul comportamento del mercato
del lavoro e influire sulla produttività. Ma anche perché è considerata un im-
portante predittore del complessivo benessere individuale (Diaz-Serrano,
Cabral Vieira, 2005). La job satisfaction è una questione di importanza so-
stanziale sia per i datori di lavoro sia per i lavoratori. Come molti studi sug-
geriscono, i datori di lavoro traggono vantaggio dalla soddisfazione dei lavo-
ratori poiché è più probabile che possano beneficiare di un più basso turn-o-
ver del personale e di una maggiore produttività se i loro dipendenti rag-
giungono un alto livello di job satisfaction. I lavoratori dovrebbero «essere fe-
lici nel loro lavoro, considerata la quantità di tempo che essi devono dedi-
cargli nel corso delle loro vite lavorative» (Nguyen, Taylor, Bradley, 2003a).

La job satisfaction è stata definita in molti modi e non sembra probabile
un’individuazione definitiva del termine. Una soluzione semplice o generale
è di considerarla come una variabile attitudinale: il modo in cui le persone
percepiscono il proprio lavoro e i suoi differenti aspetti; è la misura in cui al-
le persone piace o non piace il proprio lavoro (Spector, 1997). Un approccio
alternativo è basato sul presupposto che vi siano bisogni umani fondamen-
tali e universali e che, se i bisogni di un individuo, nella sua presente situa-
zione, sono soddisfatti, quell’individuo sarà felice. Questa teoria postula che
la job satisfaction dipende dall’equilibrio tra gli input della posizione lavora-
tiva, come l’istruzione, l’orario di lavoro, l’impegno, e i suoi output, come la
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retribuzione, i fringe-benefits, la posizione, le condizioni di lavoro, gli aspetti
intrinseci del lavoro. Se gli output (gli «aspetti piacevoli») sono superiori agli
input («aspetti spiacevoli») la soddisfazione sarà maggiore (Sousa-Posa, Sou-
sa-Posa, 2000). Altri teorici hanno visto la job satisfaction come un concetto
bidimensionale che comprende dimensioni intrinseche ed estrinseche. Le
fonti intrinseche di soddisfazione dipendono dalle caratteristiche individua-
li della persona, come la sua capacità di iniziativa, i rapporti con i superiori,
il lavoro che la persona svolge realmente: questi sono aspetti simbolici e qua-
litativi del lavoro. Le fonti estrinseche della soddisfazione sono di natura si-
tuazionale e dipendono dall’ambiente, come la retribuzione, le promozioni,
la stabilità del posto di lavoro: queste sono ricompense o vantaggi finanziari
o di altra natura materiale di un lavoro. Sia gli aspetti estrinseci sia intrinse-
ci del lavoro dovrebbero essere rappresentati, il più equamente possibile, in
una misurazione composita della job satisfaction complessiva (Rose, 2001).

A livello politico europeo, negli ultimi anni è stata posta una forte enfasi
sul raggiungimento della qualità nel lavoro. I politici europei hanno identi-
ficato «nuovi e migliori posti di lavoro» come obiettivo principale nella pro-
spettiva futura dell’Unione Europea. Questa formulazione fu usata per la pri-
ma volta nelle conclusioni del Consiglio europeo straordinario di Lisbona
nel marzo del 2000, che definì un nuovo traguardo strategico per l’Unione
per il decennio successivo1. Con l’obiettivo di definire una struttura di mi-
surazione della qualità nel lavoro, nel 2003 la Commissione europea pub-
blicò una serie di 31 indicatori principali e di contesto che coprivano una
gamma completa di fattori relativi al lavoro, compresi la stabilità dell’impie-
go, l’organizzazione del lavoro e lo sviluppo delle carriere. Sotto il titolo di
«qualità intrinseca del posto di lavoro», un indicatore di contesto seleziona-
to per l’inclusione nella struttura complessiva è «la soddisfazione per il tipo
di attività nell’attuale posto di lavoro».

Il principale obiettivo di questo contributo è analizzare se e come la que-
stione della job satisfaction sia affrontata nelle indagini nazionali dei 16 pae-
si che fanno riferimento all’European Working Conditions Observatory
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(Ewco)2, nonché di esaminare alcuni dati e tendenze sulla job satisfaction, i-
dentificando le principali differenze e le caratteristiche comuni e le possibili
correlazioni tra soddisfazione e altri aspetti del lavoro3.

2. La misurazione della job satisfaction in Europa 

Nel passare in rassegna le fonti di dati internazionali relative alla soddisfazio-
ne rispetto al lavoro, abbiamo identificato tre indagini principali. Esse sono
le fonti utilizzate più comunemente. La Issp, «un programma annuale con-
tinuativo di collaborazione transnazionale su indagini che coprono argo-
menti importanti per la ricerca nelle scienze sociali», coinvolge 41 paesi
membri ed è stata una delle prime indagini internazionali a valutare la job sa-
tisfaction. Il tema della soddisfazione è uno di quelli esaminati dal Work O-
rientation Module, compilato per la prima volta nel 1989 e di nuovo nel
1997. La terza edizione è stata realizzata nel 2005. Gli Ewcs, organizzati dal-
la Fondazione di Dublino, sono indagini a livello europeo che si occupano
della questione della soddisfazione rispetto al lavoro. Realizzati per la prima
volta nel 1990/1991 nei 12 Stati membri della Comunità europea, la loro
terza edizione (2000) è stata estesa ai nuovi 10 Stati membri che avevano a-
derito all’Unione nello stesso anno e anche alla Bulgaria e alla Romania; la
Turchia è stata inclusa nel 2002. La quarta edizione (2005) è stata realizzata
in tutti gli Stati membri dell’Unione a 25. La Echp, un’indagine internazio-
nale condotta da Eurostat, nelle sue otto edizioni dal 1994 al 2001 ha preso
in considerazione, anno per anno, anche la job satisfaction.

Le informazioni fornite dai contributi nazionali a questa relazione analiti-
ca comparativa consentono di censire le fonti di dati disponibili a livello na-
zionale che si occupano di soddisfazione rispetto al lavoro. In base a quanto
emerge da ciascuna indagine nazionale, si ricava che la job satisfaction è un
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3 Questo contributo si basa principalmente sui contributi dei 16 corrispondenti naziona-
li dell’Ewco, in risposta a un questionario. La relazione analitica comparativa si riferisce an-
che ai dati della seconda (1995) e terza (2000) edizione degli European Working Conditions
Surveys (Ewcs) della European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions e a informazioni e dati di altri studi comparativi a livello europeo.



tema che solo recentemente è stato considerato nelle indagini rappresentati-
ve a livello nazionale. La maggior parte delle indagini che se ne occupano so-
no state sviluppate per la prima volta nel 1990 o successivamente.

Nelle indagini nazionali, la job satisfaction è misurata in modi differenti,
in base a una varietà di domande e formulazioni. Le domande single-item (a
soggetto singolo) relative in generale alla soddisfazione degli intervistati ri-
spetto al lavoro sono il metodo di misurazione più comune, ma le indagini
spesso contengono anche domande più articolate, multi-faceted, relative alla
soddisfazione degli intervistati rispetto ad aspetti diversi del loro lavoro. In
alcuni casi le domande multi-faceted sono utilizzate come domande stand-a-
lone (autonome) relative alla job satisfaction, in altri casi esse sono utilizzate
in integrazione a domande single-item.

Secondo le recenti ricerche sulla misurazione della job satisfaction, appare
improbabile che vi sia un metodo ottimale per misurarla, anche se sembra
condivisa l’opinione che le domande multi-item (a più soggetti), che classifi-
cano la soddisfazione rispetto al lavoro in relazione a diversi aspetti, siano più
approfondite – e più ricche in termini analitici – delle domande single-item.
Alcuni autori sottolineano che la job satisfaction complessiva può ricompren-
dere alcuni aspetti aggiuntivi del lavoro o riflettere differenze nel peso che
ciascun lavoratore attribuisce a singoli aspetti della propria occupazione. In
altri termini, la valutazione complessiva della job satisfaction probabilmente
non è una semplice media dei livelli di soddisfazione dei lavoratori rispetto
ai differenti aspetti del lavoro, ma rappresenta una valutazione più comples-
sa (D’Addio, Eriksson, Frijters, 2003).

Rose (2001) indica l’inadeguatezza della misurazione single-item della job
satisfaction complessiva rispetto a una misurazione composita della stessa me-
diante la considerazione di diversi aspetti del lavoro. In questa prospettiva è
essenziale raccogliere dati relativi a un minimo di due aspetti del lavoro, per
due ragioni. Una ragione fondamentale è la logica differenza tra le retribu-
zioni e altri aspetti materiali di un lavoro (i fattori estrinseci) e quelli quali-
tativi (i fattori intrinseci). Un’altra ragione, più sottile, è che gli aspetti in-
trinseci di un lavoro appaiono soggetti, da parte di chi lo svolge, a una valu-
tazione meno rigorosa di quella applicata agli aspetti estrinseci; quindi, i li-
velli di soddisfazione per gli aspetti estrinseci (come retribuzione, stabilità
ecc.) saranno sempre, in qualsiasi campione di lavoratori, inferiori ai livelli di
soddisfazione per gli aspetti intrinseci (come i rapporti con i superiori o l’at-
tività effettivamente svolta).
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La logica di una misurazione composita non sta semplicemente nel fatto
che essa deve riflettere valutazioni di più di un aspetto del lavoro, ma che es-
sa cerca di garantire una rappresentazione equilibrata degli aspetti estrinseci
e intrinseci. Secondo Rose (2001), «quando a un lavoratore non è proposto
niente di più di una semplice scala a sette livelli per misurare la soddisfazio-
ne complessiva, la complessità è automaticamente esclusa»; egli conclude che
«scegliere di utilizzare un indicatore single-item quando può essere facilmen-
te realizzata un’autentica valutazione composita significa rinunciare delibera-
tamente a informazioni importanti e rischiare interpretazioni distorte».

3. Dati e tendenze sulla job satisfaction

Circa le recenti tendenze della job satisfaction non vi è un’opinione generale
condivisa. Dalla ricerca accademica emergono interessanti affermazioni e
contro affermazioni sulle tendenze della soddisfazione rispetto al lavoro nel
decennio passato. Vi è almeno qualche evidenza che indica un declino nei li-
velli di job satisfaction registrata, ad esempio, nel Regno Unito e in Germa-
nia (Green, Tsitsianis, 2005). Per molti aspetti questa appare qualcosa di sor-
prendente. Il crescente servizio di orientamento del mercato del lavoro, la di-
minuzione di lavori industriali spesso più di routine, i livelli salariali in au-
mento e altri positivi fattori ci porterebbero forse ad aspettarci una tendenza
opposta. Come notano Green e Tsitsianis (2005), «la soluzione di questo pa-
radosso potrebbe trovarsi nelle trasformazioni del lavoro, i cui effetti sulla job
satisfaction potrebbero aver prevalso su qualsiasi effetto benefico della cresci-
ta delle retribuzioni». Tali trasformazioni del lavoro, che possono avere un ef-
fetto negativo sui livelli di soddisfazione complessiva, comprendono livelli
crescenti di intensificazione del lavoro, il peggioramento dell’equilibrio lavo-
ro-vita e maggiori aspettative sugli individui nei luoghi di lavoro, derivanti
dalla sempre più forte pressione della concorrenza e dalla globalizzazione4. 
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Come ricordato in precedenza, è possibile distinguere due modi di misu-
rare la soddisfazione rispetto al lavoro: la job satisfaction generale, che misu-
ra la soddisfazione complessiva delle persone oggetto di indagini rispetto al
proprio lavoro, e la job satisfaction parziale, che misura la soddisfazione delle
persone rispetto ai diversi aspetti dei loro lavori (ad esempio, condizioni di
lavoro, orario e reddito). I dati forniti dai corrispondenti nazionali mostrano
che in tutti i paesi, con l’eccezione della Romania, si registrano alti livelli di
job satisfaction. Come mostra la Tab. 1, una significativa maggioranza dei
soggetti intervistati è soddisfatta del proprio lavoro.

Laddove i dati sulle tendenze sono disponibili e citati dai corrispondenti
nazionali, essi sembrano indicare un livello di job satisfaction nazionale stabi-
le o crescente, con poche eccezioni. Le fonti delle indagini in Danimarca, E-
stonia, Finlandia, Ungheria, Paesi Bassi e Portogallo mostrano un livello di
soddisfazione elevato (70 per cento e più soddisfatti o molto soddisfatti o e-
quivalente) e stabile o leggermente in crescita nelle successive edizioni del-
l’indagine. Nel Regno Unito, invece, diverse indagini individuano un calo
del livello di job satisfaction, nelle risposte sia alle domande generali single-i-
tem sia alle domande multi-item che classificano la soddisfazione per diversi
aspetti. Tuttavia, i livelli rilevati rimangono nel Regno Unito a una quota re-
lativamente elevata.

In Germania, la domanda relativa alla tendenza interrogava gli intervi-
stati sui cambiamenti nella soddisfazione per la propria attività anno dopo
anno, considerando i dati che registravano job satisfaction minore, superio-
re o uguale rispetto all’anno precedente. Nella Germania Orientale, dove i
dati sono disponibili dal 1991/1992, la percentuale di lavoratori che si sen-
tono più soddisfatti per il proprio lavoro è diminuita, mentre nella Germa-
nia Occidentale non è visibile alcuna chiara tendenza. Per entrambe le par-
ti del paese è necessario risalire indietro di 13 indagini annuali per trovare
un anno (1991/1992) in cui veniva rilevata una percentuale maggiore di la-
voratori più soddisfatti dell’anno precedente. In Austria, l’indice Arbeitskli-
ma (1997=100) indica un incremento dei livelli di job satisfaction negli ul-
timi anni.
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le due tendenze tendevano a cancellarsi a vicenda, lasciando solo una leggera tendenza nega-
tiva nella job satisfaction. La sua spiegazione per queste tendenze divergenti di diversi aspetti
della soddisfazione conferma che gli effetti positivi di più elevati livelli retributivi sono con-
trobilanciati dalle peggiorate condizioni dei tradizionali aspetti intrinseci del lavoro, deter-
minati dalla sua qualità – come un’accresciuta intensificazione delle funzioni o dello stress.



Tab. 1 - Livelli di job satisfaction per paese

Note: Poiché le percentuali suindicate sono basate su domande formulate in modo
differente e spesso anche su diverse scale di risposta, esse servono solo a scopo illu-
strativo e non dovrebbero essere utilizzate come base per comparazioni tra paesi. Un
elenco di sigle delle indagini è allegato alla fine della relazione.
Fonte: Contributi nazionali.

Un interessante confronto si presenta tra differenti Stati dell’Europa O-
rientale post-transizione. In Ungheria, secondo il contributo nazionale, il li-
vello generale di job satisfaction è aumentato considerevolmente tra il 1994-
1996 e il 1999-2001; il corrispondente nazionale spiega questo dato con il
fatto che la precedente indagine era stata effettuata durante un periodo di
profonda ristrutturazione economica e sociale. I dati dell’indagine in Bulga-
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Paese Indice/percentuale

Austria 108

Bulgaria 73% («completamente soddisfatti» e «abbastanza soddisfatti» per le condi-
zioni di lavoro)

Danimarca 95,2% («in misura elevata» e «in qualche misura»)

Estonia 83% («molto soddisfatti» e «piuttosto soddisfatti»)

Finlandia 93% («molto soddisfatti» e «piuttosto soddisfatti»)

Francia –

Germania 91,3% («molto soddisfatti» e «più o meno soddisfatti»)

Italia 90,6% («molto soddisfatti» e «abbastanza soddisfatti»)

Paesi Bassi 80% («molto soddisfatti» e «soddisfatti»)

Portogallo 77,7% («pienamente soddisfatti», «largamente soddisfatti» e «in qualche
modo soddisfatti»)

Repubblica Ceca 63% («molto soddisfatti» e «soddisfatti»)
62% («molto soddisfatti» e «soddisfatti più che insoddisfatti»)

Regno Unito 84% («pienamente soddisfatti»)

Romania 52,5% («molto soddisfatti» e «soddisfatti»)

Spagna 89,1% («molto soddisfatti» e «soddisfatti»)

Svezia 72,3% («soddisfatti»)

Ungheria 80% («molto soddisfatti» e «relativamente soddisfatti»)



ria mostrano un aumento significativo nella job satisfaction complessiva, dal
64 al 73 per cento tra il 2001 e il 2005. Per la Romania, invece, i dati della
recente indagine mostrano una diminuzione dei livelli di soddisfazione ri-
spetto al lavoro nel periodo 1994-1998, seguita da un recupero nella succes-
siva raccolta di dati (2001) e successivamente da un nuovo declino nel pe-
riodo 2001-2004.

3.1. Istruzione 

Per quanto riguarda il rapporto tra job satisfaction e livello di istruzione, sem-
bra esservi una tendenza comune nei paesi: maggiore è il livello di istruzio-
ne, maggiore è il grado di soddisfazione. Tuttavia, i dati forniti dal contribu-
to danese portano a un’interessante constatazione, che in qualche misura
contraddice tale tendenza. In Danimarca, le donne qualificate (con meno di
12 mesi di formazione) – normalmente impiegate in lavori di bassa qualità
in termini di ambiente di lavoro e di retribuzione – si dichiarano soddisfat-
te quanto le donne con maggiori livelli di istruzione5. Inoltre, gli uomini con
nessuna formazione professionale hanno più probabilità di essere soddisfatti
in «grado elevato» rispetto ai qualificati. 

Il caso italiano ha evidenziato alcune correlazioni positive particolari tra
job satisfaction e livello di istruzione. Mentre la soddisfazione rispetto alla gra-
tificazione professionale e alle prospettive nel lavoro aumenta con l’aumen-
tare del livello di istruzione, quella rispetto alle relazioni con superiori e col-
leghi tende a diminuire. 

Nel caso bulgaro, la correlazione tra soddisfazione e livello di istruzione è
molto più forte di quella con sesso ed età: più istruite sono le persone, più e-
levata è la loro soddisfazione per le proprie condizioni di lavoro. Tuttavia,
sebbene i più alti livelli di istruzione influenzino fortemente la percentuale di
persone che sono completamente soddisfatte del proprio lavoro, molte per-
sone con livelli di istruzione inferiori sono moderatamente soddisfatte.

3.2. Job status

Nonostante la diversità, tra i vari paesi, delle categorie relative alla posizio-
ne nel lavoro (job status) renda difficile confrontare i risultati, è possibile in-
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dividuare alcune situazioni comuni. In Austria, Danimarca, Germania e Re-
pubblica Ceca i lavoratori con contratti di lavoro a tempo indeterminato so-
no più soddisfatti dei lavoratori con contratti a tempo determinato e/o tem-
poranei. Quindi, sembra che la job satisfaction aumenti con la stabilità del-
l’impiego.

La ricerca condotta in Portogallo nei settori dell’informazione, delle tec-
nologie della comunicazione e del commercio al dettaglio (Casaca, 2005)
ha concluso che «la precarietà oggettiva (contrattuale) è associata a una per-
cezione di scarsa qualità del lavoro (precarietà soggettiva)». I dati mostra-
no che, in media, i lavoratori a tempo indeterminato sono più soddisfatti
per i diversi aspetti del loro lavoro di quelli con contratti a tempo deter-
minato. Le differenze tra questi due gruppi di lavoratori sono particolar-
mente evidenti in rapporto agli aspetti estrinseci della job satisfaction: il 41
per cento dei lavoratori con contratto a tempo determinato si considera
«non soddisfatto» e «per niente soddisfatto» degli aspetti estrinseci del la-
voro, contro il 10 per cento dei lavoratori con contratto a tempo indeter-
minato.

I risultati dell’indagine finlandese sono i soli a contraddire questa ipote-
si. In Finlandia, mentre il 37 per cento dei lavoratori con contratti a ter-
mine è «molto soddisfatto» per il proprio lavoro, solo il 32 per cento dei
lavoratori a tempo indeterminato ha dato la stessa risposta. Tuttavia si de-
ve osservare che questa differenza non è così notevole se si prendono in
considerazione tutti i lavoratori soddisfatti: è «piuttosto» o «molto soddi-
sfatto» il 95 per cento dei lavoratori con contratti a termine, rispetto al 93
dei lavoratori con contratti a tempo indeterminato.

Nel caso dell’Italia, i lavoratori – sia autonomi sia dipendenti – con una
condizione di maggiore precarietà dichiarano una soddisfazione minore in
generale e per quasi tutti gli aspetti del lavoro. I lavoratori a tempo deter-
minato sono i meno soddisfatti per quanto riguarda gli orari di lavoro.
Mentre i lavoratori a tempo indeterminato sono i meno soddisfatti per
quanto riguarda le relazioni di lavoro e i più soddisfatti per l’attività e le
prospettive di carriera.

3.3. Genere

Secondo Bender, Donohue e Heywood (2005), «l’interesse di lunga data
per le differenze di genere nelle retribuzioni ha recentemente sollecitato
un complementare interesse sulle differenze di genere nella job satisfac-
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tion». In effetti, l’interesse per la soddisfazione rispetto al lavoro ha pro-
dotto un insieme di risultati ragionevoli riguardo i fattori determinanti.
Tuttavia, «ad attirare maggiore attenzione è stato il ruolo del genere». Il
«paradosso del gender/job satisfaction» (Kaiser, 2002) o il paradosso della
lavoratrice soddisfatta (Bender et al., 2005) si riferisce al fatto che le don-
ne esprimono maggiore job satisfaction degli uomini nonostante siano in
una posizione chiaramente svantaggiata nel mercato del lavoro in termini
di retribuzione, reclutamento/licenziamenti, promozioni e prospettive di
carriera.

Considerando le cifre sulla job satisfaction per genere, le informazioni
fornite dai corrispondenti nazionali non indicano chiare correlazioni. Nei
casi di Bulgaria, Estonia, Ungheria, Italia, Paesi Bassi, Repubblica Ceca,
Romania e Spagna non ci sono significative differenze tra donne e uomi-
ni. In altre parole, in questi paesi il genere non gioca un ruolo chiave nel-
la determinazione della soddisfazione rispetto al lavoro. Tuttavia, i dati di
altre indagini sembrano confermare l’esistenza del paradosso del genere.
In Austria, Finlandia, Paesi Bassi, Regno Unito6 e Svezia, le donne sono
più soddisfatte per il proprio lavoro rispetto agli uomini.

3.4. Età

Le cifre sulla job satisfaction in base all’età non mostrano un identico mo-
dello di comportamento in tutti i paesi esaminati. Mentre in alcuni son-
daggi i dati indicano un aumento della soddisfazione con l’età, in altri in-
dicano il contrario. Ci sono anche alcuni casi in cui non esiste un chiaro
nesso. I dati delle indagini effettuate in Danimarca, Finlandia, Italia, Pae-
si Bassi, Repubblica Ceca e Svezia suggeriscono che il livello di soddisfa-
zione cresce con il crescere dell’età. Anche se i lavoratori giovani più i-
struiti possono essere più soddisfatti nel loro lavoro di lavoratori più an-
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ziani meno istruiti: in questo caso è l’istruzione il fattore determinante. In
Austria e Romania la tendenza è che la soddisfazione nel lavoro diminui-
sce con l’età. Nei casi di Estonia e Ungheria, l’età non sembra avere un
ruolo importante nella determinazione della job satisfaction.

In Portogallo, i lavoratori di età compresa tra 25 e 54 anni sono più
soddisfatti di quelli appartenenti ad altri gruppi di età: i lavoratori soddi-
sfatti rappresentano circa l’80 per cento del totale in questo gruppo, ma
sono al massimo il 75 per cento nei gruppi di più giovani e di più anzia-
ni7. Infine, in Bulgaria, il gruppo di lavoratori di età compresa tra 36 e 45
anni mostra il più alto livello di insoddisfazione per le proprie condizioni
di lavoro: il 31 per cento di tali lavoratori è «non molto soddisfatto» o «del
tutto insoddisfatto». Secondo il corrispondente nazionale, questo gruppo
corrisponde alla generazione che ha subito le conseguenze più negative
della crisi di transizione nel corso degli anni novanta.

3.5. Stato civile e numero di figli

Per quanto riguarda la job satisfaction in base allo stato civile, un dato ri-
corrente è che i single sono tra le persone maggiormente soddisfatte – se
non le più soddisfatte – rispetto al proprio lavoro. Questo è il caso di Au-
stria, Bulgaria, Germania, Portogallo e Romania. Avviene il contrario in
Danimarca, Italia e Paesi Bassi. In Danimarca, i single sono meno con-
tenti nel loro lavoro rispetto agli altri; in Italia, i divorziati e i separati so-
no i più insoddisfatti; nei Paesi Bassi, le persone che non si sono mai spo-
sate e i divorziati sono meno soddisfatti degli altri gruppi.

Le informazioni disponibili sulla relazione tra condizione di genito-
ri/numero di bambini e job satisfaction sono più scarse che per altri fatto-
ri, ma da diversi paesi emergono risultati interessanti. I dati relativi ai Pae-
si Bassi e alla Romania suggeriscono che la soddisfazione rispetto al lavo-
ro tra i genitori aumenta con il numero di bambini. Analogamente, i ri-
sultati relativi alla Finlandia mostrano che le persone con bambini inclu-
dono una percentuale di intervistati «molto soddisfatti» più elevata di
quelle senza figli. In altri paesi non è stata rilevata alcuna differenza signi-
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ficativa tra intervistati con e senza figli o non è stata individuata alcuna
relazione definita tra condizione di genitori e job satisfaction.

3.6. Autonomia nel lavoro

Secondo Nguyen, Taylor e Bradley (2003b), una delle variabili che è pre-
vedibile possa influenzare la job satisfaction è «il grado di autonomia per-
cepita di cui i lavoratori godono nel modo in cui svolgono la propria at-
tività». La relazione prevista è che a una maggiore autonomia sia associa-
ta una maggiore soddisfazione. I contributi dei vari corrispondenti nazio-
nali sembrano infatti indicare questa direzione, mostrando in vari paesi u-
na relazione tra job satisfaction e autonomia nel lavoro: i lavoratori che
hanno maggiore autonomia hanno anche i più alti livelli di soddisfazione.

L’indagine danese fornisce un interessante risultato riguardo al rappor-
to tra job satisfaction e autonomia nel lavoro. La libertà di decisione (una
misurazione composita che può essere associata al concetto di autonomia
sul lavoro) ha un impatto significativo sulla soddisfazione. Quanto più di-
minuisce la libertà di decisione nel lavoro, tanto meno intervistati dimo-
strano un grado elevato di job satisfaction. Quasi il 90 per cento dei lavo-
ratori e quasi l’85 per cento delle lavoratrici con elevata libertà di decisio-
ne nel lavoro sono soddisfatti in misura elevata, mentre solo il 56 per cen-
to di quelli con una bassa libertà di decisione sul lavoro riporta un alto
grado di soddisfazione.

In Finlandia, i dati indicano che le persone che sono maggiormente in
grado di influenzare una serie di aspetti del proprio lavoro sperimentano
un maggiore livello di job satisfaction generale; quelli che hanno dichiara-
to di poter influenzare «molto o abbastanza» determinati aspetti del pro-
prio lavoro sono i più soddisfatti. Anche i dati relativi alla Repubblica Ce-
ca indicano una significativa correlazione tra diverse forme di autonomia
nel lavoro e soddisfazione. I lavoratori manifestano maggiore job satisfac-
tion quando hanno una maggiore capacità di influire sull’organizzazione
del proprio orario di lavoro, di scegliere o modificare la sequenza dei loro
compiti, dei metodi di lavoro e dei ritmi di lavoro. La stessa cosa mostra-
no i dati relativi alla Spagna, all’Italia e alla Bulgaria.

3.7. Orario di lavoro ed equilibrio lavoro-vita

Uno degli obiettivi della presente relazione era valutare se vi fosse un rap-
porto tra le questioni dell’orario di lavoro e del bilanciamento lavoro-vita
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e la job satisfaction. In primo luogo, occorre dire che non vi è un rappor-
to chiaro. In secondo luogo, alcuni dati dei contributi dei corrispondenti
nazionali indicano che esiste una relazione positiva tra soddisfazione e
flessibilità dell’orario di lavoro, ma una relazione negativa tra soddisfazio-
ne e lavoro straordinario. In terzo luogo, sembra esistere una qualche re-
lazione tra job satisfaction e possibilità di equilibrio lavoro-vita. 

Nello specifico, l’indagine spagnola sulla qualità della vita nei luoghi di
lavoro mostra che a maggiore flessibilità nel decidere quando cominciare
o terminare il lavoro corrisponde maggiore soddisfazione. Al contrario, la
percentuale di lavoratori insoddisfatti aumenta se tale flessibilità diminui-
sce. Analogamente, i dati dell’indagine finlandese mostrano che i lavora-
tori che possono adattare l’orario alle proprie esigenze sono più soddisfat-
ti di coloro che non possono avvalersi di simili opportunità di flessibilità.
In merito allo straordinario, l’indagine spagnola, come altre indagini na-
zionali, dimostra che a minore quantità di straordinario corrisponde una
maggiore soddisfazione. Al contrario, la soddisfazione diminuisce quanto
più lavoro straordinario si deve prestare.

Sulla relazione con la possibilità di un buon equilibrio lavoro-vita, gli
ultimi dati disponibili per la Bulgaria evidenziano che circa l’85 per cen-
to degli intervistati che dichiara un equilibrio lavoro-vita molto buono è
soddisfatto anche per le proprie condizioni di lavoro. Tra i lavoratori che
dichiarano che «non è molto buono» o che «non lo è per niente», la per-
centuale di lavoratori soddisfatti per le proprie condizioni di lavoro cade
al 53. 

Nella Repubblica Ceca, gli intervistati che hanno concordato con la di-
chiarazione «nella mia organizzazione i dipendenti sono in grado di man-
tenere un giusto equilibrio tra la loro vita lavorativa e quella familiare» so-
no più spesso soddisfatti per il lavoro (78,3 per cento), mentre gli inter-
vistati che non erano d’accordo con tale dichiarazione lo sono molto me-
no (31,2). Nel caso della Danimarca, i dati mostrano che il gruppo degli
intervistati che dichiara che il lavoro influisce sulla loro vita privata «in
maniera molto cattiva» è il più scontento del proprio lavoro. Al contrario,
tra i lavoratori che hanno dichiarato che il lavoro influisce sulla loro vita
privata in modo «buono» o «molto buono», i livelli di insoddisfazione so-
no quasi inesistenti.

Sull’orario di lavoro in generale, i dati dell’indagine austriaca dell’au-
tunno 2004 dell’indice Arbeitsklima – dedicata alla job satisfaction in rela-
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zione a orario di lavoro, equilibrio lavoro-vita e reddito – mostrano che a
minore orario settimanale corrisponde una maggiore soddisfazione. Le
persone che lavorano per meno di 30 ore a settimana hanno un indice più
elevato di job satisfaction di altre persone che lavorano più ore. In aggiun-
ta, le persone il cui orario di lavoro settimanale supera le 40 ore hanno il
più basso indice registrato.

In Bulgaria, i dati mostrano che gli orari di lavoro standard (30-39 e
40-44 ore a settimana) determinano i livelli di job satisfaction più elevati.
Orari di lavoro lunghi (più di 45 ore a settimana) fanno aumentare l’in-
soddisfazione fino al 35-39 per cento, rispetto al 19 per cento di coloro
che lavorano con orari standard. I dati della Repubblica Ceca mostrano
che la job satisfaction non dipende dalla lunghezza assoluta dell’orario di
lavoro, ma dalla misura in cui gli intervistati sono soddisfatti della durata
del proprio orario. Inoltre, migliora con l’aumento dell’autonomia nella
distribuzione dell’orario. Coloro che possono incidere sulla distribuzione
del proprio orario appaiono più spesso soddisfatti sia per l’orario sia per il
lavoro, indipendentemente dalla lunghezza assoluta del loro orario.

3.8. La partecipazione dei lavoratori

Secondo i dati provenienti da Spagna, Finlandia e Repubblica Ceca, la job
satisfaction sembra aumentare con la partecipazione dei lavoratori o con il
loro coinvolgimento nell’organizzazione del lavoro. I dati dell’indagine
spagnola mostrano chiaramente che più i lavoratori sono in grado di par-
tecipare alle decisioni relative al lavoro più sono soddisfatti. Analogamen-
te, i dati dell’indagine finlandese indicano che i lavoratori che sono «al-
meno talvolta in grado di prendere parte alla pianificazione del proprio la-
voro» o che «sono in condizione di applicare le proprie idee nel proprio
lavoro» sono notevolmente più soddisfatti o meno insoddisfatti di quelli
che «non sono mai» in condizione di contribuire al loro lavoro in questo
modo. Infine, i dati provenienti dall’indagine della Repubblica Ceca con-
fermano che i lavoratori che sono «incoraggiati a presentare nuovi e mi-
gliori modi di fare le cose», «i cui superiori promuovono una comunica-
zione aperta con i subordinati» e che lavorano in un luogo di lavoro che
accoglie e consente un confronto aperto fra diversi pareri, sono più sod-
disfatti degli altri per il loro lavoro.
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4. La ricerca sulla job satisfaction

Questa sezione fornisce alcuni risultati delle più recenti ricerche svolte nei 16
paesi che fanno riferimento all’European Working Conditions Observatory.
Vi sono presentati brevi esempi di analisi concettuale e aspetti metodologici
della misurazione della job satisfaction8. 

Una ricerca svolta nei Paesi Bassi (Saane et al., 2003), che comprende u-
na rassegna sistematica dei diversi strumenti utilizzati per misurare la job sa-
tisfaction negli ospedali, ha concluso che solo pochi di questi strumenti han-
no dimostrato elevata affidabilità e validità. Nel valutare la coerenza inter-
na, la validità di costruzione e la reattività di questi strumenti, i ricercatori
hanno concluso che, dei 29 strumenti analizzati, solo sette erano attendibi-
li e sufficientemente validi per valutare la soddisfazione negli ambienti o-
spedalieri. I ricercatori sottolineano, inoltre, che non vi è un unico stru-
mento per misurare la job satisfaction. Come dimostra la Tab. 2, si può va-
lutare la soddisfazione nel lavoro utilizzando differenti numeri di item e di
scale di risposte. 

La Quality of Work Life Survey (Qwls) finlandese offre un interessante
approccio metodologico alla job satisfaction. Invece di chiedere se gli intervi-
stati sono soddisfatti per il loro lavoro o in quale misura lo sono, chiede le o-
pinioni degli intervistati sui fattori che rendono il loro lavoro più o meno
piacevole. Questo approccio permette ai ricercatori di studiare e compren-
dere quali fattori aumentino o diminuiscano la soddisfazione. La «indipen-
denza nel lavoro» è il fattore che prevale, indicato dal 74 per cento dei lavo-
ratori e dal 71 delle lavoratrici (Lehto, Sutela, 2005). Dal 1984 il fattore
«clienti piacevoli» è stato citato con più frequenza come qualcosa che au-
menta la gradevolezza del lavoro, mentre «la certezza del rapporto di impie-
go» è diminuita d’importanza. In questo stesso periodo più persone parlano
di «tempi stressanti e scadenze rigide», «clienti difficili», «incertezza sulla con-
tinuità dell’impiego», «rapporti con i superiori» e «ritmo di lavoro imposto»
come di fattori che rendono il lavoro meno piacevole (citati da circa la metà
degli interpellati nel 1997 e nel 2003). La «mancanza di avanzamenti e di
opportunità di sviluppo» è meno citato come fattore che diminuisce la pia-
cevolezza del lavoro.
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Tabella 2: Strumenti di misurazione della job satisfaction

Fonte: Adattato dal contributo nazionale (Paesi Bassi).

Nome Item Scala di risposte Fattori valutati

Job in General 
Scale

18 item Tre categorie di risposte
(sì, ?, no)

Job satisfaction generale

Andrew 
and Withney 
Job Satisfaction 
Questionnaire

5 item Scala Likert a sette livel-
li [da 1 (entusiasta) a 7
(per niente soddisfatto)]

Job satisfaction generale

Job Satisfaction
Survey

Strumento mul-
tidimensionale
(nove sottovoci,
numero di item
non conosciuto)

Scala Likert a sei livelli
[da 1 (in disaccordo) a 6
(moltissimo d’accordo)]

Retribuzioni, promozio-
ni, controllo, fringe be-
nefit, ricompense con-
tingenti, procedure ope-
rative, colleghi, lavoro e
comunicazione

Emergency 
Physician 
Job Satisfaction
Scale

Strumento mul-
tidimensionale
con 79 item

Scala Likert a sette li-
velli [da -3 (fortemente
in disaccordo) a 3 (for-
temente d’accordo)]

Job satisfaction generale e
autonomia amministrati-
va, risorse, relazioni socia-
li, stile di vita e sfide

McClosky/Mueller 
Satisfaction Scale

Strumento mul-
tidimensionale
con 31 item

Scala Likert a cinque li-
velli [da 1 (molto insod-
disfatto) a 5 (molto sod-
disfatto)]

Ricompense estrinseche,
soddisfazione per la pro-
grammazione, equilibrio
lavoro-vita, colleghi, inte-
razione, opportunità pro-
fessionali, lodi/riconosci-
menti e controllo/respon-
sabilità

Measure of Job Strumento mul-
tidimensionale
con 38 item

Scala Likert a cinque li-
velli [da 1 (molto insod-
disfatto) a 5 (molto sod-
disfatto)]

Soddisfazione personale,
carico di lavoro, soste-
gno professionale, retri-
buzione, prospettive e
formazione

Nurse 
Satisfaction Scale

Strumento mul-
tidimensionale
con 24 item

Scala Likert a sette li-
velli [da -3 (fortemente
in disaccordo) a 3 (for-
temente d’accordo)]

Amministrazione, colle-
ghi, carriera, cura dei pa-
zienti, relazioni coi supe-
riori, istruzione e comu-
nicazione per l’infermie-
ristica 
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Il contributo nazionale del Regno Unito, seguendo l’approccio di Rose
(2003), approfondisce alcuni elementi che contribuiscono alla job satisfac-
tion. Rose ha analizzato una serie di possibili fattori in grado di determina-
re la soddisfazione, che comprendono il benessere individuale, l’orario, l’o-
rientamento al lavoro, le variabili finanziarie, il contratto e la mobilità nel
mercato e nel lavoro. La bassa influenza nel posto di lavoro è risultata un
fattore importante. Le altre misure indirette sviluppate per rappresentare le
caratteristiche qualitative del luogo di lavoro sono risultate statisticamente
insignificanti. Molto più importanti sono i fattori connessi alle caratteristi-
che contrattuali del lavoro. Disporre di un «pacchetto di diritti» – opportu-
nità di promozione assicurate contrattualmente, aumenti annuali delle re-
tribuzioni, bonus e, soprattutto, un lavoro considerato permanente – raffor-
za la job satisfaction. Non ne esce rafforzata l’opinione che la soddisfazione
proceda di pari passo con le retribuzioni; piuttosto, lavori che consentono
di veder corrisposte aspettative finanziarie – a qualsiasi livello collocate – so-
no più importanti. Avere una professionalità riconosciuta è anche un fatto-
re altamente significativo di job satisfaction. Elevati livelli di stress nel lavo-
ro e desiderio di lavorare meno ore – un’aspirazione di un terzo del cam-
pione degli intervistati – rappresentano, insieme, oltre la metà della devia-
zione standard.

Il punto fondamentale del ragionamento di Rose è che le sue conclusioni
non sono finalizzate a dimostrare che le ricompense intrinseche non sono
importanti nell’analisi della job satisfaction. Tuttavia esse possono avere
un’importanza significativamente inferiore di quanto a volte sia considerato,
una volta che sia adottata una più ampia gamma di fattori (Rose, 2005). Ciò
che è necessario è un ampliamento della gamma di causalità. Le differenze di
job satisfaction tra gruppi e individui sono estremamente complesse e richie-
dono ulteriori ricerche, in particolare in relazione alle misure utilizzate per
valutare la soddisfazione. Nel Regno Unito, la necessità di tenere conto dei
fattori legati al posto di lavoro e di raccogliere dati più affidabili nell’indagi-
ne sugli aspetti della qualità della vita lavorativa sono considerati come aree
critiche da approfondire. 

Sebbene la job satisfaction sia emersa come un indicatore della qualità del
lavoro, come proposto dal Consiglio europeo del 2001, uno studio spagno-
lo (Llorente, Macías, 2003) ha concluso che vi è poca o nessuna correlazio-
ne tra soddisfazione e qualità del lavoro. In questo studio sono stati seguiti
due approcci per poter valutare l’adeguatezza dell’utilizzo della job satisfac-
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tion come un indicatore della qualità del lavoro. In primo luogo, utilizzando
la Issp del 1997, gli autori hanno ricercato se le differenze di job satisfaction
tra i paesi potessero essere spiegate mediante variabili della qualità del lavo-
ro, come orario, salari ecc. In secondo luogo, utilizzando la Survey on Qua-
lity of Life in the Workplace (Sqlw) spagnola come studio di caso, gli autori
hanno analizzato il rapporto tra determinate misurazioni oggettive di qualità
del lavoro e la job satisfaction. In entrambi i casi «la job satisfaction non ha al-
cun apparente rapporto significativo rispetto ad altri indicatori oggettivi del-
la qualità del lavoro, il che rende questo indicatore scarsamente adeguato per
valutare la qualità del lavoro» (Llorente, Macías, 2003).

Paradossalmente, in un contesto di evidenti differenze oggettive di qualità
tra lavori, gli autori hanno trovato una coesistenza di elevati livelli di soddi-
sfazione, con solo una piccola gamma di variazioni tra i suoi livelli massimi
e minimi. Per spiegare questo paradosso sono stati ipotizzati due possibili
meccanismi di risposta a situazioni di insoddisfazione rispetto al lavoro. Il
primo sarebbe il processo per cui i lavoratori che sono insoddisfatti per il pro-
prio lavoro tendono a lasciarlo e a cercarne uno migliore. Questo processo
dovrebbe portare quei lavoratori a trovare un lavoro più adeguato, quindi ad
aumentare il loro livello di soddisfazione. Il secondo meccanismo si riferisce
a quei casi in cui i lavoratori non possono trovare un lavoro più adeguato e
devono cambiare e adattare le loro aspettative al tipo di lavoro disponibile.
Questo processo di adattamento potrebbe portare a un aumento del loro li-
vello dichiarato di soddisfazione. 

5. Note conclusive

Nel quadro dell’impegno europeo a diventare la più competitiva e dinamica
economia basata sulla conoscenza nel mondo e con il forte accento sulla crea-
zione di migliori posti di lavoro in tutta Europa, la job satisfaction è stata con-
siderata come uno dei vari indicatori nella struttura di misurazione della qua-
lità del lavoro proposta dalla Commissione europea. In effetti, la job satisfac-
tion è stata direttamente o indirettamente analizzata nelle indagini nazionali
di tutti i paesi rappresentati in questa relazione analitica. Tuttavia, la diver-
sità dei metodi utilizzati per misurare la soddisfazione rispetto al lavoro in-
dica chiaramente che non esiste un comune modo di intendere il termine tra
i diversi paesi. 
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L’esame delle relazioni tra la job satisfaction e alcune variabili relative al la-
voro fornisce significativi indizi per quanto riguarda l’importanza del con-
cetto di soddisfazione. I più recenti dati disponibili mostrano elevati livelli di
job satisfaction generale, a eccezione della Romania. Istruzione e stabilità del-
l’impiego sono i fattori che mostrano la più stretta correlazione con la sod-
disfazione rispetto al lavoro. Le persone più istruite e che hanno contratti di
lavoro a tempo indeterminato sono più soddisfatte di altre. Viceversa, non e-
merge un chiaro rapporto tra il livello di job satisfaction e occupazione, ses-
so, età e stato civile degli intervistati. Ad esempio, il cosiddetto paradosso ses-
so/job satisfaction è stato confermato dai dati di alcuni paesi, ma contraddet-
to da quelli di altri.

In base ai temi proposti, l’autonomia nel lavoro mostra una forte e chiara
correlazione con la soddisfazione: maggiore autonomia in un posto di lavo-
ro porta a una maggiore job satisfaction degli intervistati. Anche la partecipa-
zione o il coinvolgimento dei lavoratori nell’organizzazione del lavoro è cor-
relata positivamente con la job satisfaction: una maggiore possibilità di pren-
dere parte alle decisioni comporta una maggiore soddisfazione tra i lavorato-
ri. Non c’è invece un chiaro rapporto tra orario di lavoro e soddisfazione. La
job satisfaction è però correlata positivamente alla flessibilità dell’orario e alla
possibilità di equilibrio lavoro-vita. I lavoratori che godono di maggiore fles-
sibilità nel loro orario di lavoro e che hanno un miglior equilibrio lavoro-vi-
ta sono più soddisfatti della propria occupazione. 

La job satisfaction può sembrare un concetto intuitivo, facilmente com-
prensibile, ma la diversità delle recenti ricerche sul tema, mostrata anche dai
contributi nazionali a questa relazione analitica comparativa, suscita ancora
dibattiti concettuali e metodologici. Se ciò può sottolineare l’attualità di que-
sta questione, sollecita anche ulteriori e più approfondite ricerche. Una strut-
tura comune che comprenda sia gli approcci concettuali sia le metodologie
di misurazione della job satisfaction sarebbe un passo in avanti per migliora-
re le indagini sulle condizioni di lavoro.
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«Codeste ambiguità, ridondanze e deficienze ri-
cordano quelle che il dottor Franz Kuhn attribui-
sce a un’enciclopedia cinese che s’intitola Emporio
celeste di conoscimenti benevoli. Nelle sue remote
pagine è scritto che gli animali si dividono in: (a)
appartenenti all’Imperatore, (b) imbalsamati, (c)
ammaestrati, (d) lattonzoli, (e) sirene, (f ) favolosi,
(g) cani randagi, (h) inclusi in questa classificazio-
ne, (i) che s’agitano come pazzi, (j) innumerevoli,
(k) disegnati con un pennello finissimo di pelo di
cammello, (l) eccetera, (m) che hanno rotto il va-
so, (n) che da lontano sembrano mosche».
Borges J.L. (1952), La lingua analitica di John
Wilkins1

1. Introduzione

Il sapere professionale è il risultato di un processo all’interno del quale la
persona costruisce e ridefinisce il proprio rapporto con la realtà, accettan-
do o rifiutando valori, modi di essere, di pensare, di agire (Meghnagi,
2005). La sua produzione è dunque frutto di un’attività individuale so-
cialmente situata, strettamente connessa alle condizioni sociali ed econo-
miche, al genere, alle diversità linguistiche e di etnia, alle caratteristiche
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demografiche del singolo e del contesto in cui si agisce. Il suo sviluppo è
sempre fondato sull’esperienza, sulle specificità dei diversi contesti e sui
tempi in cui questa si realizza, e avviene secondo modalità che favorisco-
no il collegamento del nuovo con quanto già si conosce, mediante un pro-
cesso di elaborazione in cui la persona dà significato ai contenuti dell’e-
sperienza stessa all’interno di uno specifico quadro di riferimento (ibi-
dem). I saperi professionali si configurano quindi come un insieme com-
plesso e articolato di abilità e capacità, che operano usando conoscenze di
diverso tipo, modificando continuamente il rapporto tra mezzi e fini in
relazione alle caratteristiche individuali, delle comunità, dei gruppi e dei
contesti in cui si sviluppano.

Tali brevi accenni sui saperi mettono subito in evidenza il problema del-
la loro analisi, sia in termini di selezione, osservazione, rilevazione e analisi
dei dati dell’esperienza, sia in termini di possibilità di interpretazione. A tal
fine, un’attenzione specifica è stata data al tema della competenza come og-
getto possibile di ricerca interdisciplinare. 

A sua volta la competenza professionale si presenta come un oggetto di
indagine complesso in quanto non è legata alle capacità con cui un deter-
minato compito viene assolto, ma è strettamente connessa con quanto
viene acquisito dal sistema formativo e nell’ambito di specifici contesti di
attività; si definisce in relazione ai margini di autonomia e innovazione
consentiti, alle forme con cui è possibile svolgere un determinato lavoro,
ai modelli di autorità e responsabilità attribuita o presupposta. Da questo
si evince la rilevanza di tutti gli ambiti dell’esistenza – dalle sedi di resi-
denza alle condizioni di vita, dalle risorse materiali alle possibilità del lo-
ro utilizzo – quali luoghi di acquisizione del sapere e di sviluppo delle
competenze.

Per tale ragione il tema delle indagini sui saperi e sulle competenze pro-
fessionali risulta essere strettamente connesso, da un lato, alle caratteristi-
che dei sistemi educativi e formativi, dall’altro, alle specificità del mercato
del lavoro e dei sistemi produttivi, quindi alle strategie e alle linee guida eu-
ropee, sviluppandosi attraverso l’affermazione dei diritti umani legati al la-
voro e alla cittadinanza.

Prima di entrare nel merito di alcune indagini, al fine di comprendere il
senso profondo delle ipotesi di ricerca e del loro sviluppo in termini meto-
dologici, è utile fare un passaggio che permette di collocare la discussione sul
concetto di competenza e sulle sue declinazioni operative nel più ampio di-
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battito sul mercato del lavoro e sull’occupabilità. Solo considerando tali pas-
saggi è possibile comprendere fino in fondo la centralità e allo stesso tempo
«l’irrequietezza» del tema dell’analisi dei fabbisogni.

2. I due concetti di riferimento presenti nella letteratura: 
competenza e occupabilità 

A partire dagli anni novanta i concetti di occupabilità e di competenza, in
particolare di competenza professionale connessa con la formazione, hanno
trovato una convergenza e un uso simultaneo sul terreno delle policy.

2.1. Il concetto di occupabilità

Il concetto di occupabilità, comunemente inteso come «la capacità di un in-
dividuo a essere occupato», ha una lunga storia contraddistinta da una serie
di passaggi in cui il significato e i contesti d’uso di tale concetto si modifica-
no secondo i mutamenti sociali ed economici in atto nei singoli paesi. È un
concetto complesso, utilizzato nelle politiche dell’occupazione e dell’inseri-
mento professionale, ancora poco diffuso nelle politiche sociali e di gestione
delle risorse umane all’interno delle imprese. Ed è multidimensionale, com-
prende infatti i livelli: individuale, collettivo, organizzativo e del mercato del
lavoro. 

Il concetto di occupabilità nasce nei primi del Novecento in Inghilterra
per poi svilupparsi negli Stati Uniti intorno agli anni trenta, con il New
Deal, e successivamente in Germania e nei paesi scandinavi. Si sviluppa con
la crescita delle società industriali come concetto utile a indicare la distin-
zione tra le persone atte a poter essere occupate, ossia in possesso di capa-
cità elementari e caratteristiche fisiche – presenza o meno di fattori di inva-
lidità – utili a occupare un impiego, e le persone non in possesso di tali ca-
pacità elementari e dunque non occupabili. In questa prima fase si può par-
lare di occupabilità dicotomica (Gazier, 1999), ossia di un concetto statico,
valido a livello globale nel mercato del lavoro e in più in generale all’inter-
no della società.

Negli anni cinquanta e sessanta il concetto di occupabilità si sviluppa
negli Stati Uniti divenendo una categoria medico-sociale di tipo predittivo-
selettivo atta a misurare il grado di invalidità di un individuo in relazione
a una certa occupazione, e a verificare a quali condizioni e in che misura
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un individuo appartenente a una categoria sfavorita fosse in grado di eser-
citare un determinato mestiere.

Negli anni settanta il concetto di occupabilità evolve in una doppia dire-
zione, assumendo da un lato il significato di inserimento professionale lega-
to a fattori di tipo soggettivo e sociale, dall’altro lato, in relazione all’aumen-
to della durata del tempo di disoccupazione, il significato di probabilità di
reinserimento nel mondo del lavoro, di ritorno all’occupazione. Quindi as-
sume in questo periodo una doppia valenza: una di natura soggettiva e socia-
le, una centrata sull’analisi dei collettivi e dei flussi statistici.

Negli anni ottanta e novanta l’occupabilità diviene un concetto più di-
namico e interattivo, che comprende dimensioni sia individuali sia colletti-
ve, in grado di descrivere la vulnerabilità di certi gruppi sociali rispetto al ri-
schio di disoccupazione, dunque viene utilizzato come indicatore della pro-
babilità che una persona che è alla ricerca di un lavoro ha di trovarne uno.
Un grande filone di studi si concentra infatti sull’analisi e descrizione delle
caratteristiche individuali e collettive dell’occupabilità. In questa fase il con-
cetto si sviluppa soprattutto in relazione alle performance attese nel merca-
to del lavoro. In questo stesso periodo gli studi sulle competenze registrano
un notevole sviluppo nel campo della psicologia del lavoro, in particolare
nell’ambito della valutazione, selezione del personale e nella gestione delle
risorse umane. 

Dopo gli anni novanta l’uso del concetto di occupabilità viene introdotto
nelle politiche sociali ed è connesso alla creazione delle condizioni affinché
gli individui divengano occupabili nel mercato del lavoro e in un determi-
nato contesto sociale. L’uso del concetto non riguarda più soltanto i disoc-
cupati ma si estende a tutta la popolazione attiva (occupati e in cerca di la-
voro), sotto forma di responsabilità congiunta degli individui, delle imprese
e dello Stato. L’occupabilità diviene un concetto multidimensionale includen-
do contemporaneamente le dimensioni: individuale, collettiva, organizzativa
interna alle imprese ed esterna. 

In particolare, a livello dei singoli individui, il concetto di occupabilità ri-
guarda la capacità individuale a sviluppare, valorizzare e «vendere» nel mer-
cato del lavoro le proprie qualifiche e le proprie esperienze di lavoro, ed evi-
denzia l’importanza della responsabilità individuale e della capacità d’inizia-
tiva dei singoli, nonché la capacità degli stessi a costruire e mobilitare reti so-
ciali. A livello organizzativo assorbe al proprio interno il concetto di compe-
tenza, sia in termini di occupabilità di accesso: «mantenimento e sviluppo
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delle competenze dei lavoratori e delle condizioni di gestione delle risorse u-
mane, che permettono di accedere a un impiego in un regime di condizioni
favorevoli» (Finot, 2000), sia in termini di politiche sociali di impresa: «crea-
zione di condizioni necessarie affinché il singolo agente disponga realmente
di un potere di azione e d’iniziativa sulla propria traiettoria professionale» (Le
Boterf, 1999).

Attualmente il concetto di occupabilità diviene ancora più generalizzato,
dinamico e interattivo, e riguarda l’interazione tra le capacità individuali e i
contesti organizzativi, sociali ed economici all’interno dei quali queste sono
richieste ed espresse. Nel corso della sua evoluzione il concetto smette di a-
vere una natura dicotomica (attitudine o meno all’occupazione), per assu-
mere una natura dinamica e processuale che riguarda non soltanto la proba-
bilità di accesso a un impiego ma anche le capacità di mantenerlo, svilup-
parlo, rinegoziarlo, e di individuare traiettorie di sviluppo professionale. Tut-
tavia la questione fondamentale resta l’individuazione di modalità di studio,
descrizione e analisi dei saperi e delle capacità, che rimanda direttamente al
concetto di competenza.

2.2. Il concetto di competenza

Questo concetto ha assunto un ruolo centrale nella produzione di discorsi
nell’ambito di numerosi settori (economia, lavoro/occupazione, formazione,
istruzione, e così via) e ha avuto uno sviluppo tale che risulta difficile rin-
tracciarne un percorso dotato di un inizio ben definito. Gli usi che nel cor-
so del tempo sono stati fatti di tale concetto, inoltre, non permettono di in-
dividuarne un’unica definizione. Ma è proprio in virtù di questa sorta di o-
pacità semantica che il suo uso si è diffuso in contesti differenti e per obiet-
tivi differenti. Ed è il suo carattere polimorfo a renderlo così fruibile, duttile
e allo stesso tempo così inflazionato. Il concetto di competenza si sviluppa in
relazione ai principali cambiamenti che nel corso degli ultimi 40 anni sono
avvenuti nella maggior parte dei paesi a economia più avanzata, che riguar-
dano: il cambiamento della distribuzione dei titoli di studio nella popolazio-
ne, la moltiplicazione delle fonti di produzione di sapere e conoscenze, il rit-
mo sostenuto dell’innovazione tecnologica in diversi settori, il cambiamento
del rapporto tra imprese e territori a favore di un uso decentrato di risorse di
vario tipo, la maggiore complessificazione dei processi produttivi, il cambia-
mento nell’organizzazione del lavoro, la temporalità ridotta dei rapporti di
lavoro e di produzione. 
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Tali mutamenti hanno determinato, per le organizzazioni, la necessità
di rivedere costantemente le proprie caratteristiche organizzative, tecnolo-
giche e di mercato, contemporaneamente hanno imposto di ridefìnire i
contesti di azione degli individui, le modalità di costruzione e applicazio-
ne dei saperi, i confini delle attività. La Comunità europea, recependo i
cambiamenti in atto, ha svolto un importante ruolo di stimolo fornendo,
in merito, specifiche linee di indirizzo2.

A contribuire all’evoluzione del concetto di competenza troviamo dif-
ferenti correnti: la corrente psicopedagogica, nata tra gli anni cinquanta e
settanta in relazione allo sviluppo di una pedagogia per obiettivi, volta a
standardizzare la formazione al fine di renderla omogenea a livello nazio-
nale sul piano degli obiettivi; la corrente linguistica, che nel periodo dagli
anni sessanta agli ottanta postula la relazione tra enunciati linguistici e
competenza linguistica, e la distinzione tra quest’ultima e la performance
linguistica; la corrente manageriale e professionale, che sviluppa la mo-
derna concezione di gestione delle risorse umane basata sulle competen-
ze. Indipendentemente dall’ambito scientifico di riferimento, la compe-
tenza nasce come nuova categoria di analisi costruita in relazione al sape-
re agito. In particolare si sviluppa come categoria di analisi del lavoro a
partire dagli anni settanta negli Stati Uniti, con lo psicologo del lavoro
McClelland che sostenne la necessità di ricorrere alla valutazione delle
competenze per la selezione del personale e di utilizzarla al posto dei test
di intelligenza e delle certificazioni scolastiche formali, in quanto ritenuti
scarsamente affidabili come predittori delle prestazioni e dei comporta-
menti professionali dei soggetti. Negli anni sessanta la psicologia del la-
voro americana dedicava pochissima attenzione al «fattore umano» nello
studio delle performance lavorative, ma l’articolo di McClelland del 1973
avvia un filone di studi volto a individuare «gli altri fattori» che contri-
buiscono in modo significativo alla qualità del lavoro. Per la prima volta
il temine «competenza» viene introdotto nell’ambito della letteratura sul
management delle risorse umane; viene definita come «caratteristica in-
trinseca di un individuo e causalmente correlata a una prestazione effica-
ce o superiore nella mansione». Tale filone di studi si diffonde presto an-
che in Europa. Da quel momento in poi i contesti d’uso e le definizioni
del concetto di competenza hanno avuto un forte sviluppo sui temi rela-
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tivi alla predittività dei comportamenti e la valutazione professionale, sul-
l’analisi di tratti della personalità non espliciti, sull’attendibilità e operati-
vità degli strumenti per la gestione delle risorse umane e per la formazio-
ne, sul rapporto tra qualità professionali e personali e caratteristiche dei
contesti di lavoro, sui processi di apprendimento e di mobilizzazione dei
saperi in specifici contesti professionali. 

Nell’approccio statunitense la definizione di competenza più diffusa
(Boyatzis, 1982; Spencer, Spencer 1993) è quella secondo la quale com-
petenza è «ogni caratteristica personale (di solito combinata assieme a del-
le altre) collegata a una performance efficace/superiore in una mansione o
in una situazione, e che è misurata sulla base di un criterio prestabilito».
Queste possono essere relative a conoscenze, capacità tecniche, aspetti del
carattere, atteggiamenti, attitudini, motivazioni, immagini di sé, creden-
ze e valori. Tale definizione comprende fattori differenti, non omogenei
tra loro, che possono essere diversamente combinati. Nell’approccio sta-
tunitense prevalgono la dimensione individuale/soggettiva, concepita in
termini di caratteristiche personali del soggetto, e la forza dei legami di
connessione, «causali», tra performance (osservabile) e la mansione e/o si-
tuazione. Tuttavia, nel momento in cui le competenze entrano nel mon-
do della formazione professionale e dell’orientamento, ossia in contesti a
partire dai quali è difficile predire e misurare la qualità della prestazione
in situazioni di lavoro, si assiste a una generalizzazione delle definizioni di
competenza, che divengono sempre più «aperte» e meno vincolanti, ossia
non direttamente connesse a specifici contesti di lavoro e a performance
eccellenti. Per cui la competenza professionale viene via via intesa come e-
sito di un processo di investimento personale sostenuto dall’esperienza,
che risulta essere relativamente indipendente dal lavoro effettivamente
svolto e dalle caratteristiche dei contesti, e che è volto prevalentemente al-
lo sviluppo del potenziale. 

In Gran Bretagna, a partire dagli anni ottanta, i processi di riforma dei
sistemi d’istruzione e di formazione professionale sono stati avviati se-
guendo orientamenti basati sul concetto di competenza. Tale concetto è
stato ritenuto utile per affrontare tre ordini di problemi connessi preva-
lentemente a: la presenza di un sistema di qualificazione professionale
frammentario e confuso (assenza di accordo organico per il rilascio di
qualifiche e certificazioni); l’idea di formazione professionale come for-
mazione meno qualificata rispetto a quella accademica; le difficoltà del si-
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stema di formazione professionale ad adeguarsi ai cambiamenti del mer-
cato del lavoro. Nell’approccio anglosassone, quindi, le competenze sono
associate in modo più diretto a una specifica mansione e riguardano i
compiti lavorativi, osservabili, che la persona è in grado di svolgere se-
condo un livello prefissato. Indicare le competenze possedute da una per-
sona significa in questo caso elencare i compiti lavorativi, specifici di una
determinata mansione, che la persona è in grado di svolgere secondo un
determinato standard. Tale approccio allo studio delle competenze è con-
nesso allo sviluppo degli standard di prestazione (National Vocational
Qualification Standard)3, sistema in cui, per ogni attività lavorativa, sono
indicati gli standard che è necessario soddisfare per essere ritenuti in gra-
do di svolgerla. Tale approccio ha consentito una diffusione delle qualifi-
che professionali, non direttamente connesse ai percorsi di studio forma-
li, ma correlati prevalentemente alle prestazioni che i soggetti devono es-
sere in grado di svolgere in relazione a specifiche mansioni. 

Nell’esperienza francese lo sviluppo a livello istituzionale dei sistemi di a-
nalisi e valutazione delle competenze nasce intorno agli anni ottanta, in rela-
zione all’esigenza di pensare nuovi percorsi di accesso al mondo del lavoro in
un contesto in cui si assiste a un aumento delle fasce a rischio occupaziona-
le. La crisi economica che ha investito il paese alla fine degli anni settanta è
stata spesso affrontata dalle imprese attraverso un ridimensionamento nu-
merico del personale. In questo contesto viene sviluppato «il bilancio delle
competenze personali e professionali» come punto di partenza delle strategie
di riconversione e reinserimento professionale del personale in esubero. Il bi-
lancio di competenze viene ad assumere un ruolo fondamentale tra gli stru-
menti riconosciuti come idonei a favorire la valutazione delle competenze dei
lavoratori al fine di operare un loro migliore utilizzo e distribuzione all’in-
terno dei processi produttivi e del mercato del lavoro, facilitando l’indivi-
duazione dei percorsi formativi più idonei ai fabbisogni del singolo. 

L’approccio francese alle competenze da un lato recupera la dimensione
individuale (come attributi personali), dall’altro lato sviluppa la dimensione
connessa all’ottenimento dei risultati prestabiliti in specifiche situazioni pro-
fessionali (come capacità di). Le competenze vengono considerate (Le Boterf
et al., 1992) come combinazioni di «conoscenze, capacità e comportamenti
direttamente utili e messi in atto in un contesto professionale», allo stesso
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tempo vengono considerate inseparabili dall’azione, per cui la competenza
non risiede nel possesso di risorse (conoscenze, capacità) da mobilitare ma
nella mobilizzazione stessa di queste risorse. La competenza consiste (Le Bo-
terf, 1995) nel mobilitare «saperi che si sono saputi selezionare, integrare e
combinare (in un contesto e per un obiettivo specifico)». La competenza è
dunque legata a un contesto e si osserva in situazioni di lavoro, deve essere
riferita a un risultato atteso e/o a un obiettivo, corrisponde a una mobilizza-
zione e a una combinazione nell’azione di un certo numero di risorse indivi-
duali e collettive. L’approccio francese rinvia allo sviluppo dei référentiel
(d’emploi, activités, compétences)4 per la formazione, l’orientamento e la sele-
zione delle risorse umane.

Oggi convivono tre indirizzi fondamentali: l’approccio di tipo comporta-
mentista, che tende a ricondurre le competenze alle prestazioni osservabili e
misurabili nell’esercizio di una data attività professionale o scolastica; l’ap-
proccio di tipo fenomenologico, che tende ad analizzare non solo le specifi-
che prestazioni ma anche le caratteristiche psicologiche, affettive, relazionali
che presiedono alle dinamiche interpersonali nei luoghi di lavoro; l’approc-
cio di stampo cognitivista, che privilegia la studio dei processi di trasmissio-
ne, elaborazione, acquisizione del sapere (Meghnagi, 2005). Si assiste, inol-
tre, a un complesso intreccio tra il concetto di competenza, diversamente de-
finito e studiato, e quello di occupabilità, in relazione ai differenti contesti
d’uso e obiettivi. 

3. Le indagini sui fabbisogni professionali e formativi

I passaggi appena descritti permettono di comprendere il senso profondo
delle indagini sulle competenze e sui fabbisogni formativi, in quanto le tra-
sformazioni annunciate sopra hanno avuto e continuano ad avere una diret-
ta influenza sul modo in cui le indagini sui saperi e sulle competenze profes-
sionali sono impostate, in termini di obiettivi, concettualizzazione, metodo-
logie e governo dei processi di indagine nel complesso. 

Se è vero che le indagini sui fabbisogni di formazione e sulle competenze
in ambito professionale hanno dato vita a forme di collaborazione inedite tra
le parti sociali favorendo lo sviluppo di modelli di indagine, di rilevazione e
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di descrizione/analisi delle competenze in vari contesti organizzativi apparte-
nenti a diversi settori produttivi, è anche vero che le modalità di concettua-
lizzazione delle competenze e delle figure professionali sono state molto dif-
ferenti tra loro. Tale variabilità non è soltanto frutto di una diversa sensibi-
lità metodologica, che sarebbe estremamente positiva, ma purtroppo sotten-
de spesso una scarsa attenzione ai processi di apprendimento e di acquisizio-
ne dei saperi, una discutibile concettualizzazione delle competenze intese u-
nicamente come prestazioni e/o mansioni osservabili, una creativa indivi-
duazione di figure professionali mediante processi che rispondono più ai de-
siderata delle parti sociali che a una esigenza di individuazione di «equiva-
lenti di scambio» sostenibili e utili sia per il sistema formativo sia per il mer-
cato del lavoro, una considerazione eccessiva delle caratteristiche della do-
manda di lavoro a scapito dell’offerta e/o delle caratteristiche dei lavoratori
già occupati nei diversi settori. Non che tutti questi elementi elencati non co-
stituiscano in ogni caso aspetti fondamentali delle analisi dei fabbisogni for-
mativi e professionali, tuttavia la loro preponderanza simultanea in ogni sin-
gola indagine rischia di rendere i risultati della stessa o validi per un inter-
vallo di tempo brevissimo, oppure difficilmente comparabili e utilizzabili in
chiave di programmazione formativa, in ogni caso lontani dai contesti d’a-
zione e dell’acquisizione dei saperi e delle competenze. Per questo motivo,
quando si consultano i risultati delle diverse ricerche è necessario prestare at-
tenzione, prima ancora che ai loro esiti, alle definizioni dei concetti, alla lo-
ro concettualizzazione operativa e alle modalità di rilevazione, descrizione e
analisi, quali fattori che consentono di collocare il lettore all’interno di uno
degli approcci allo studio delle competenze.

3.1 I sistemi informativi e le indagini congiunturali

Tra le indagini sui fabbisogni professionali e formativi orientate al soddisfa-
cimento di alcuni obiettivi di policy direttamente connessi alle dinamiche
del mercato del lavoro, accompagnate dallo sviluppo di sistemi informativi,
citiamo, in questo capitolo, l’indagine Excelsior5 e l’indagine Istat sulle pro-
fessioni in Italia6, le indagini O*Net7 negli Stati Uniti e Rome8 in Francia. 
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L’indagine campionaria sulle professioni è frutto di una collaborazione tra
Istat e Isfol, sviluppata a partire dal 2006 nell’ambito delle iniziative avviate
per la costruzione di un sistema nazionale permanente per l’osservazione dei
fabbisogni professionali finanziato dal ministero del Lavoro e delle politiche
sociali. L’obiettivo dell’indagine è la rappresentazione delle caratteristiche
delle unità professionali9 riferite al lavoratore, al lavoro svolto e al contesto di
lavoro. L’ipotesi di fondo è che l’insieme delle descrizioni delle unità profes-
sionali possa fornire un panorama esaustivo del lavoro in Italia, utile agli im-
prenditori per l’individuazione dei fabbisogni di professionalità e competen-
ze all’interno della propria organizzazione, ai lavoratori per orientare le pro-
prie scelte professionali, agli operatori del mercato del lavoro per gestire l’in-
contro tra domanda e offerta, agli operatori nel campo della formazione per
progettare interventi mirati a sostegno dell’occupazione, ai decisori politici
per individuare iniziative programmatiche di raccordo tra la formazione e il
lavoro. 

L’indagine Excelsior è invece rivolta all’individuazione delle figure richie-
ste da imprese private, stratificate secondo diversi parametri, e assume un’at-
tenzione anche nei confronti dei fabbisogni formativi. L’obiettivo del pro-
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classificazione delle unità professionali. Secondo l’Istat, la Nup06 rappresenta un avanza-
mento della Classificazione delle professioni del 2001 (Cp01) per due ordini di motivi:
da un lato, ne estende il dettaglio classificatorio attraverso l’introduzione di un quinto li-
vello nei codici delle professioni, dall’altro, aggiunge una componente descrittiva defi-
nendo, per ognuno dei cinque livelli previsti, i contenuti del lavoro a esso corrisponden-
te. In questo modo la Nup06 diventerebbe uno strumento di rappresentazione dei con-
tenuti del lavoro più analitico, trasformando la Cp01 in un «dizionario», fondamentale
per comprendere il mondo delle professioni. La struttura della Nup06 è fondata sulla lo-
gica della classificazione internazionale delle professioni (International Standard Classifi-
cation of Occupations, Isco) ed è a quest’ultima completamente raccordabile.

È il criterio della competenza, visto nella sua duplice dimensione del livello e del cam-
po, ad articolare i cinque livelli classificatori della Nup06: grandi gruppi, gruppi, classi,
categorie e unità professionali identificano via via in maniera sempre più dettagliata le
professioni. L’ultimo livello gerarchico della Nup06, l’unità professionale, racchiude al
suo interno professioni omogenee rispetto a conoscenze, competenze, abilità richieste e
attività lavorative svolte. Le voci professionali elencate all’interno di ciascuna delle 805 u-
nità professionali non costituiscono l’elenco esaustivo delle professioni circolanti nel
mondo del lavoro italiano, ma sono riportate a mero titolo esemplificativo per orientare
e facilitare al lettore la consultazione e la ricerca. La Nup06 è stata sottoposta a verifica
empirica attraverso l’indagine campionaria sulle professioni, condotta dall’Istat, in colla-
borazione con l’Isfol.



getto promosso da Unioncamere è duplice: costruire e implementare un si-
stema informativo per l’occupazione, la formazione e i fabbisogni professio-
nali, al fine di fornire indicazioni esatte (misurabili) a soggetti pubblici e pri-
vati sulla domanda di professionalità in diversi bacini territoriali di lavoro
(quindi sul fabbisogno professionale letto in termini di domanda inevasa
percepita dagli imprenditori); fornire indicazioni per lo sviluppo di inter-
venti formativi pertinenti rispetto ai fabbisogni espressi nel breve-medio pe-
riodo dalle imprese10.

Rome (Répertoire opérationnel des métiers et des emplois) è stato ela-
borato in Francia nel 1993 sotto l’impulso dell’Agence national pour
l’emploi (Anpe), mentre O*Net (Occupational Network) è stato elabora-
to nel 1993 negli Stati Uniti, sotto l’impulso del Departement of Labor,
che ha un’origine più antica (risale al 1939), rappresentata dal Dot (Dic-
tionnary Occupations Titles), nato con lo scopo di descrivere e classifica-
re in modo standardizzato tutte le professioni esistenti, a supporto del-
l’appena nato Public Employement Service. 

I due sistemi sono stati creati in modo tale da ristrutturare il ruolo dei
sistemi classificatori delle professioni con l’obiettivo di restituire un’im-
magine il più possibile fedele del mondo del lavoro, quindi di coglierne il
cambiamento sia in termini di contenuti del lavoro sia in termini di re-
quisiti del lavoratore. Sono stati costruiti da amministrazioni che non si
occupano di servizi statistici ma di servizi per l’impiego, per tale motivo
rispondono a un approccio pragmatico connesso al raggiungimento di o-
biettivi concreti, come creare le condizioni per migliorare l’incontro tra
domanda e offerta di lavoro, nonché obiettivi di riconversione lavorativa.

Sono sistemi fondati sulla possibilità di un aggiornamento continuo del-
le professioni e si affermano proprio in virtù del fatto che consentono di
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struzione/titolo di studio o livello formativo equivalente, il livello di inquadramento con-
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pita come un insieme di compiti eseguiti o da eseguire, al fine di produrre un determinato
bene o servizio, e su due descrittori: la competenza concepita come la capacità di eseguire
dei compiti e l’occupazione definita come la classe minima che include figure professionali
simili.



superare il riferimento al lavoro descritto in termini di mansioni e compi-
ti specifici mediante il rimando a concetti come quello di competenza, in
particolare di competenze utilizzate. Proprio perché basati sulle competen-
ze, tali sistemi consentono di leggere trasversalmente le categorie profes-
sionali in termini di aree o famiglie di lavoro, in termini di vicinanza o di
prossimità, al fine di prefigurare percorsi di mobilità e/o riconversione pro-
fessionale. In questo tali sistemi superano le difficoltà e le rigidità della clas-
sificazione delle professioni Iscoo88 che descrive i profili professionali in
termini di mansioni. 

Questi sistemi sono stati oggetto di aggiornamenti e revisioni nel cor-
so degli anni: il più significativo in questo senso, poiché ha una storia più
lunga, è O*Net. Abbiamo accennato all’antenato di O*Net: il Dot. Tale
classificazione, che conteneva la descrizione di circa 12.000 professioni, a-
veva l’obiettivo di fornire agli operatori economici un quadro descrittivo
delle professioni che potesse essere di aiuto alle loro scelte. Anche il Dot
a sua volta è stato oggetto di revisioni, tuttavia il metodo è rimasto inva-
riato fino al passaggio a O*Net e consisteva in una osservazione prolun-
gata del lavoro da parte di esperti: gli analisti del lavoro, cui erano asso-
ciate interviste ai lavoratori. L’analisi delle osservazioni e delle interviste
conduceva alla produzione di un report di analisi del lavoro in termini di
tasks e doveri che veniva corredato di codici e scale di valutazione. 

Il limite maggiore del Dot era quello di studiare le professioni come un
oggetto indipendente dalla persona che svolgeva il lavoro, mediante una
descrizione delle operazioni compiute nello svolgimento del lavoro, visi-
bili soltanto a un occhio esterno ed esperto come quello dell’analista del
lavoro. Il fuoco dell’analisi era concentrato sui compiti e sulle operazioni
compiute, e le professioni venivano dunque analizzate mediante questi
dati, senza alcun accenno ad altri fattori che contribuiscono a configura-
re le professioni, come le specificità del contesto di lavoro e soprattutto i
processi cognitivi attivati dalla persona al lavoro. Tale impostazione riflet-
teva la visione tayloristica e meccanicistica del lavoro, dominante nell’e-
poca in cui il Dot era stato concepito. Questo metodo era dunque sog-
getto a una inesorabile obsolescenza nel momento in cui cominciano a
mutare le forme organizzative della produzione e del lavoro, ed era poco
fruibile nel senso che le professioni, descritte minuziosamente mediante
un’enorme mole di osservazioni qualitative e quantitative, divenivano
blocchi isolati di difficile gestione e poco comparabili tra loro. 
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Nel 1990 il modello Dot viene sottoposto a un’accurata revisione volu-
ta dal Secretary of Labor e realizzata da un’apposita commissione dall’esito
della quale prende forma il progetto O*Net, che si sviluppa successiva-
mente poggiandosi su tre postulati fondamentali: i lavori possono essere
descritti mediante variabili comuni a tutte le professioni, dunque generali
e astratte, che consentono una lettura trasversale; i lavori possono essere
letti attraverso sfaccettature che differiscono secondo le esigenze conosciti-
ve, quindi si ritiene necessaria l’individuazione di descrittori organizzati in
distinte tassonomie; i descrittori devono essere organizzati gerarchicamen-
te in modo tale da rispondere alle domande degli utenti con un adeguato
livello di specificità.

Avviene dunque il passaggio da un modello induttivo-descrittivo-com-
portamentista, quale era il Dot, a un modello deduttivo-standardizzato
(O*Net) basato sulla descrizione delle professioni in termini di abilità, co-
noscenze e attitudini richieste. Tale modello deduttivo è basato su una griglia
di scomposizione e classificazione degli attributi del lavoro. I criteri di scom-
ponibilità delle occupazioni si basano su descrittori che individuano le varia-
bili relative alle dimensioni lavorative. Le tipologie di descrittori sono essen-
zialmente due: descrittori relativi ai lavori (orientati alla descrizione delle ca-
ratteristiche del lavoro e alla descrizione delle caratteristiche del lavoratore) e
descrittori specifici del lavoro (descrittori generali trasversali e descrittori spe-
cifici del lavoro).

O*Net e Rome cercano di unire in un unico metodo due sistemi di ana-
lisi occupazionale: quelli basati su un’analisi descrittiva o i dizionari delle oc-
cupazioni, sviluppati con metodo induttivo e caratterizzati da dettagliate de-
scrizioni del contenuto del lavoro e delle occupazioni, e quelli basati su cate-
gorie ed enumerazioni, sviluppati secondo una logica deduttiva, che produ-
cono standard di classificazione statistica delle professioni, focalizzati sulle ca-
tegorie professionali e sulla loro enumerazione, caratterizzati da brevi descri-
zioni delle occupazioni classificate in ampie e generiche categorie, che fun-
zionano da codici universali (come il sistema Isco). Si potrebbe entrare nello
specifico delle metodologie, ma sarebbe troppo lungo e il capitolo non ha
questo obiettivo11. 
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3.2 Le indagini nazionali degli enti bilaterali
Le indagini nazionali sui fabbisogni di formazione e di competenze sono
volte al riconoscimento del sapere e delle competenze dei lavoratori, con-
cepiti come fattori strettamente connessi ai diritti dei cittadini, nonché
come fattori competitivi per i singoli, per le imprese e per le stesse eco-
nomie locali e nazionali. Queste sono state accompagnate, in Italia, da
processi di riforma dei sistemi formativi e, come già accennato, da forme
di collaborazione tra le parti sociali12 e hanno avuto come obiettivo prin-
cipale quello di mettere a punto modelli di indagine e di descrizione del-
le competenze, e di individuazione di figure professionali in un doppia lo-
gica: descrizione dell’esistente e anticipazione dei trend futuri. 

La programmazione dei Fondi strutturali 2000-2006, e successiva, ha
sostenuto e continua a sostenere una Strategia europea per l’occupazione
che prevede di innalzare il tasso di occupazione medio comunitario entro
il 2010. Questo si è tradotto nei diversi paesi membri in un duplice mo-
do: dal lato dell’offerta di lavoro, attraverso una diffusione di nuovi mo-
delli occupazionali basati su una diversa, più equa e più ampia partecipa-
zione al lavoro, mentre, sul versante della domanda, si auspica un’accele-
razione dei processi di innovazione (tema chiave del 2009) dei sistemi
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siderati nell’analisi. I profili professionali vengono costruiti mediante un sistema di aggrega-
zione progressiva delle informazioni e di classificazione che ricorda quello individuato da
Borges nella citazione riportata a inizio capitolo. 

12 A partire dal 1993 si sono costituiti gli enti paritetici bilaterali che vedono insieme sin-
dacati e imprese su temi come la formazione continua, l’educazione degli adulti, la costru-
zione di un sistema permanente e diffuso sul territorio di analisi dei fabbisogni di formazio-
ne e di competenze in base alle quali articolare figure, qualifiche professionali e interventi for-
mativi. Sempre nel 1993 la legge 236 stabilisce che «per l’analisi e l’approfondimento delle
situazioni occupazionali locali e lo svolgimento di indagini mirate ai fabbisogni di professio-
nalità, le Regioni e le Province autonome possono stipulare convenzioni con organismi pari-
tetici istituiti in attuazione di accordi tra le organizzazioni sindacali dei lavoratori e dei dato-
ri di lavoro maggiormente rappresentative sul piano nazionale, con il finanziamento a carico
del fondo di cui al comma quinto». Nel 1993 il Patto per il lavoro, rivolto anche a sostegno
della formazione continua e permanente e delle analisi dei fabbisogni, favorisce l’avvio del-
l’intero sistema. Quest’ultimo, e nel 1998 il Patto sociale per lo sviluppo e l’occupazione,
hanno orientato per circa un decennio le forme della concertazione tra le parti sociali, con
specifico riferimento, in diversi ambiti, alla formazione. Il Patto per l’Italia del 2002 (e gli ul-
teriori provvedimenti connessi con il mercato del lavoro e la formazione) – stipulato in un
diverso contesto politico e istituzionale – pur ridisegnando la configurazione possibile del
dialogo sociale non ha ridotto il rilievo delle analisi dei fabbisogni ai fini della programma-
zione formativa nazionale e regionale.



produttivi dei paesi membri, nell’ottica di un maggiore sviluppo della
competitività europea nella globalizzazione dei mercati.

Il punto di snodo di tali dinamiche viene individuato nelle strategie di
integrazione tra le politiche attive per l’istruzione e la formazione, l’occu-
pazione e la coesione sociale. La finalità generale di tale strategia è infatti
volta a favorire il miglioramento e l’adeguamento qualitativo costante del-
le risorse umane, considerate protagoniste, nel bene e nel male, dello svi-
luppo dei sistemi socio-economici dell’Unione. 

In tale contesto l’analisi dei fabbisogni professionali e formativi si è ri-
velata un elemento importante di frontiera e coordinamento degli inter-
venti sul doppio versante: del lavoro e dell’occupazione da un lato, dell’i-
struzione e della formazione dall’altro. La corretta conoscenza dei fabbi-
sogni formativi e professionali è stata considerata, nella strategia europea
(Delors, 1993; Cresson, 1995), un elemento fondamentale al fine di ope-
rare scelte politiche consapevoli, informate e valide.

L’analisi dei fabbisogni appare ancora oggi come un terreno cruciale,
tanto a livello comunitario che specificamente nazionale, per la program-
mazione degli interventi e la messa a punto di strategie mirate al dialogo
domanda-offerta di qualificazione professionale.

Oggi il tema dell’analisi dei fabbisogni è divenuta competenza peculia-
re dei policy makers e delle parti sociali, a livello sia di organismi di rap-
presentanza comunitaria sia di singolo Stato membro, e rappresenta, an-
che in virtù del ruolo assunto nell’ambito della programmazione operati-
va nazionale dei Fondi strutturali europei, un intervento fondamentale
per il rafforzamento dei sistemi di formazione, istruzione e orientamento
e il miglioramento delle loro performance (Isfol, 2001).

L’assunto di fondo, in quasi tutte le analisi avviate dalle parti sociali, è
che la definizione del fabbisogno formativo non scaturisca dall’analisi del-
le dinamiche del mercato del lavoro e dalla rilevazione delle preferenze e-
spresse dai soggetti economici che operano sul territorio, ma esiga un’ul-
teriore fase di elaborazione e di interpretazione di tali elementi. Tale ela-
borazione è basata su un processo diagnostico che ha l’obiettivo di for-
mulare ipotesi interpretative e fa riferimento a un arco di tempo di medio
periodo, poiché i tempi della programmazione formativa e di costruzione
dell’offerta professionale non sono brevissimi, e poiché la sola analisi dei
trend occupazionali attuali può risultare fuorviante in un’ottica di pro-
grammazione e, soprattutto, di anticipazione (Cevoli, Meghnagi, 2002).
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Tra le indagini bilaterali sui fabbisogni di formazione citiamo Ebna, En-
fea, Obnf, Coop-form, Agriform, Ebnt e altre13. 

In un articolo del 2002, ripreso e ulteriormente sviluppato in un saggio
del 2005, Paola Chiorrini mette in evidenza come le diverse indagini, pur
perseguendo un medesimo obiettivo, ossia quello di un’analisi dei fabbiso-
gni, adottino approcci differenziati, i quali rimandano a interessi diversi, che
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13 Ebna: Indagine nazionale sui fabbisogni di formazione nell’artigianato promossa
dall’Ente bilaterale nazionale dell’artigianato. Oggetto: l’analisi di diversi settori artigiani
riferibili ai codici delle attività economiche, l’individuazione e la descrizione delle com-
petenze professionali e delle figure professionali di riferimento, oltre che fornire indica-
zioni per la programmazione delle attività formative (apprendistato, istruzione tecnica e
professionale, formazione continua). Aspetti metodologici rilevanti: tale indagine ha privi-
legiato lo studio delle competenze concepite come l’esplicitazione di risorse cognitive di
varia natura che presiedono a processi di azione e di decisione, elaborate e sviluppate in
specifici contesti di azione, mediante l’uso di determinati strumenti di varia natura, al-
l’interno di una specifica comunità territoriale e socio-economica e di una specifica divi-
sione e distribuzione del lavoro, sottese ad attività volte al raggiungimento di determina-
ti obiettivi. Una definizione così complessa ha richiesto un approccio multidisciplinare
organizzato per fasi successive che comprendono: un’analisi strutturale dei diversi settori
condotta mediante questionario su campioni statisticamente significativi di imprese, vol-
ta a individuare le caratteristiche socio-economiche del settore considerato e a individua-
re tipologie di imprese; un’analisi dei contesti organizzativi condotta mediante la realiz-
zazione di studi di caso con l’obiettivo di entrare nel merito delle tipologie di impresa,
con particolare riferimento ai sistemi produttivi, ai processi decisionali, alle strategie e al-
l’organizzazione del lavoro; un’analisi delle competenze e dei percorsi di professionalizza-
zione, condotta mediante colloqui in profondità, con l’obiettivo di descrivere le modalità
con cui costruire il sapere professionale, le attività svolte e i processi organizzativi, rela-
zionali, strategici messi in atto per raggiungerli, gli strumenti utilizzati, e dunque le com-
petenze a essi sottesi, distinte per ambiti di attività e aree di competenza. L’indagine i-
noltre individua tre livelli di figure professionali caratterizzate da diversi livelli di astra-
zione e/o riscontro empirico: le figure professionali di riferimento, individuate dagli e-
sperti delle parti sociali; le figure aziendali, corrispondenti alle figure rilevate nelle im-
prese e definite secondo l’autopercezione degli intervistati; le figure professionali di sin-
tesi che, tenendo conto delle precedenti tipologie, ne individua una sintesi radicata nella
dimensione empirica. Punto di debolezza: necessità di un elevato livello di preparazione
dei ricercatori che realizzano l’indagine nei diversi contesti organizzativi e tramite que-
stionario, e di un’elevata preparazione teorica multidiscilpinare per l’interpretazione dei
risultati, anche se la forma in cui sono presentati facilita il lavoro del lettore. Per saperne
di più si consiglia di consultare i documenti raccolti in due collane che vanno sotto il ti-
tolo: Indagine nazionale sui fabbisogni formativi nell’artigianato, Ebna, Roma, 2000, e/o il
sito www.ebna.it/fabbisogni/index.asp?nome=intro&titolo=fabbisogni%20formativi. 

Enfea: Ente nazionale per la formazione e per l’ambiente. Oggetto: rilevazione dei fab-
bisogni formativi, delle competenze e dei fabbisogni professionali nelle piccole e medie



riguardano prevalentemente: la conoscenza approfondita di un settore o di
una realtà emergente o in rapida trasformazione; l’individuazione e l’analisi
delle competenze; la messa a punto di un sistema di analisi delle competen-
ze orientato allo sviluppo di interventi formativi; lo studio di specifiche aree
produttive e/o di servizio che all’interno di un settore sono in forte afferma-
zione; la conoscenza di strategie organizzative legate alle politiche del perso-
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imprese private. Aspetti metodologici rilevanti: utilizzo del concetto di sistema di sapere pro-
fessionale, inteso come luogo in cui si fondano le capacità operative e di competizione dei di-
spositivi socio-economici; utilizzo del concetto di competenza, intesa come aggregazioni del
sapere secondo logiche di attività/processo; distinzione tra diverse tipologie di competenza
(di soglia generali, di soglia territoriali, distintive di impresa); individuazione di un’ulte-
riore unità di rilevazione territoriale definita come sistema produttivo territoriale, costi-
tuita da territori abbastanza omogenei da un punto di vista economico e sociale, seppu-
re non necessariamente coincidenti con un comparto; individuazione di figure professio-
nali idealtipiche distinte per denominazione, codice Isco 88, codice Ateco, settore, fatto-
ri chiave di competitività, attività, dimensioni e contenuti del sapere. Punto di debolezza:
bassa numerosità dei soggetti coinvolti e quindi difficoltà a fare inferenze rispetto al ter-
ritorio nazionale oppure a interi settori. Per saperne di più si consiglia di consultare il do-
cumento: Indagine nazionale sui fabbisogni formativi della piccola e media industria priva-
ta. Rapporto finale di progetto, Enfea, 2003, e/o il sito www.enfea.org.

Obnf: Organizzazione bilaterale nazionale per la formazione. Oggetto: individuazione di
figure professionali e prestazioni mediante la definizione e sperimentazione di un processo
di rilevazione nazionale della domanda di professionalità, continuamente aggiornabile e mi-
gliorabile, al fine di fornire al sistema formativo informazioni utili per adeguare la gamma
e i contenuti dell’offerta formativa, in relazione alle esigenze di funzionamento e di svilup-
po del sistema produttivo e del mercato del lavoro, in una prospettiva di anticipazione dei
fabbisogni da parte del sistema formativo. Aspetti metodologici rilevanti: costruzione di un’ar-
ticolata anagrafe delle figure professionali di riferimento, organizzata in macro-aree, me-
diante incontri con le parti sociali; sviluppo di questionari di settore volti alla rilevazione
delle specificità del processo produttivo e alla raccolta di informazioni circa l’andamento
della domanda in relazione alle figure professionali di riferimento indicate; descrizione, per
ciascuna figura, delle sue caratteristiche in termini di prestazioni, ambito di reclutamento,
fabbisogno dell’azienda nel medio-lungo periodo, difficoltà di reclutamento, livello di i-
struzione ideale; aggiornamento dell’anagrafe delle figure professionali di riferimento e de-
scrizione delle figure in termini di prestazioni ideali e non in termini di competenze quali
espressioni dei contesti e delle situazioni in cui sono state prodotte e in cui si manifestano.
Punto di debolezza: indagine fondata su processi di costruzione di unità ideltipiche di ana-
lisi poste in condizioni di impossibile verifica empirica mediante questionario, riferimento
alle prestazioni ideali indipendentemente dalle competenze e dai luoghi della loro produ-
zione. Per saperne di più si consiglia di consultare il documento: Indagine nazionale sui fab-
bisogni formativi, gennaio 2000 e successivi, e/o il sito www.obnf.it. 

Coop-form: Indagine sui fabbisogni di competenze nella cooperazione. Oggetto: indi-
viduazione di figure professionali e competenze nei settori cooperativi dei servizi alle per-



nale (Chiorrini, 2002), nonché lo sviluppo di anagrafi di figure professiona-
li, diversamente individuate e denominate, organizzate in sistemi di classifi-
cazione articolati su più livelli.

In un testo del 2002, che riporta una riflessione di sintesi del primo trien-
nio della ricerca Ebna, Cevoli e Meghnagi considerano come nodo centrale
del confronto e dell’analisi lo sviluppo di un modello negoziale e la messa a
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sone, dell’agroalimentare e della distribuzione organizzata. Aspetti metodologici rilevanti:
costruzione di un panel di figure professionali tipo sulla base dell’analisi della letteratura
di riferimento e di interviste a testimoni privilegiati; analisi empirica dei principali fatto-
ri di cambiamento dei settori studiati e delle relative ricadute sul piano dei contenuti del
lavoro, con individuazione di tendenze utili per la programmazione formativa nel medio
termine; studio dei sistemi competitivi di impresa e delle modalità di organizzazione e di
gestione delle risorse umane; identificazione di figure professionali e aree di sapere e di
competenza. Punto di debolezza: particolare attenzione alle esigenze delle imprese in ter-
mini di saperi specifici richiesti e di competenze, che sposta l’attenzione sui livelli mini-
mi di performance necessari per il successo delle imprese e per lo sviluppo competitivo
dei settori in termini di formazione e di strategie organizzative, e non sull’analisi delle
competenze già presenti e diversamente distribuite nel settore e nelle imprese. Per saper-
ne di più si consiglia di consultare il documento: Coop-Form. Indagine sui fabbisogni di
competenze nella cooperazione, Coop-Form, giugno, 2003, e/o il sito www.coop-
form.it/indice-i.html.

Agriform: Analisi dei fabbisogni formativi in agricoltura. Oggetto: individuazione di fi-
gure professionali da formare e da riqualificare in relazione alle trasformazioni del setto-
re. Aspetti metodologici rilevanti: costruzione di un panel di figure professionali di riferi-
mento sulla base dei dati tratti dal sistema informativo Excelsior e da un’analisi dei con-
tratti provinciali; individuazione mediante indagine sul campo di figure professionali e di
competenze richieste dalle imprese; individuazione di figure professionali rilevanti (o
chiave) presenti nelle aziende, individuazione mediante indagine sul campo di figure da
riqualificare e di figure nuove rese necessarie dalle trasformazioni in atto nel settore stu-
diato e non presenti nel panel predisposto dagli esperti; rilevazione, per aree di attività la-
vorativa, delle specializzazioni professionali, informazioni legate al sapere (conoscenze),
saper fare (abilità), saper essere (comportamenti); verifica della coerenza delle proposte
formative con i fabbisogni rilevati e proposte di innovazione dell’offerta stessa. Punto di
debolezza: indagine fondata su processi di costruzione di unità ideltipiche di analisi poste
in condizioni di impossibile verifica empirica mediante questionario, particolare atten-
zione alla percezione dei fabbisogni da parte datoriale. Per saperne di più si consiglia di
consultare il documento: Analisi dei fabbisogni formativi in agricoltura. Prima annualità,
Settore ortofrutticolo, Agriform, 2002, e/o il sito www.agriform.org/index.asp.

Ebnt: Analisi dei fabbisogni formativi e professionali nel settore turismo, promossa dal-
l’Ente bilaterale del turismo. Oggetto: messa a punto di un sistema di monitoraggio dei fab-
bisogni formativi e professionali nel settore del turismo al fine di fornire indicazioni per la
formazione sia a livello di settore sia a livello regionale. Aspetti metodologici rilevanti: analisi
del settore sulla base di fonti secondarie, con particolare riferimento alle fasi produttive del



punto delle sue caratteristiche. In particolare tale modello, nell’indagine Eb-
na, presenta le seguenti caratteristiche:
1) è fondato su una definizione condivisa della competenze professionale20;
2) fornisce indicazioni precise sulle forme di diagnosi delle caratteristiche

della competenza in relazione con il lavoro e la formazione21;
3) permette di fissare criteri di validazione della competenza stessa22;
4) tiene conto del sapere nella sua dimensione contestuale e in quella di suo

utilizzo in altri contesti23.
Tutte le indagini sui fabbisogni formativi sono state realizzate mediante

un processo di analisi articolato, ma soltanto alcune hanno sviluppano un
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servizio turistico; costruzione di un archivio dell’offerta formativa realizzata a livello territo-
riale; indagine empirica, condotta mediante questionario, studi di casi e interviste, volta al-
lo studio delle caratteristiche del settore, dei modelli organizzativi del servizio turistico e del-
le variazioni occupazionali in termini di figure professionali individuate dagli esperti del set-
tore. Punto di debolezza: scarso livello di descrizione e analisi delle competenze presenti nel
settore a fronte di un impianto di indagine che lo avrebbe consentito. Per saperne di più si
consiglia di consultare il documento: L’analisi dei fabbisogni formativi e professionali del set-
tore turismo, a cura di Stefano Poeta, Franco Angeli, 2000, e/o il sito www.ebnt.it/ebnt.asp. 

Per una trattazione più articolata e dettagliata delle indagini sui fabbisogni formativi
e professionali si rimanda a Meghnagi S., Chiorrini P., Coronas G. (2005).

20 La collaborazione tra imprese e sindacati e la connessa nascita o lo sviluppo di or-
ganismi bilaterali, giuridicamente costituiti, è una delle forme con cui si è cercato di da-
re delle risposte attraverso azioni congiunte di ricerca o, più semplicemente, attraverso
convenzioni in merito al problema.

21 Tale esigenza è alla base di una serie di «analisi dei fabbisogni» – realizzate dagli or-
ganismi bilaterali costituiti tra le parti e finanziate dalle istituzioni pubbliche – finalizza-
te alla individuazione di figure professionali e alla descrizione di una competenza i cui
confini sono sempre più difficilmente riconducibili all’espletamento di singole mansioni
o alla somma di prestazioni predefinite.

22 La competenza sociale e professionale degli individui è legata alla capacità e possi-
bilità di un suo costante mutamento secondo percorsi non sempre lineari. I percorsi di
qualificazione dei lavoratori dipendono, in sostanza, sia dalla qualità della formazione sia
da quella del lavoro. Tale qualità può essere valutata adeguatamente solo partendo da u-
na chiara definizione di ciò che si debba intendere con lo stesso termine di «qualificazio-
ne». Da ciò, il quesito su cosa valutare e attraverso quali soggetti e quali forme procede-
re a tale validazione e possibile certificazione.

23 La trasmissione, l’elaborazione, l’acquisizione delle conoscenze si realizzano all’in-
terno e all’esterno dei sistemi educativi, nel lavoro e in altre esperienze, connesse o meno
a esso; è l’esito di azioni intenzionali e, nel contempo, di processi naturali in atto; ci si e-
duca in ogni luogo e in ogni età della vita. Ne consegue una difficoltà nel valutare il sa-
pere legandolo solo al luogo in cui si esplica e, nel contempo, soprattutto in ambito pro-
fessionale, appare impossibile prescindere dal contesto.



modello diagnostico metodologicamente e teoricamente fondato24. A fron-
te di una grande partecipazione delle parti sociali al tema dei fabbisogni for-
mativi e professionali, delle competenze, dei luoghi di formazione e acqui-
sizione del sapere professionale, e del nuovo impulso dato alla ricerca su ta-
li aspetti, vi è un rischio, tra i tanti vantaggi, intrinseco ai processi di inda-
gine condotti mediante la collaborazione tra parti sociali, che equivale al ri-
schio di produrre risultati mediante processi in cui la parte negoziale e le de-
finizioni stabilite per convenzione tra le parti diventi preponderante rispet-
to alla dimensione empirica dell’indagine.

4. Considerazioni conclusive

«In tutti i campi, la maestria tecnica si fonda su abilità sviluppate al mas-
simo grado» (Sennett, 2008, p. 28). È stato calcolato che per «produrre»
un bravo artigiano o un bravo lavoratore nella piccola e media impresa in
Italia occorrono migliaia di ore di pratica. Diversi studi mostrano che
quanto più le abilità progrediscono tanto più l’attenzione viene destinata
ad aspetti problematici, inediti, dell’attività. A vari livelli, non soltanto
quelli più elevati, è soltanto dopo aver imparato a svolgere bene la propria
attività che le persone sono in grado di comprendere fino in fondo quel-
lo che stanno facendo. Sennett, nel suo ultimo libro che ha come titolo
L’uomo artigiano, mostra come sia soltanto al livello di padronanza piena
che emergono i problemi, anche etici, dei diversi mestieri e lavori, sotto-
lineando l’importanza del desiderio di far bene un lavoro per se stesso.
Questo giova sia al lavoratore specializzato, ma anche all’informatico, al
medico, all’artista, così come al mestiere di genitore e a quello di cittadi-
ni. Tuttavia spesso vengono posti criteri oggettivi di eccellenza che sono
in conflitto tra loro, dunque il desiderio di svolgere bene un lavoro e il
piacere che il buon risultato comporta può essere ostacolato dalla pressio-
ne alla competitività, interna alle organizzazioni e presente nel mercato
del lavoro, e dalla frustrazione che ne consegue. Sennett mostra, come in
ogni attività, la capacità di far bene un lavoro dipenda da un intimo nes-
so tra la mano e la testa: tutte le abilità, anche le più astratte, nascono co-
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24 Per una maggiore trattazione degli aspetti teorici sottesi al modello è possibile consul-
tare Meghnagi S. (2005); Ajello A.A. (a cura di) (2002).



me pratiche corporee, e a sua volta l’intelligenza tecnica si manifesta e si
sviluppa attraverso le facoltà dell’immaginazione. Ogni atto investe, di
fatto, abilità e capacità che sono sempre il risultato di elaborazioni men-
tali complesse che mettono in relazione conoscenze strutturate ed espe-
rienze vissute in determinati contesti sociali, economici e organizzativi
(Meghnagi, 2005). Ed è per questo che lo studio delle modalità di acqui-
sizione e di formazione del sapere e delle competenze diventa così impor-
tante. Ma non basta ancora, perché ciò che è importante, più che il ta-
lento in sé, è la motivazione e l’obiettivo per cui si lavora. Nel caso di Ro-
bert Oppenheimer, il direttore del progetto Los Alamos che diede vita al-
la bomba atomica, il talento superò qualsiasi motivazione: «quando vedi
qualcosa che è tecnicamente allettante, ti butti e lo fai; sulle conseguenze
ci rifletti dopo che hai risolto vittoriosamente il problema tecnico. Con la
bomba atomica è stato così»25. La sola aspirazione alla qualità può costi-
tuire un pericolo se non è sostenuta a livello motivazionale. E questo può
accadere in tutti i casi in cui gli esperti non sono in grado di dare senso al
proprio lavoro, in cui il «come» non è accompagnato dal «perché». Quan-
to più ci si allontana dal senso e dalla motivazione che spingono i lavora-
tori, siano essi artigiani, informatici, medici e artisti…, a scoprire sempre
nuovi territori in un continuum per cui l’individuazione di nuove solu-
zioni a problemi è intimamente legata all’individuazione di nuovi proble-
mi, tanto più il rischio dell’effetto ottico prodotto unicamente dalle
performance di eccellenza risulta essere elevato.

Se l’abilità tecnica può essere ricollegata, come fa Platone, al verbo
poiein, «fare», che sottende l’aspirazione alla qualità e al criterio di eccel-
lenza implicito in ogni atto, che spinge l’artigiano e il lavoratore a non ac-
contentarsi di risultati «passabili» ma a innovare e migliorare costantemen-
te, è anche vero che Platone stesso già manifestava una preoccupazione,
quando affermava che benché «gli artigiani fossero tutti poietai […] non
sono chiamati così, ma hanno altri nomi»26, ossia si preoccupava del fatto
che questi diversi nomi, avendo la pretesa di sottendere diverse abilità, im-
pedissero alle persone di riconoscere ciò che avevano in comune.

Non si presenta come un’attività semplice. Diventa tanto più comples-
so quanto più si moltiplicano gli aspetti stabiliti per convenzione e le me-
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25 Testimonianza di Oppenheimer davanti alla commissione organizzativa nel 1954.
26 Platone, Simposio, 205b-c.



triche di riferimento, siano esse costruite attraverso articolati sistemi
informativi e/o mediante incontri tra esperti. 

Le indagini sui saperi e sulle competenze rispondono in modo diverso
agli obiettivi dichiarati. Talvolta l’attenzione alla classificazione, alla diffe-
renziazione e alla tassonomia impedisce di comprendere fino in fondo, di
far emergere e di valorizzare gli aspetti taciti e informali connessi alla pro-
duzione di beni e servizi di qualità che non siano soltanto direttamente
connessi a prestazioni efficaci. In altri casi, invece, la dimensione negozia-
le impedisce di andare oltre gli oggetti stabiliti per convenzione, come ac-
cade per il grande lavoro sviluppato intorno al concetto di figure profes-
sionali di riferimento, idealtipiche ecc…

L’Isfol negli ultimi anni ha attivato un sistema di osservazione perma-
nente dei fabbisogni professionali27, che raccoglie i risultati delle indagini
nazionali sui fabbisogni realizzate dalle parti sociali. Mettendo assieme i
risultati di tutte le indagini, distinte per codice di attività economica, si
pone l’obiettivo di offrire un monitoraggio permanente dei cambiamenti
economici, del mercato del lavoro, dei fabbisogni professionali, offrendo
informazioni dettagliate di carattere qualitativo e quantitativo su: fabbi-
sogno di figure e di competenze, dati previsionali sulle prospettive di as-
sunzione a breve termine prodotti dal sistema informativo Excelsior, pre-
visioni di occupazione a medio termine, anagrafi settoriali dei fabbisogni
rilevati. Il lavoro realizzato è enorme e senza dubbio utile, tuttavia la mol-
teplicità degli approcci metodologici e delle definizioni utilizzate impedi-
sce di comparare risultati prodotti mediante modelli differenti, ancorché
pazientemente raggruppati nel sistema di osservazione permanente. 

Occorrerebbe a questo punto cercare di analizzare ciò che le indagini,
e dunque le persone al lavoro nei diversi contesti studiati, hanno in co-
mune in termini di attività e di competenze, evitando l’effetto ottico di-
storcente dell’attenzione alla sola abilità tecnica e tecnologica nella pro-
duzione di tali risultati.
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CONFRONTO

L’operaismo degli anni Sessanta. 
Da «Quaderni Rossi» a «Classe Operaia»

a cura di Giuseppe Trotta e Fabio Milana

Saggio introduttivo: 

Noi operaisti 
di Mario Tronti





Che cos’è l’operaismo? Rispondere a questa domanda, sul piano teorico, è
impresa tutt’altro che facile. Non è forse un caso se, impostando l’ampio sag-
gio introduttivo premesso a un recente volume su L’operaismo degli anni Ses-
santa (a cura di Trotta e Milana, 2008), Mario Tronti, che di definizioni teo-
riche se ne intende, abbia scelto un’altra strada: quella di parlare di Noi ope-
raisti. Ovvero abbia scelto di tenersi, conformemente all’impostazione del
volume, su un piano storico più che su un piano filosofico; quindi, di ragio-
nare sulla vicenda di un gruppo di intellettuali in vario modo accomunati
dalla stessa avventura teorico-politica, più che su quella di un’idea, delle sue
implicazioni e delle sue evoluzioni.

Va anzi detto subito che lo stesso Tronti, fatta tale scelta, dà poi la versio-
ne più circoscritta che sia possibile dell’oggetto specifico della sua riflessione.
«L’operaismo italiano degli anni sessanta – scrive Tronti nell’incipit del volu-
me – comincia con la nascita di Quaderni Rossi e finisce con la morte di Clas-
se Operaia. Questa è la tesi». Insomma, l’argomento di cui stiamo parlando
coincide, per Tronti, con la vita di due riviste e, quindi, con un arco tempo-
rale di appena otto anni: dal 1959, quando comincia la tessitura dei legami
personali che porteranno alcuni intellettuali a costituire il gruppo che (nel
1961) inizierà a pubblicare i Quaderni, fino al 1967, quando uscirà l’ultimo
numero di Classe Operaia.

Fatte queste considerazioni preliminari, su cui torneremo più avanti, è for-
se il caso di cominciare – per così dire – dall’inizio. Chiedendo perdono ai
lettori se solo adesso siamo in grado di dar loro conto dei contenuti offerti,
e dei problemi proposti, da un volume così corposo (896 pagine). E passan-
do alla descrizione della struttura di un libro sicuramente atipico.

Diciamo allora, innanzitutto, che questo volume ha avuto una gestazione
insolitamente lunga. Il suo nucleo originale è composto da 13 Testimonian-
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ze, ovvero da altrettante interviste raccolte dai curatori (con il concorso di
Paolo Ridella e di Francesco Verducci) in un arco di tempo di ben otto anni
e mezzo: dal gennaio 1998 all’agosto 2005. Ma Fabio Milana, nell’Avverten-
za pubblicata dopo il saggio di Tronti, precisa (p. 60) che la ricerca conden-
sata nel volume «ha avuto inizio», addirittura, «nel 1996, all’interno della re-
dazione di Bailamme, la “rivista di spiritualità e politica” sulle cui pagine
comparvero, tra il 1999 e il 2000, le prime interviste».

Queste 13 Testimonianze occupano adesso un po’ più di un quarto dell’o-
pera (pp. 587-838). Protagonisti delle interviste – sempre interessanti, tal-
volta addirittura godibili – sono alcuni dei principali animatori dell’espe-
rienza operaista nelle varie aree in cui si sviluppò. Si va così dai romani, qua-
li Tronti e Alberto Asor Rosa, ai torinesi, quali Aris Accornero e Vittorio Rie-
ser, ai veneti, quali Toni Negri e Massimo Cacciari. Nomi, questi, cui vanno
aggiunti quelli di Rita di Leo, Massimo Paci, Sergio Bologna, Romano Al-
quanti, Lapo Berti, Claudio Greppi e Mauro Gobbini.

Prima di arrivare alle Testimonianze, il lettore diligente si trova però di
fronte a una ricchissima messe di Documenti o, per dir meglio, si trova ad a-
vanzare a fatica nei meandri di una miniera di preziosi materiali raccolti dai
curatori. I quali, a tale scopo, si sono avvalsi principalmente delle carte de-
positate nell’archivio romano di Classe Operaia, conservato nella capitale
presso la Fondazione Crs-Archivio Pietro Ingrao; carte poi integrate con al-
tri materiali giacenti a Milano presso l’archivio della Fondazione Feltrinelli o
in altri archivi.

Si tratta di materiali editi o inediti – volantini, documenti interni ai grup-
pi operaisti, lettere scambiate tra i loro protagonisti, pagine di diario, artico-
li, saggi – periodizzati da opportune introduzioni storico-cronologiche e cor-
redati da utilissime note archivistico-bibliografiche. Il tutto occupa più di
metà del volume (pp. 61-586).

Alle Testimonianze fanno poi seguito tre utili Appendici. Una cronologia
«essenziale» (pp. 841-848), una fondamentale bibliografia (pp. 849-881) e
un accurato indice dei nomi (pp. 883-894). Infine, va ricordato che al volu-
me è allegato un cd contenente la collezione completa di Classe Operaia
(1964-1967); collezione cui, spiegano i curatori, «è parso doversi limitare at-
tesa l’ininterrotta reperibilità», sul mercato editoriale, delle ristampe dei
Quaderni Rossi. 

Bene. Perché abbiamo scelto di infliggere al lettore una descrizione co-
sì particolareggiata della struttura dell’opera? Per aver modo di sostenere
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che questo pur fondamentale volume non è ancora un libro sull’operaismo
italiano. È piuttosto un volume sostanzialmente asimmetrico in cui a un
saggio esplicitamente tendenzioso, e comunque molto soggettivo, quello
di Tronti, fa da contrappeso una vertiginosa mole di materiali raccolti e si-
stemati a beneficio di chi volesse porsi a scrivere tale storia. Ne segue che
il lettore comune, a partire dal vostro recensore, non si trova a dialogare
con una tesi interpretativa già formulata, ma è in qualche modo costretto
ad abbozzare una propria personale sintesi di questo appassionante capi-
tolo di storia della cultura politica del nostro paese.

Come molte altre storie, anche quella dell’operaismo italiano può esse-
re ricostruita tenendo conto di due livelli. Quello della cronaca, ovvero
degli avvenimenti attraverso cui si sviluppò il suo svolgimento, e quello
del contesto economico, sociale, culturale e politico che a essa diede ori-
gine e che consente di attribuirle un significato.

Partiamo dalla cronaca. Cioè dalla nascita dei Quaderni Rossi. Siamo al-
l’inizio del 1959. In un’Italia, è bene tenerlo a mente, molto diversa da quel-
la di oggi. L’Autostrada del Sole non è stata ancora ultimata. L’aereo è roba
da ricchi. La tv è ancora in bianco e nero. Internet non compare neppure
nei romanzi di fantascienza. In compenso esistono centri studi, case editri-
ci, biblioteche e riviste che animano la vita culturale della sinistra. E ci so-
no intellettuali famosi pronti a dare una mano ai giovani studiosi.

In Puglia c’è una ragazza che ha poco più di 18 anni e si chiama Rita
di Leo. Ultimato il liceo classico, e volendo capire «perché il Pci avesse de-
ciso di non fare la rivoluzione» (p. 613), si è autoassegnata il compito di
fare una ricerca sui braccianti del foggiano. Ha scritto un primo capitolo
dedicato a Cerignola, il paese di Giuseppe Di Vittorio, e lo porta, niente-
meno, a Carlo Levi, l’autore di Cristo si è fermato a Eboli. Levi mette allo-
ra in contatto la giovanissima Rita con Raniero Panzieri, un intellettuale
dal curriculum irregolare, di cui lui stesso ha caldeggiato l’assunzione, co-
me redattore, presso la casa editrice Einaudi.

Panzieri non ha ancora quarant’anni, ma ha già alle spalle un percorso
di vita assai travagliato. Nato a Roma nel 1921, da famiglia ebraica, ha pa-
tito le persecuzioni razziali del fascismo, ma è poi scampato ai rastrella-
menti nazisti del 1943-44. Per interessamento di Galvano Della Volpe,
nel triennio 1948-1951 è stato docente incaricato di Filosofia del diritto
all’Università di Messina. Ha tradotto, per gli Editori Riuniti, il secondo
libro del Capitale. E insomma, come ricorda Asor Rosa, «il ritorno all’au-
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tenticità del testo marxiano […] trovava in lui una rispondenza molto for-
te» (p. 661).

Ma Panzieri non è solo un intellettuale marxista. Conclusa l’esperienza u-
niversitaria ha fatto anche quella di dirigente politico nelle file del Psi, ade-
rendo a una delle correnti della sinistra socialista, quella morandiana. È sta-
to inviato a fare l’organizzatore in Sicilia. Ha fatto parte del Comitato cen-
trale. È stato condirettore di Mondo Operaio, il mensile del partito, ove ha
pubblicato assieme a Lucio Libertini, nel 1958, le poi citatissime Tesi sul con-
trollo operaio (p. 611).

Nel maggio del 1959, quando Rita di Leo va a trovarlo alla Einaudi, Pan-
zieri si è appena trasferito a Torino. Per una singolare ma significativa coin-
cidenza, pochi giorni prima del loro incontro la polizia ha fermato, davanti
allo stabilimento della Riv, alcuni studenti andati a sostenere gli operai scesi
in sciopero per il rinnovo del contratto dei metalmeccanici. Tra i fermati ci
sono uno studente cattolico, Gianni Vattimo, uno studente socialista, Vitto-
rio Rieser, un fotografo e il giovane cronista de L’Unità, un ex operaio licen-
ziato due anni prima dalla stessa Riv, Aris Accornero (pp. 80-82; 614-615).

Dopo gli anni della divisione sindacale e della repressione padronale, i
lavoratori dell’industria tornano a lottare unitariamente per precisi obiet-
tivi rivendicativi, irrompendo – per così dire – sulla scena pubblica del
nostro paese.

Nella mente di Panzieri i tempi sono ormai maturi per dar vita a un lavo-
ro teorico che utilizzi i frutti dello studio diretto delle opere di Marx allo sco-
po di capire quello che sta succedendo in Italia. Ed è appunto alle Lotte ope-
raie nello sviluppo capitalistico che sarà dedicato, nel 1961, il primo numero
dei Quaderni Rossi.

Prima di trasferirsi a Torino Panzieri aveva già conosciuto, attraverso Ester
Fano, Asor Rosa, e, attraverso quest’ultimo, Tronti e Umberto Coldagelli.
Un terzetto di giovani amici che aveva parecchie cose in comune: l’età, allo-
ra tra i 25 e i 30 anni. Il fatto di essersi laureati da poco. L’iscrizione al Pci.
Il fatto di aver condiviso, nel 1956, le posizioni critiche, espresse dalla famo-
sa Lettera dei 101, nei confronti del consenso manifestato dal Pci all’inter-
vento sovietico in Ungheria. Infine, il distacco dall’impostazione storicistica
cui si improntava la politica culturale del Pci e l’accostamento diretto alle o-
pere di Marx. Un accostamento mediato dal lavoro teorico già fatto, in que-
sta direzione, dal filosofo Della Volpe e dal più noto dei suoi allievi, Lucio
Colletti.
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Panzieri, che a Torino è già entrato in contatto con Rieser e altri giovanis-
simi studenti, presenta il terzetto dei «romani» a di Leo, che nel frattempo si
è trasferita nella capitale per fare l’Università. «Raniero – racconta di Leo –
era venuto all’incontro già con l’idea di fare i Quaderni Rossi, e così, dopo a-
ver fatto conoscenza in un caffè di piazza Esedra, ci demmo appuntamento
a casa mia per parlare della rivista».

Siamo all’inizio del 1960. E questo è l’avvio, creativo e felice, di una sto-
ria che sarà purtroppo breve e che non avrà un lieto fine. Per raccontarla
tutta ci vorrebbe un libro. Ma non si può scrivere un libro per recensirne
un altro.

Basterà qui ricordare che il primo numero dei Quaderni (settembre 1961)
ebbe una notevole risonanza ma, nonostante che si fosse avvalso delle firme
di prestigiosi sindacalisti torinesi (Vittorio Foa, Sergio Garavini ed Emilio
Pugno), suscitò reazioni negative o preoccupate nei partiti di sinistra (Pci e
Psi) e nella Cgil. Le cose peggiorarono, paradossalmente, l’anno successivo,
quando, in luglio, l’esplodere della lotta operaia alla Fiat sembrò confermare
l’acutezza del punto di vista dei Quaderni. Per la prima volta dopo molti an-
ni, uno sciopero proclamato per il rinnovo del contratto dei metalmeccanici
blocca la più grande fabbrica d’Italia. Ma un accordo separato firmato dalla
Uil e dal Sida, il sindacato aziendale, innesca una mezza rivolta. Per tre gior-
ni, dal 7 al 9 luglio, ripetuti scontri tra polizia e giovani manifestanti hanno
luogo davanti alla sede della Uil, in piazza Statuto (pp. 207-213).

I Quaderni vengono accusati di aver fomentato gli incidenti. L’accusa, ov-
viamente, è falsa, ma rinvia a un problema vero. Cosa sono, cosa vogliono
essere, i Quaderni? Un gruppo di intellettuali che utilizza il pensiero di Marx
e altri strumenti, a partire dall’inchiesta, per studiare i diversi aspetti del rap-
porto tra operai e capitale nella fabbrica fordista allo scopo di influire, con i
risultati di tali studi, sull’orientamento, e quindi sull’azione, del movimento
operaio? O un gruppo di attivisti che, forte di una nuova teoria, interviene
direttamente nelle lotte operaie per assumerne la direzione politica?

L’interrogativo rimane irrisolto. I rapporti umani, tra «quadernisti» e «in-
terventisti» (se così possiamo dire), si fanno più tesi. Forse è l’amalgama tra
il socialista (eterodosso) Panzieri e il comunista (eterodosso) Tronti quello
che non tiene. Fatto sta che questa situazione di crisi si trascina per mesi, sen-
za approdare a una soluzione. Tra agosto e settembre 1963, infine, la rottu-
ra viene consumata. Da una parte, Panzieri, Rieser e altri «torinesi» decido-
no di portare avanti l’esperienza dei Quaderni. Dall’altra, Tronti, Negri e al-
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tri «interventisti» daranno vita, a partire dal gennaio 1964, a Classe Operaia,
giornale politico degli operai in lotta.

Nell’autunno del 1963, mentre è a Roma per seguire il 35° Congresso del
Psi, Panzieri è stato intanto «raggiunto dalla notizia del licenziamento da par-
te di Einaudi» (p. 845). Muore a Torino il 9 ottobre 1964, a soli 44 anni. In
quello stesso autunno Asor Rosa pubblica Scrittori e popolo. Due anni dopo,
nel 1966, esce, presso Einaudi, Operai e capitale, la summa dell’operaismo
trontiano. Nella primavera dello stesso anno, all’interno del gruppo di Clas-
se Operaia, si apre un dibattito tra quanti – come Negri, Asor Rosa, Bologna
– intendono proseguire l’esperienza, «mantenendone le forme autonome», e
quanti – come Tronti, di Leo, Alquati – «inclinano a privilegiare un rappor-
to col Pci per impedirne l’evoluzione in senso socialdemocratico» (p. 848).
Prevale la seconda tesi. Nel marzo 1967 esce l’ultimo numero di Classe Ope-
raia. In autunno, all’Università di Torino, comincia quel movimento che
passerà alla storia come «il Sessantotto». Migliaia di studenti, in tutta Italia,
vanno davanti alle fabbriche per «incontrare» gli operai. Ripercorrendo così,
spesso inconsapevolmente, gli stessi tracciati che, a partire dal 1959, erano
già stati aperti dai loro fratelli maggiori.

Torniamo alla domanda iniziale: cos’è l’operaismo? Intanto possiamo dire
che cosa non è per Tronti. «Quando si dice operaismo – osserva nella sua Te-
stimonianza – oggi la gente pensa a Potere Operaio». Ma noi, prosegue Tron-
ti, «dobbiamo fare un’operazione di pulizia intellettuale. Abbiamo visto cosa
ha significato Potere Operaio. La forma di gruppo era micidiale: la struttura
visibile e quella invisibile, la struttura legale e quella illegale, i servizi d’ordi-
ne. Sono cose terribili che non hanno niente a vedere con questa grande e-
sperienza» (p. 609). La secchezza dell’incipit sopra citato ha quindi questa
funzione. Mettere uno stop all’altezza del 1967, proprio per separare netta-
mente l’esperienza intellettuale dell’operaismo delle riviste da quello movi-
mentista che inizia col Sessantotto.

Ma, a libro chiuso, abbiamo forse almeno intuito perché era così difficile
rispondere alla nostra domanda. Il fatto è che, anche negli anni delle riviste,
o diciamo pure, sulle pagine dei Quaderni Rossi, di operaismi non ce n’è u-
no solo. Ce ne sono almeno un paio.

Il tratto comune ai diversi operaismi è un’idea marxiana, più che lenini-
sta, di classe operaia. Ovvero l’idea che esista, dentro allo sviluppo capitali-
stico, un soggetto sociale denominabile come classe operaia, i cui comporta-
menti autonomi sono tutt’altro che inconsapevoli, anzi interpretabili come
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comportamenti pienamente politici. E questo sia quando la classe si mostra
silenziosa e quasi immobile – e si pone «alla finestra», come un osservatore
passivo della vicenda storica contemporanea – sia quando entra in scena da
protagonista.

Da questo punto di vista, la classe in sé, in un singolo luogo di lavoro, può
già essere classe per sé e non ha bisogno che qualcuno gli porti dall’esterno la
famosa coscienza di classe (Lukacs, 1967). Semmai lo studio, anche attra-
verso strumenti di inchiesta, serve a spiegare la classe e il suo conflitto ger-
minale col capitale alle organizzazioni del movimento operaio, partiti e sin-
dacati, affinché queste siano capaci di generalizzare ciò che avviene nei pun-
ti più avanzati dello sviluppo, quindi di guidare una crescita consapevole del
suo movimento.

Un’impostazione teorica, questa, che ha consentito di elaborare concetti
nuovi e assai utili per l’analisi della struttura e dei comportamenti della clas-
se sociale composta dai lavoratori dell’industria, quali quelli di composizione
di classe, passività operaia, uso operaio del sindacato, e per imparare a distin-
guere, una volta per tutte, la classe operaia dalle organizzazioni sindacali e po-
litiche che a essa si rifanno o che tentano di guidarne l’azione collettiva.

Ma questa stessa impostazione teorica – ecco il punto – non dà di per sé
esiti univoci sul piano politico-culturale. Tronti (1968), con piglio mito-
poietico, vedeva essenzialmente nella sua celeberrima «rude razza pagana» il
nemico implacabile dell’odiamata grande borghesia. Panzieri – forse, e para-
dossalmente, più vicino di Tronti al Gramsci di Gramsci, che non è necessa-
riamente il Gramsci di Togliatti – cercava di cogliere nella classe operaia l’es-
senza moderna di quel soggetto nel cui nome il movimento socialista è na-
to, ma di cui troppo spesso ha teso a dimenticarsi.

Una battuta conclusiva. Qualche anno fa, nel corso di una riunione del
Comitato centrale della Fiom, ho usato, non ricordo più in quale contesto,
la parola «operaista» (o forse la parola «operaismo»). Al che un ex metalmec-
canico, divenuto dirigente sindacale, mi ha obiettato, con una sfumatura di
pronuncia emiliana: «Gli operai non sono mica operaisti».
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C’era una volta l’operaismo. Oggi può suonare strana una tale parola, «ope-
raismo», visto che gli operai si danno per scomparsi o in fuga e di loro si par-
la solo quando muoiono sul lavoro. Per molti sarà una scoperta sapere che
c’è stata un’epoca, negli anni sessanta, in cui gruppi di intellettuali si riuni-
vano per dare vita a riviste particolari. Le testate erano Quaderni Rossi e poi
Classe Operaia. Ora è uscito un poderoso volume, circa 900 pagine, che rac-
coglie cronache, epistolari, documenti, testimonianze, con un cd allegato che
presenta l’intera collezione di Classe Operaia. Un libro di grande interesse su
un pezzo di storia italiana sul quale è stato steso un velo di silenzio. Una ri-
costruzione accurata di un’esperienza sulla quale si possono avere severe po-
sizioni critiche, ma che non è possibile rimuovere.

Il principale esponente dell’operaismo era ed è Mario Tronti, oggi presi-
dente del Centro per la riforma dello Stato. Ma con lui troviamo nella pri-
ma redazione di Quaderni Rossi altri come Raniero Panzieri, Emilio Agazzi,
Luciano Della Mea, Alberto Asor Rosa, Vittorio Rieser e, in seguito, Bianca
Beccalli, Rita Di Leo, Antonio Negri, Massimo Paci, Michele Salvati. Tra i
primi collaboratori, Vittorio Foa, Sergio Garavini, Emilio Pugno, Umberto
Coldagelli, Goffredo Fofi, Paolo Santi. Ebbe una vita lunga due anni, dal
1961 al 1963, ma nel 1964 nacque Classe Operaia, con alcuni dei parteci-
panti alla prima esperienza. E qualche aggiunta, come Massimo Cacciari e
Aris Accornero (allora giornalista all’Unità) che firmava per Classe Operaia
con uno pseudonimo e faceva in qualche modo da ponte con la sinistra uf-
ficiale del Pci. 

Ma chi erano e cosa volevano questi «operaisti»? Nel volume in questione
(L’operaismo degli anni Sessanta, da «Quaderni Rossi» a «Classe Operaia», a cu-
ra di Giuseppe Trotta e Fabio Milana, edito da DeriveApprodi) c’è un lungo
saggio introduttivo di Mario Tronti. Qui si spiegano le caratteristiche di
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quell’area politico-culturale: «Solo gli operai del 900 hanno potuto mettere
all’ordine del giorno l’utopia concreta della cuoca come uomo di Stato [...]
Noi operaisti il problema lo vedemmo allora; né allora né dopo lo abbiamo
risolto. Abbiamo impiegato tutto il nostro tempo intellettuale a cercare di
imparare l’arte politica in grado di risolverlo. E non è finita».

Fatto sta che in quegli anni quelle riviste avevano cercato un ruolo in mez-
zo agli operai, analizzando le loro lotte e soprattutto sottolineandone il ca-
rattere politico, inteso come avvio di un processo rivoluzionario e non rifor-
mista, di un movimento che preludeva al grande scossone dell’autunno cal-
do. Scrive ancora Tronti: «Non ho francamente mai pensato che potessimo
organizzare noi gli operai per scagliarli, duri e puri, contro il capitale. In mez-
zo c’era un passaggio che non si poteva saltare, anche se essere operaisti, al-
lora e dopo, ha sempre simbolicamente significato sostenere che si trattava di
saltare questo passaggio». E ancora: «La mia idea era la costruzione di un
gruppo dirigente, un modello di ceto politico alternativo a quello del movi-
mento operaio cosiddetto ufficiale». 

È una dichiarazione in qualche modo di sconfitta. Avevano scommesso
sulla possibilità di contribuire alla formazione di una classe dirigente operaia
e rivoluzionaria. Non ci sono riusciti. La loro storia è anche una storia di con-
trapposizioni. Erano partiti con la parola magica di «controllo operaio» (co-
niata da Panzieri), poi era nato il dissenso con lo stesso Panzieri. Il gruppo
capitanato da Mario Tronti abbandonava i Quaderni Rossi e dava vita a Clas-
se Operaia. Agli operaisti non interessavano tanto le indagini sulla condizio-
ne operaia, care ad esempio a Vittorio Rieser. «Ci muoveva – scrive sempre
Tronti – non la rivolta etica per lo sfruttamento che gli operai subivano, ma
l’ammirazione politica per le pratiche d’insubordinazione che si inventavano
[...] Fu la nostra vera università: ci laureammo in lotta di classe». 

Uno snodo di questa «separazione» è rappresentato dai cosiddetti fatti di
piazza Statuto, ovverosia l’assalto alla sede della Uil a Torino nel giugno del
1962, dopo un accordo separato. Un’azione determinata da gruppi di pro-
vocatori, secondo la Cgil. Con Sergio Garavini che dedica una pagina del-
l’Unità per condannare l’aggressione e accusa i Quaderni Rossi di aver sobil-
lato le masse. Ed è Massimo Cacciari a ricordare oggi, un po’ ironico, quella
data: «Il grande meriggio dell’illuminazione lo hanno avuto a piazza Statuto
e ci sono andati avanti per anni, alcuni per tutta la vita...». 

Sono approdi che fecero molto discutere, così come fecero discutere gli in-
terventi su Classe Operaia. Qui appare una concezione strumentale del sin-
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dacato, concepito come un soggetto secondario rispetto al partito. E critica-
to magari perché preferisce le lotte articolate invece dello sciopero generale,
perché valorizza le qualifiche invece degli aumenti eguali per tutti. Sono po-
sizioni che trovano un contrasto in uomini come Bruno Trentin, accanito
contestatore delle idee dei teorici della «autonomia del politico». Trentin ac-
cusa gli operaisti, in sostanza, di contrastare l’azione innovatrice del sindaca-
to, che punta in quegli anni sulla contraddizione «fra l’organizzazione capi-
talistica del lavoro e la professionalità collettiva potenziale della classe ope-
raia». Gli operaisti, sostiene Trentin nel volume La città del lavoro, perseguo-
no una lotta salariale «destabilizzante degli equilibri economici esistenti, che
pone, senza però poterlo risolvere, il problema di un diverso governo, non
certo dell’impresa ma dello Stato». Mentre spetterebbe solo al partito politi-
co far leva su questa rivolta salariale per arrivare allo Stato. 

L’obiettivo di quegli anni è dunque, oltre il sindacato, il Pci, accusato di
non saper dare una direzione politica alle lotte. Scrive Tronti: «Il Pci non as-
solse allora alla sua naturale funzione, quella di tradurre in grande politica le
grandi lotte operaie dei primi anni ’60 [...] Era più disponibile ad ascoltare
il ’68 degli studenti che il ’69 degli operai». 

Un’esperienza sconfitta, quella degli operaisti, ma le loro idee influenzaro-
no molto la nascita di movimenti come Lotta Continua e Potere Operaio.
Non riuscirono però a far deviare il corso delle lotte operaie che contrasse-
gnarono il 1969 e gli anni seguenti, prima di precipitare sotto i colpi dell’in-
gresso furente di altri teorici, gli uomini della lotta armata. 

Oggi Tronti annota: «Alla rude razza pagana (gli operai, ndr) è mancato
lo “spirito che soffia dove vuole” ma che non ha voluto soffiare da quella par-
te. Il punto di vista operaio non ha prodotto troppa ideologia, ha prodotto
troppo poca fede […] La lotta operaia ha fatto storia ma non ha creato mi-
to». E però non demorde e scrive: «Rimane tuttora insoluto il problema se la
classe operaia fosse essa, o potesse diventare, quel soggetto rivoluzionario mo-
derno in grado di confrontarsi alla pari con la soluzione capitalistica della
questione sociale, per combatterla prima ancora che abbatterla». E così am-
mette: «Il tentativo di abbattimento è risultato prematuro», anche se «l’ulti-
mo capitalismo si presenta con lo stesso segno dell’ultimo socialismo: è ir-
riformabile».

Una constatazione che chiude ogni spazio a ogni ipotesi di quello che og-
gi si chiama genericamente «riformismo», ma anche di ogni azione riforma-
trice. Fare propria la tesi della «irriformabilità» del sistema vuol dire rinun-
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ciare a ogni ipotesi di intervento sulle condizioni delle persone, in primo luo-
go degli operai in carne e ossa. Vuol dire attendere una indefinita palingene-
si, ancora una volta la nascita di un «soggetto rivoluzionario moderno». Gli
operaisti – o meglio quelli che sono rimasti in qualche modo attaccati a quel-
la esperienza, mentre molti hanno preso ben altre strade – sembrano così non
aver meditato sulla sconfitta subita. Come se non ci fosse un nesso tra quel-
l’esito e le loro idee. Non basta, per usare le parole di Sergio Bologna (tratte
da un saggio), dare «cittadinanza ai visionari», a chi ha bisogno di «un’uto-
pia occidentale». Può servire, come è servito, a incentivare la nascita di mo-
vimenti disparati. Ma anche a spegnere, alla fine, ogni fiducia in un movi-
mento democratico potente, come quello conosciuto negli anni settanta,
portatore di ideali e proposte di democrazia nelle fabbriche e nella società.
Riformatore, appunto. È stato ucciso, e non a causa di un complotto delle
multinazionali. 
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CONFRONTO

La moralità del welfare. 
Contro il neoliberismo populista

di Laura Pennacchi 





Gli intellettuali europei, tra cui molti italiani, che sull’onda dell’ennesina
«terza via», quella di Tony Blair, hanno decretato che non ha più senso
parlare di differenze fra destra e sinistra, dovrebbero certamente leggere il
libro di Laura Pennacchi La moralità del welfare. Un titolo forse riduttivo
rispetto alle tesi sviluppate nel libro, dove si analizza, a partire dagli as-
sunti filosofici e culturali che ne costituiscono la base, tanto la genesi del
welfare come parte costituente dello sviluppo dello Stato democratico e
del «modello sociale europeo», quanto il presupposto di quella che a par-
tire dagli anni ottanta del secolo scorso è diventata la cultura egemone sia
in economia sia in politica, ossia la cultura neoliberista.

L’analisi fa emergere due culture politiche radicalmente differenti, a
partire dalle concezioni dell’uomo, delle sue caratteristiche e delle moti-
vazioni del suo agire, che costituiscono gli assiomi a partire dai quali si svi-
luppano poi i due sistemi di pensiero. Seguendo i percorsi esposti nel li-
bro, che si appoggia a una bibliografia estesa e articolata, viene da chie-
dersi come sia stato possibile che sia sorto quel dibattito, che peraltro an-
cora oggi appare, nella concezione comune, tutt’altro che superato.

Diventa persino secondaria una critica basata sull’attuale catastrofe e-
conomica mondiale, che – sarebbe difficile negarlo – è figlia legittima pro-
prio del neoliberismo e dei suoi profeti. Quello che ci viene proposto non
è tanto – o soltanto – un confronto fra la razionalità economica e l’effica-
cia di due modelli, ma un’alternativa fra due visioni del tutto diverse di
come far crescere e far funzionare la società e lo Stato.

Sviluppo della democrazia e sviluppo del welfare, osserva Pennacchi,
sono intimamente legati, perché quest’ultimo costituisce la concretizza-
zione di quei valori di autonomia, libertà non solo formale, eguaglianza,
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responsabilità, che sono l’ethos della democrazia. Si evidenzia qui una pri-
ma fondamentale differenza rispetto alla concezione della società propria
dei neoliberisti. Per questi ultimi la società è una «società privata», nel sen-
so che gli elementi che la compongono perseguono i propri fini privati o
in concorrenza o indipendenti, ma in nessun caso complementari. La li-
bertà è in pratica ridotta alla «libertà di possedere», dunque qualsiasi in-
trusione in questa sfera – ad esempio, l’obbligo di pagare le tasse – è vis-
suta come un esproprio. Ma si tratta di una visione non solo ristretta, ma
addirittura pre-moderna: lo Stato costituzionale si è sviluppato estenden-
do i diritti della persona dal piano civile e politico a quello sociale, dun-
que basa la sua legittimità sul rispetto dei diritti sociali in quanto connes-
so al riconoscimento dei più generali diritti dell’uomo.

L’uomo dei neoliberisti è «autointeressato», ossia concepisce il proprio
interesse come l’unico motore razionale dell’agire. Ma allora, come giu-
stificare l’altruismo? E poi la realtà ci racconta un’altra storia, la storia di
collettività che riflettono sui valori universali della persona e costruiscono
istituzioni che perseguono fini comuni, non soltanto per mettersi al sicu-
ro dalla violenza, ma anche per raggiungere un «ordine giusto». E le isti-
tuzioni del welfare sono uno degli aspetti più importanti dell’azione vol-
ta a dare sostanza agli ideali di libertà ed eguaglianza, caratteristici delle
democrazie moderne, che in questo modo sono state in grado di perse-
guire l’allargamento dei consensi e la neutralizzazione dei conflitti, che al-
trimenti sarebbero con ogni probabilità diventati esplosivi.

Altrettanto errata appare la concezione secondo cui le tasse costituireb-
bero una sottrazione e, sostanzialmente, una violazione della proprietà
dell’individuo. La proprietà privata, infatti, non è un’entità naturale, ma
un’istituzione che esiste in quanto esiste lo Stato, e deve essere da esso re-
golamentata. Le tasse dunque non «sottraggono» alla proprietà, perché la
proprietà è quella che viene dopo il pagamento delle tasse. Il livello di que-
ste ultime dipende dal grado di redistribuzione stabilito in quel determi-
nato sistema sociale.

Si tratta di analisi convincenti che difficilmente si potrebbero non sot-
toscrivere. Si può però aggiungere che non di rado, da parte della sinistra,
la giusta difesa dei principi non è stata accompagnata da un impegno al-
trettanto pressante per migliorare la qualità della redistribuzione. L’oppo-
sizione alla riduzione della spesa pubblica, ad esempio, guadagnerebbe
tanta più forza se ci si impegnasse in modo equivalente anche nello sfor-
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zo della sua razionalizzazione, combattendo gli sprechi, i provvedimenti i-
nadeguati e le rendite di posizione, anche nei casi – e ce ne sono – in cui
dovessero coinvolgere settori del mondo del lavoro.

1. L’avanzata del neoliberismo 

A partire dalla fine degli anni settanta un’ideologia nuova comincia a
prendere piede e conquista man mano una quasi completa egemonia, tan-
to da arrivare a essere definita come «pensiero unico». Si tratta appunto
del neoliberismo, che troverà i suoi punti di forza nell’Inghilterra di Mar-
garet Thatcher e negli Stati Uniti di Ronald Reagan e poi di George W.
Bush. Questa ideologia riesce a imporre l’idea che il mercato debba esse-
re il principio regolatore universale e che lo scambio debba essere consi-
derato un’etica in se stesso. Alla base vi sono gli assunti di cui si è detto,
secondo cui gli individui, titolari di «diritti naturali» di proprietà, intera-
giscono tra loro all’esclusiva ricerca del proprio interesse. In questa con-
cezione lo Stato – come disse Reagan – non «ha dei problemi», ma «è» il
problema; il settore privato è sempre più efficiente di quello pubblico e
offre più vaste possibilità di scelta al consumatore, dunque va favorito.

In realtà, osserva Pennacchi, altre teorie, come quella della «economia
dell’informazione» di Joseph Stiglitz, sostengono che «ogni volta che ci so-
no asimmetrie informative e/o mercati incompleti, cioè quasi sempre, al-
locazioni efficienti da parte del mercato non possono essere raggiunte sen-
za intervento dello Stato. La visione standard considera i fallimenti del
mercato delle eccezioni (eccezioni alla regola generale che le economie de-
centralizzate portano a un’allocazione efficiente delle risorse). Il nuovo in-
dirizzo analitico fa emergere esattamente il contrario: è solo in circostan-
ze eccezionali che il mercato è efficiente» (p. 63).

Ma le (poche) voci critiche sono sovrastate e inascoltate. Il processo è
ormai avviato, e porterà verso una globalizzazione prima finanziaria – il
turn-over finanziario quotidiano, ricorda Pennacchi, era di 2,3 miliardi di
dollari nel 1983 e aveva raggiunto i 130 nel 2001 – poi di quasi tutta l’e-
conomia, sotto il segno di una progressiva deregulation che diventerà pa-
rossistica con l’inizio del nuovo secolo, con l’appoggio di istituzioni in-
ternazionali (in primo luogo Fondo monetario e World Bank) convertite
al verbo neoliberista. Le tasse, naturalmente, sono da abbattere, e Reagan
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ridurrà l’aliquota marginale dal 70 al 28 per cento (p. 78). Penserà in se-
guito Bush a proseguirne l’opera. Le sperequazioni di reddito superano
l’immaginazione. Nel 1996, secondo lo Human Development Report
dell’Onu, «la ricchezza netta delle 358 persone più ricche del mondo è di-
venuta pari al reddito complessivo dei 2,3 miliardi di persone molto po-
vere (il 45 per cento della popolazione mondiale) e nel 1998 i 200 supe-
rabbienti risultano aver più che raddoppiato, rispetto ai quattro anni pre-
cedenti, il loro patrimonio netto» (p. 82).

Nessuno di coloro che cavalcano questo processo sembra preoccuparsi
del fatto che le crisi diventano sempre più frequenti. Le crisi messicane del
1982 e 1995, quella valutaria che di fatto abbatté il Sistema monetario eu-
ropeo del 1992-93, quella del Far East del 1997-98 seguita da quelle bra-
siliana e russa, lo scoppio della «bolla» della new economy nel 2000, il
crack dell’Argentina l’anno successivo.

2. La commodification e la spesa sociale

Se il mercato, attraverso il sistema dei prezzi, è il modo più efficiente di
utilizzare le risorse, ne deriva che qualsiasi cosa può essere trattata come
una merce (commodity). La salute e l’istruzione, l’assistenza domiciliare e
la previdenza, i servizi pubblici e persino l’acqua, tutto può essere più u-
tilmente comprato e venduto evitando così il passaggio attraverso una bu-
rocrazia fiscalmente vorace. Un orientamento coerente con l’inconcepibi-
lità, per i neoliberisti, della responsabilità collettiva: se la società è fatta di
individui, ognuno dei quali persegue solo i propri scopi, può esistere sol-
tanto la responsabilità individuale e a essa ciascuno deve fare appello per
coprirsi dai rischi sociali. Che poi affidando ai privati i servizi sociali si
creino diseconomie di gestione (meno numerosi sono i gruppi meno fra-
zionato è il rischio assicurativo e maggiori sono le spese amministrative) o
problemi di selezione avversa (nessuno vuole assicurare i soggetti che ne
hanno più bisogno, cioè quelli a maggior rischio), viene evidentemente
considerato un fattore del tutto secondario. D’altronde un’altra caratteri-
stica del neoliberismo è la volontà di trasferire i rischi dalla gestione col-
lettiva a quella individuale, e peggio per chi ci capita.

Peggio anche per il paese nel suo insieme, però. Esaminiamo la spesa
sociale nei due diversi modelli. Le statistiche ufficiali, ad esempio quelle
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Ocse, mostrano notevoli differenze: una spesa nettamente più elevata per
i paesi scandinavi, una intermedia per i modelli europeo-continentale e
mediterraneo, una decisamente più ridotta per il modello anglosassone
(Stati Uniti e Regno Unito in particolare). Queste statistiche sono però
fuorvianti, perché non tengono conto né delle diversità nella tassazione (a
parità di importo netto, ad esempio, una pensione tassata contribuisce a
elevare la spesa sociale più di una non tassata), né delle agevolazioni fisca-
li, che non appaiono del tutto e di cui nei paesi anglosassoni si fa grande
uso. Le cifre corrette per tener conto di questi fattori danno risultati sor-
prendenti: la spesa degli Stati Uniti, ad esempio, passa dal 16,2 al 25,2 per
cento del Pil, mentre quella svedese scende dal 31,3 al 26,1. In pratica, le
differenze si riducono enormemente e i dati si raggruppano in un inter-
vallo molto più ristretto.

Restano, però, notevoli differenze di efficacia. Nei paesi che hanno
scelto la gestione attraverso il sistema privato, con i meccanismi – ap-
punto – delle detrazioni e detassazioni o con trasferimenti monetari, la
protezione sociale funziona molto peggio che nei paesi dove invece è pre-
valente l’erogazione diretta di servizi attraverso il sistema pubblico. A ul-
teriore dimostrazione che il mercato non è il deus ex machina in grado di
fornire prestazioni migliori del pubblico in qualsiasi settore lo si applichi.
Valga come esempio il sistema sanitario americano. Negli Stati Uniti –
dove non esiste sanità pubblica tranne i programmi Medicare e Medicaid
per anziani e indigenti, di dimensione relativamente modesta – la spesa
sanitaria rispetto al Pil ha raggiunto ormai, tra pubblica e privata, circa il
16 per cento, quasi il doppio della media europea. Eppure oltre 45 mi-
lioni di cittadini restano esclusi da qualsiasi copertura assicurativa e le ri-
cerche che misurano la performance dei sistemi sanitari vedono invaria-
bilmente gli Stati Uniti molto in basso nella classifica, a grande distanza
dai paesi europei.

C’è infine un ulteriore fattore da considerare. Se i servizi sociali sono fi-
nanziati attraverso benefici fiscali, se ne trae tanto più vantaggio quanto
più il reddito è elevato, mentre l’aiuto diventa trascurabile – se non del
tutto assente – per i meno abbienti. Con l’evidente effetto di aggravare
anche per questa via le sperequazioni nella distribuzione del reddito. «Ne-
gli Usa, fra il 1979 e il 2000, il reddito dopo le tasse e i trasferimenti dell’1
per cento più ricco della popolazione è cresciuto in termini reali del 201
per cento e quello del 5 per cento benestante del 68 per cento, mentre il
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reddito del 5 per cento meno agiato e quello del 5 per cento medio sono
cresciuti solo, rispettivamente, dell’8,7 e del 15,1 per cento» (p. 169).

3. Welfare e sviluppo 

Un’altra leggenda che il pensiero dominante in questi ultimi trent’anni è
riuscito a far passare nel senso comune è che sistemi di welfare complessi
e livelli di tassazione più elevati costituirebbero un grave danno per la cre-
scita dell’economia e per l’occupazione. In realtà l’osservazione empirica
conduce non di rado a conclusioni di segno del tutto opposto. «Ciò vale
per i paesi mediterranei, nei quali una bassa spesa sociale si è storicamen-
te accompagnata non a minore ma a maggiore disoccupazione e ad alta
povertà. Ma vale, all’estremo opposto, per i paesi scandinavi, per i quali la
tesi dell’incompatibilità tra welfare e uno sviluppo economico sempre più
determinato dai processi di globalizzazione – che accentuano la necessità
di apertura agli scambi con l’estero – non spiega come mai essi abbiano
sempre fatto convivere un’elevata protezione sociale con una forte inte-
grazione nell’economia mondiale (l’espansione delle esportazioni e del
commercio con l’estero ha raggiunto nel periodo 1980-89 quasi il 36 per
cento del Pil come media dei paesi scandinavi più Austria e Danimarca,
una tra le più alte tra i paesi sviluppati)» (p. 135).

Quanto poi alla crescita della produttività, altro fattore spesso richia-
mato per sostenere la maggiore efficienza economica del modello anglo-
sassone, Pennacchi riporta studi secondo i quali il differenziale fra Stati U-
niti ed Europa, negli ultimi 15 anni, non è affatto ampio come comune-
mente si crede. Anzi, riferito all’intera economia questo differenziale a
vantaggio degli Stati Uniti si colloca appena attorno al mezzo punto per-
centuale (p. 136).

4. Modelli di welfare e caso italiano 

La seconda metà del libro analizza i vari modelli di welfare, individuan-
done quattro. «In Europa convivono il modello anglosassone (esigua spe-
sa sociale, orientamento dominante ad alleviare la povertà, finanziamento
prevalente per via fiscale con una pressione che tuttavia si mantiene con-
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tenuta), il modello nordico (elevata spesa sociale, orientamento domi-
nante all’offerta di servizi pubblici, finanziamento prevalente per via fi-
scale con una pressione che, viceversa, si dilata molto), il modello conti-
nentale (robusta spesa sociale, orientamento dominante a trasferimenti
per “sicurezza sociale”, finanziamento prevalentemente per via contributi-
va), il modello mediterraneo (modesta spesa sociale, orientamento domi-
nante a trasferimenti per “sicurezza sociale”, finanziamento prevalente-
mente per via contributiva). L’Italia rappresenta una variante intermedia
tra il modello mediterraneo e quello continentale (p. 158) […] con cui
condivide – rispetto al modello scandinavo – prevalenza, rispetto ai servi-
zi, di erogazione di trasferimenti monetari per la sicurezza sociale e finan-
ziamento preferenziale attraverso i contributi piuttosto che attraverso le
imposte» (p. 191).

Il welfare italiano si caratterizza però per alcune peculiarità negative. Il
clientelismo e l’assistenzialismo, «legati alla gestione politica del consen-
so», e la disorganicità di spettanze e prestazioni, generata anche da una
crescita del tutto disordinata avvenuta per aggiunte successive, senza un
disegno d’insieme. Il clientelismo si esprime in due forme: non solo defor-
mando spesso le regole del gioco ma, cosa ancor più grave, intervenendo
sulla loro stessa formazione, a causa di rapporti tra persone o gruppi ed e-
sponenti politici. Una caratteristica, questa del clientelismo endemico,
che – nota la Pennacchi – non è propria solo del welfare, ma costituisce il
modo di funzionamento dell’intero sistema italiano, come si può vedere
ad esempio dalle politiche per le imprese che hanno sempre seguito la
stessa mancanza di logica.

La «cittadinanza sociale», così, è «segnata dall’appartenenza a una co-
munità occupazionale particolare, e per di più viene tollerata un’alta eva-
sione fiscale. Ne derivano effetti redistributivi ingiustificati fra settori di-
versi e diverse categorie di cittadini».

L’analisi prosegue esaminando fenomeni già noti, che vengono però ri-
capitolati in maniera sistematica e sostanziati da una serie di cifre e tabel-
le. Si ricorda così, ad esempio, come la spesa previdenziale costituisca il
capitolo prevalente nell’ambito della spesa sociale, ma questo sia perché
alle pensioni è stato affidato un compito di «supplenza» rispetto a proble-
mi che avrebbero dovuto essere affrontati diversamente (il sostegno alle ri-
strutturazioni industriali, ad esempio, con i prepensionamenti; o quello
alla povertà, con le pensioni di invalidità e quelle sociali), sia perché in al-
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tri capitoli l’Italia spende 2-3 punti di Pil in meno dei paesi comparabili.
In ogni caso, grazie alle riforme attuate in tre riprese negli anni novanta
dai governi di centro-sinistra, la spesa previdenziale appare del tutto sta-
bilizzata nel lungo termine, nonostante gli andamenti demografici non fa-
vorevoli, tanto che, a regime, l’aliquota di equilibrio dovrebbe diminuire
di ben dieci punti percentuali. Dall’individuazione dei punti critici, e-
mergono le relative proposte per giungere a una loro correzione.

Il saggio si conclude indicando alcune linee di intervento. Bisogna in-
nanzitutto accettare il fatto che la politica sociale è strettamente interdi-
pendente con la politica economica: non può essere vista come qualcosa
di residuale, cui destinare risorse sottratte a impieghi considerati più im-
portanti, perché è di fatto determinante per la razionalità del sistema so-
cio-economico nel suo insieme. Per una sua migliore attuazione è neces-
sario puntare sull’offerta di servizi, da privilegiare rispetto ai trasferimen-
ti monetari, non solo perché le esperienze in proposito mostrano che si ot-
tiene una maggiore efficienza, ma anche per «liberare» il lavoro delle don-
ne, cui proprio la mancanza di servizi impedisce di presentarsi sul merca-
to del lavoro (e l’Italia ha infatti una percentuale di occupazione femmi-
nile che si colloca in fondo alla graduatoria dei paesi sviluppati). Tra l’al-
tro l’aumento del tasso di occupazione, che vede appunto nelle donne il
suo serbatoio principale, è un fattore di grande rilevanza per raggiungere
un migliore equilibrio tra spesa e prestazioni, specialmente in campo pre-
videnziale ma non solo.

La fornitura di servizi naturalmente deve essere finanziata, ed è dunque
determinante il ruolo della tassazione, il livello della quale non può esse-
re giudicato in astratto, ma in relazione al livello e alla qualità dei «beni
collettivi» che vengono forniti in cambio. Non si tratta di pura teoria: nei
paesi scandinavi, dove la pressione fiscale è la più alta del mondo ma i ser-
vizi funzionano, non solo l’evasione ha dimensioni ridotte, ma si registra
un largo consenso sociale rispetto a quei sistemi, tanto che anche nei pe-
riodi in cui vanno al governo i partiti conservatori ci si guarda bene dal-
l’attuare modifiche radicali.

In questo contesto, bisogna sia ridurre il ruolo dei trasferimenti mone-
tari e delle detassazioni sia delimitare attentamente il ruolo che nell’am-
bito del welfare possono svolgere tanto i privati che il Terzo settore. A pa-
rere di chi scrive quest’ultima è una conclusione importante, perché in
questi ultimi anni, nell’ambito della sinistra, molte voci anche autorevoli
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si sono espresse in favore di un ruolo rilevante – anzi, progressivamente
sempre più rilevante – da conferire al Terzo settore nella gestione del wel-
fare. Una prospettiva che, anche alla luce delle analisi condotte nel saggio
della Pennacchi, si può definire senza mezzi termini sbagliata. «La part-
nership pubblico/privato (e il Terzo settore si definisce anche come “privato
sociale”, ndr) in alcuni casi (come la casa) può essere estesa in modo salu-
tare, mentre in altri (come la sanità di base, l’istruzione primaria, la pre-
videnza) può avere un ruolo solo circoscritto» (p. 254). Sottoscriviamo
con convinzione.

Concludiamo con una frase di Amartya Sen, che Pennacchi riprende da
Lo sviluppo è libertà: «La responsabilità personale è insostituibile (pena la
perdita di cose importanti quali la motivazione, il coinvolgimento, la co-
noscenza di sé), ma le libertà/responsabilità che un individuo possiede
realmente (non di cui gode soltanto in teoria) dipendono dalla natura de-
gli assetti sociali, che possono essere cruciali per le libertà individuali, e
qui Stato e società non possono sottrarsi alle loro responsabilità».
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Va chiarito, innanzitutto, che il volume di Laura Pennacchi ha già in sé il me-
rito di porsi un obiettivo alto, ambizioso, coraggioso. Vale a dire smontare u-
na serie di stereotipi relativi al rapporto tra società, economia e politiche pub-
bliche che di solito vengono accettati piuttosto acriticamente e che di fatto
segnano la vittoria culturale del neoliberismo. O meglio, il fatto che questa
accettazione sia così acritica segnerebbe la vittoria culturale del neoliberismo,
cui però giustamente l’autrice non si rassegna, non la dà per scontata, e que-
sto libro ne è la prova concreta. Da questo obiettivo, che è un obiettivo pie-
namente politico, credo derivi anche il carattere spurio di questo saggio, che
potremmo situare a metà tra un lungo pamphlet e una rigorosa ricostruzio-
ne della filosofia politica del welfare.

A differenza del saggio «puro» è già ben chiaro che le ipotesi dell’autrice
non verranno messe in discussione, ma a differenza del pamphlet «puro» la
ricostruzione delle argomentazioni è rigorosa e analitica. Ne deriva un saggio
che non nasconde al lettore di essere «di parte», ma che al tempo stesso por-
ta «alla causa» un impianto interdisciplinare e ricchissimo di tessuti biblio-
grafici, di dati quantitativi, di nessi logico-formali. E sebbene Weber ci ri-
cordi come lo scienziato debba sforzarsi di scindere la constatazione dei fatti
dai giudizi di valore, pure ci ricorda come sia impossibile non partire da una
propria visione del mondo nell’apprestarsi alla ricerca.

Tra le diverse bandiere del neoliberismo, il volume intende contrastare in
particolare il mito della «crisi del welfare state»: un mito appunto, tutt’altro
che dimostrato. Il perno fondamentale su cui si basa l’argomentazione pre-
sente nel volume è che il welfare state costituisca uno degli assi portanti su
cui sono state edificate le moderne democrazie europee, conferendo in que-
sto caso al termine democrazia un valore pieno e sostanziale.
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Un’idea di Europa che oggi viene messa alla prova tra tentazioni di «chiu-
sura» e venti di anti-stateness, dall’affermarsi di «nuove e vecchie forme di pri-
vatismo», in particolare dall’esaltazione del contrattualismo, dalla «depoliti-
cizzazione della società». Queste tendenze mettono alla prova il significato
pieno e sostanziale di democrazia e cittadinanza europea, quello che viene co-
munemente definito «modello sociale europeo». Queste tendenze segnereb-
bero ineluttabilmente la fine di tale modello, risucchiato nella convergenza
culturale, prima che politica, verso il modello sociale statunitense.

Come detto, il tentativo di smontare questa potente offensiva viene strut-
turato in due «momenti», che costituiscono due parti ideali del libro: una
prima parte, più teorica, in cui la trattazione è quasi filosofica; una seconda
parte che entra più direttamente nell’analisi dell’oggetto di indagine – il wel-
fare state in Europa – e nel suo rapporto con l’economia.

È nelle pagine finali che queste due parti si ricongiungono idealmente per
correre insieme, che i due impianti argomentativi si chiudono «a tenaglia»
sulla presunta vittoria culturale del neoliberismo, prospettando un modello
diverso e che propone, fondandosi su di un vero «umanesimo radicale», un
modello di welfare state «dello sviluppo umano».

La prima parte, dunque, che potremmo identificare con i primi tre capi-
toli, intende approfondire in modo rigoroso e dettagliato l’essenza della de-
mocrazia, quell’insieme di ethos democratico, norme, principi morali, che
appunto possono condurci al di là di una definizione solo procedurale di de-
mocrazia, quindi costituire la base valoriale del welfare state, in particolare
del welfare state europeo.

Già in queste prime pagine è ben presente un dialogo tra sfera individua-
le e sfera pubblica, tra diverse modalità di intendere l’individuo e il ruolo del-
le istituzioni pubbliche: questa interconnessione costituisce il cardine del
concetto di democrazia, in particolare se l’individuo viene inteso come «per-
sona», come essere sociale e quindi la dignità della persona umana ottiene un
riconoscimento e una dimensione pubblica. Non c’è solo il recupero di A-
rendt e dell’ultimo Sennett – poiché il fondamento della democrazia sta nel
rispetto della persona – ma anche una stretta connessione con la letteratura
che si richiama al concetto di «persona», da Maritain fino a Nussbaum, alla
dignità di essere «persona», ma anche alla persona «umana» cui si richiama la
Costituzione italiana.

Ma in questa ricca analisi del pensiero filosofico e politico c’è anche spa-
zio per una riflessione che porta conseguenze sul piano dell’analisi economi-
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ca, poiché secondo il livello di «ricchezza antropologica» che assumiamo co-
me caratteristica della persona, uno degli oggetti di analisi dell’economia
(l’individuo) può avere spazi più o meno limitati nel suo pieno e libero agi-
re, nella composizione delle sue scelte, nel perseguimento dei suoi fini.

Questo livello di analisi, certamente più complicato e in parte sotto trac-
cia, affascina lungo il dispiegarsi delle pagine e conferisce a questa prima par-
te una funzione anche in parte epistemologica. Perché a noi sembra che Lau-
ra Pennacchi contesti anche l’impostazione di fondo propria della scienza e-
conomica, che lei chiama «tradizionale» (neoclassica), in particolare la visio-
ne dell’individuo propria di questa impostazione. Ed è chiaro che secondo
l’idea di individuo, di persona, che si assume, poi si arriva a diverse interpre-
tazioni dei possibili comportamenti dell’individuo, dei suoi spazi di azione –
la sua libertà – e dei fini che orientano l’azione medesima. 

In questa prima parte, in sostanza, l’autrice intesse filosofia e diritto cer-
cando di andare a cogliere l’essenza della norma, la moralità come base del
diritto e della giustizia, che però ha un’immediata utilità sociale e politica,
poiché «tutte le società generano principi morali».

In questo modo si arriva a uno degli aspetti centrali nel rapporto tra nor-
me, individuo e pubblico, vale a dire la prospettiva che prende il nome di
teoria della giustizia. Ed è su questo versante che risiede uno dei fonda-
mentali nodi critici e non risolti connessi all’offensiva neoliberista: il con-
cetto stesso di libertà. È infatti evidente che secondo il tipo di concetto di
libertà che assumeremo (collegato in buona sostanza, a sua volta, al concet-
to di individuo) si modulerà in modo differente il concetto di giustizia,
quindi si comporrà o meno l’annosa e presunta incompatibilità tra egua-
glianza e libertà.

Risiede quindi in questo aspetto – a nostro avviso – il vero punto centra-
le, il «nocciolo» del contendere con le presunte vittorie culturali del neolibe-
rismo, poiché, come sappiamo, è possibile distinguere tra libertà procedura-
le e sostanziale, tra libertà negativa e positiva, e così via. La storia del concet-
to di libertà appare segnata da molte giustapposizioni che ne hanno fatto og-
gi un concetto anche troppo sovraccarico, fin quasi a svuotarlo di significati
sostantivi.

A ogni modo fa bene comunque l’autrice a notare come vi sia uno iato tra
libertà e uguaglianza solo se intendiamo il primo concetto in una visione
prettamente privatistica, come «libertà di possedere», mentre, come abbiamo
visto, il concetto di democrazia rimanda a un universo concettuale che ri-
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chiama alla persona come essere sociale aperta all’altro e alla socialità: a quel
punto non vi è più dissonanza normativa tra libertà e eguaglianza.

Una dissonanza che viene invece amplificata dal contrattualismo, vale a
dire quella visione che intende leggere i contratti e gli scambi tra le parti co-
me l’essenza dei legami sociali, un tratto drammaticamente proprio delle so-
cietà moderne, così embedded nell’economia.

Questa visione di individui «atomi» con i loro diritti di proprietà è, se-
condo l’autrice, una visione portata dal neoliberismo dilagante, una visione
che contrappone libertà ed eguaglianza e circoscrive il più possibile ogni in-
tervento dello Stato, che altro non farebbe che alterare i diritti di proprietà.
Un intervento, quindi, da circoscrivere. Una visione cui alcune tendenze pro-
prie dell’economia globale sembrano concorrere, si pensi alla cosiddetta fi-
nanziarizzazione dell’economia, o alla mercatizzazione (commodification) ge-
neralizzata, persino in alcuni servizi di pubblica utilità (come il sapere, ossia
le università, la salute, ossia gli ospedali, i trasporti, e così via). 

L’analisi di alcune tendenze in atto nell’economia e nella società ci porta
pienamente alla seconda parte del libro, che si fa più concreta ed «empirica».
Rispetto a queste tendenze Pennacchi mette in guardia in particolare da quel-
le che, nuovamente, intaccano più fortemente l’istituzione del welfare state e
quindi il modello sociale europeo.

L’autrice mette in guardia, ad esempio, da alcuni concetti in voga, che
appaiono particolarmente slippery, come quello di «individualismo», quel-
lo legato ai «nuovi rischi sociali», di qui l’idea che siamo di fronte a una
new politics of welfare state. Questa cautela è pienamente convincente quan-
do si sostiene che è necessario anche fare chiarezza su alcuni concetti e su-
gli indicatori utilizzati per misurarli: si pensi al concetto di disuguaglianza,
o anche a quello di povertà, che nel corso degli anni sono così tanto mu-
tati che è senza dubbio opportuno chiedersi a quale spazio informativo fac-
ciamo riferimento quando parliamo di società più o meno diseguale o più
o meno povera.

Altrettanto siamo convinti che sia importante fare molta attenzione a so-
stenere che i «nuovi rischi» abbiano del tutto sostituito i «vecchi» rischi tra-
dizionali e fordisti, cui semmai in gran parte si sono sommati: questa pun-
tualizzazione è necessaria altrimenti si arriverebbe, come nota giustamente
l’autrice, a sostenere che in un «gioco a somma zero» le vecchie politiche as-
sicurative debbano essere del tutto sostituite e soppiantate in favore delle
nuove politiche attive.
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Ha ragione Pennacchi quindi a sostenere che questa operazione sarebbe
sbagliata, sia perché la gran parte di quei rischi tradizionali permangono nel-
la loro urgenza sia perché il modello di welfare state assicurativo ha rappre-
sentato appunto quel patto di cittadinanza tramite il quale il pubblico si è
fatto carico di una parte dei rischi altrimenti pienamente in carico ai singoli
cittadini e lavoratori. Cancellare quelle politiche vorrebbe dire smantellare
quel patto che è alla base dell’idea di democrazia sostanziale del modello so-
ciale europeo.

Detto questo, ci convince invece di meno la critica portata in generale al-
l’idea di flexicurity come anche alle politiche di reddito minimo, strumenti
di policy forse anch’essi sleepery sul piano nominalistico, che certamente se
mal interpretati possono produrre grandi danni, ma che non riteniamo ne-
cessariamente un male «in sé».

Poiché riteniamo che queste, come tante altre politiche sociali, possano
essere declinate in modo differente dai diversi welfare state, secondo l’ere-
dità delle politiche, del contesto di amministrazione pubblica in cui ven-
gono applicate e del fattore secondo cui politics matters, poiché ancora vi
sono molte differenze nella strutturazione dei sistemi di welfare tra destra
e sinistra (come del resto la stessa autrice sostiene, con Castles). E quindi
anche le diverse traiettorie, ad esempio rispetto alla flexicurity, possono es-
sere orientate in modo diverso nei vari paesi e portare a risultati molto dif-
ferenti in termini di equità e giustizia sociale, come del resto in un pas-
saggio anche la stessa autrice pare indicare, quando sostiene che in Dani-
marca la flexicurity «non dà affatto luogo a un’incondizionata libertà di li-
cenziamento».

Se però il fattore destra/sinistra conta, come crediamo, non si riesce a ca-
pire perché flexicurity e politiche di reddito minimo (che pure possono ave-
re varianti molto differenti) vengono inserite tout court nella categoria del
welfare «minimale», cioè di quegli interventi volti a comprimere piuttosto
che ad allargare la copertura pubblica dei rischi e la garanzia dei diritti.

Se possiamo consentirci un’ultima piccola critica, va anche detto che se
è senz’altro vero che la new politics of welfare semplifica troppo nella con-
trapposizione tra nuovi e vecchi rischi e che non è giusto pensare a un im-
pianto di politiche che ne soppianta un altro – e non ve ne sarebbe ragio-
ne se sosteniamo che non siamo di fronte a una crisi del welfare state,
semmai di fronte alla maturità dei sistemi di welfare – però potrebbe es-
sere giusto pensare, se ora nuove politiche si aggiungono ad altre, a una ri-
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calibrazione della spesa tra i diversi comparti del welfare state, in partico-
lare in paesi come l’Italia, verso l’assistenza.

L’impianto di fondo del welfare state, comunque, va mantenuto e pre-
servato: va mantenuto il modello sociale europeo come baluardo anche cul-
turale di sensibilità verso una degenerazione privatistica della società, verso
una presunta «modernizzazione» che potremmo definire come ultimo sta-
dio degenere del capitalismo, quindi per esso un baluardo da abbattere per
facilitare l’indebolimento della sfera pubblica, che in modo strisciante è già
ben presente nelle società anche europee. In questo senso la Carta europea
di Nizza, ricorda Pennacchi, può essere utile nel suo tentativo di ampliare il
ruolo del pubblico e rafforzare il modello sociale europeo, aggiornando la
sfera dei diritti per cittadini e lavoratori.

Su quale debba essere la prospettiva che possa orientare tale aggiorna-
mento scorgiamo un segnale da parte dell’autrice nella parte finale del vo-
lume, laddove, tornando a parlare di «persona», si fa riferimento a un mo-
dello di «umanesimo radicale», quell’approccio dello sviluppo umano di A-
martya Sen che presta attenzione ai fini più che ai mezzi dello sviluppo, al-
la qualità delle politiche di welfare, e anche al loro ruolo di fattore produt-
tivo, poiché è anche opportuno smentire l’idea che esista un trade-off tra
welfare state e crescita economica. Anzi, a questo proposito sosteniamo in-
sieme all’autrice l’idea che le politiche sociali sono esse stesse politiche eco-
nomiche.

Il tentativo di smentire questa visione dell’economia come «scienza dei
trade off», una visione riduzionistica che comporta un’accezione assai limi-
tata dell’individuo, è un tentativo importante e utile. Su questo versante c’è
ancora molto lavoro da fare, anche culturale ed epistemologico; il contribu-
to di Pennacchi ci sembra possa rappresentare in questo senso un impor-
tante passo in avanti.
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FONDAZIONE GIUSEPPE DI VITTORIO





1. Premessa

Tutti gli indicatori disponibili mostrano che il sistema italiano di formazio-
ne terziaria, pressoché coincidente con il sistema universitario, è da tempo
attraversato da una forte crisi. Come in tutto il mondo occidentale, anche
in Italia il sistema universitario ha sperimentato negli ultimi cinquant’anni
cambiamenti più radicali di quelli che si erano manifestati nel corso dei pre-
cedenti otto secoli. Tuttavia, mentre negli altri paesi si è cercato di far fron-
te alle nuove esigenze di formazione avanzata mediante l’introduzione e la
realizzazione di modifiche istituzionali rilevanti, in Italia la reazione alle mu-
tate condizioni della domanda di formazione post-secondaria è stata incer-
ta e inadeguata, comunque ritardata da inerzie politiche e resistenze corpo-
rative non riscontrabili in altri paesi caratterizzati da un livello di sviluppo
comparabile.

Per avere un’idea dell’ordine del cambiamento basti ricordare che la per-
centuale degli immatricolati sui diciannovenni, decuplicata in Italia dal 1950
al 1985, è ulteriormente raddoppiata nell’arco dei successivi 15 anni, passan-
do dal 25 per cento del 1985 al 50 per cento circa del 2000 (è opportuno
rammentare che in Italia i nuovi ordinamenti didattici universitari conse-
guenti all’avvio del cosiddetto «processo di Bologna» cominciano a essere a-
dottati sperimentalmente nell’anno accademico 2000/2001 e si diffondono
solo a partire dall’anno accademico 2001/2002). Nel corso dei cinque anni
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successivi tale quota è ulteriormente aumentata, giungendo a sfiorare il 60
per cento. Si ricorda anche che nel ventennio compreso fra il 1985 e il 2005
sono aumentati del 50 per cento circa sia il numero degli iscritti all’università
(da un milione e 200 mila a quasi un milione e 800 mila), sia il numero del-
le università distinte (da meno di 60 a 94), sia il numero dei docenti di ruo-
lo, cioè dei professori e dei ricercatori universitari (da 40 mila a più di 60 mi-
la); peraltro il numero delle località che ospitano sedi universitarie ha subito
un incremento di gran lunga maggiore, arrivando a superare le 300 unità.

A fronte di queste modificazioni radicali delle condizioni della domanda
e dell’offerta di formazione universitaria, modificazioni che pongono in di-
scussione l’idea stessa di università e obbligano a ripensare dalle fondamenta
il ruolo di questa istituzione, la revisione normativa, essenziale in un sistema
così fortemente regolato com’è quello italiano, è proceduta con lentezza esa-
sperante, fra avanzate e ritirate, in mancanza di un chiaro disegno comples-
sivo. Solo nel 1993 si è rinunciato al minuzioso controllo centrale sugli or-
ganici delle singole università e si è introdotto un sistema di finanziamento
aggregato (basato sul cosiddetto Ffo, ossia il Fondo di finanziamento ordi-
nario), a destinazione solo in parte vincolata, che ha notevolmente ampliato
i margini di autonomia locale, precedentemente irrisori o inesistenti. Nel
1998 sono state adottate nuove norme relative al reclutamento dei docenti,
che hanno esteso ai professori di prima e seconda fascia le procedure di re-
clutamento a base locale, già sperimentate per il ruolo dei ricercatori. Infine,
nel 1999 (ma di fatto, come già ricordato, solo a partire dal 2001/2002) so-
no stati introdotti i nuovi ordinamenti didattici universitari, fondati sulla
successione in sequenza di tre livelli di studio (laurea, laurea specialistica o
magistrale, dottorato).

Le innovazioni normative non sono dunque mancate, ma sono giunte in
ritardo, a conclusione di processi già avvenuti in maniera spontanea e srego-
lata; soprattutto hanno avuto un carattere parziale e disorganico, dimostran-
dosi incapaci di incidere in maniera significativa sul malfunzionamento com-
plessivo del sistema e, forse, aggravandolo per alcuni aspetti.

La ripartizione del Fondo di finanziamento ordinario è stata attuata es-
senzialmente su basi storiche con modestissimi correttivi che hanno lasciato
quasi inalterate le gravi sperequazioni fra aree disciplinari (si pensi al peso
smisurato delle discipline mediche) o fra sedi universitarie (si pensi all’assur-
da difesa di mega-università, come La Sapienza di Roma, che presentano di-
mensioni sei o sette volte maggiori di quelle medie in Europa).
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Le nuove norme sul reclutamento dei professori su base locale hanno por-
tato a un’abnorme espansione del corpo docente, in particolare della prima
fascia, i cui componenti sono passati in soli cinque anni da circa 12 mila a
più di 20 mila, nonostante le migliaia di cessazioni nel frattempo intervenu-
te. L’imponente espansione numerica della docenza non ha tuttavia prodot-
to miglioramenti significativi per quanto riguarda alcuni indicatori rilevanti,
in particolare per quanto riguarda l’età media di ingresso nel ruolo dei ricer-
catori (che continua ad aggirarsi sui 37 anni) o l’età anagrafica media dei pro-
fessori di prima fascia (che continua a essere superiore ai 57 anni).

L’adozione dei nuovi ordinamenti didattici universitari si è accompagna-
ta a un’autentica esplosione del numero dei corsi di studio a tutti i livelli:
nell’arco di pochi anni i corsi di laurea hanno raggiunto e superato i 3.500
(più di 45 in media per ciascuna università non telematica), i corsi di lau-
rea specialistica o magistrale hanno ampiamente superato i 2 mila e conti-
nuano a crescere, i programmi dottorali hanno raggiunto l’incredibile nu-
mero di 2.200, rivelando una frammentazione e una dispersione che non
hanno pari al mondo. Anche se la diffusione dei nuovi ordinamenti ha pro-
dotto qualche miglioramento, favorendo un incremento del numero dei
laureati di primo livello (che potrebbe essere però dovuto in larga misura al
cambiamento di regime e alla rilevante riduzione della durata media dei cor-
si di primo livello), una riduzione degli abbandoni (che restano in ogni ca-
so superiori al 20 per cento al primo anno in media nazionale, con grandi
disomogeneità disciplinari) e un modesto aumento del tasso di completa-
mento regolare degli studi (che comunque non sale oltre il 14 per cento per
gli immatricolati puri), la performance relativa del sistema universitario ita-
liano per quanto riguarda l’efficacia della didattica continua a peggiorare:
basti pensare che, negli ultimi anni, l’Italia è scesa all’ultimo posto nella gra-
duatoria dei paesi Ocse per quanto riguarda la percentuale dei laureati di
primo livello sulla popolazione compresa fra i 25 e i 64 anni di età, e si col-
loca stabilmente agli ultimi posti anche per quanto riguarda la percentuale
dei laureati di primo livello sui giovani compresi nelle classi di età fra i 25 e
i 34 anni.

Il peggioramento della posizione relativa del sistema universitario ita-
liano rispetto a quella degli altri paesi con i quali ci confrontiamo e com-
petiamo è dovuta non soltanto agli effetti negativi di lungo periodo di un
quadro normativo, infrastrutturale, organizzativo, culturale e deontologi-
co gravemente compromesso da almeno mezzo secolo, ma anche alle rea-
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zioni sempre insufficienti e spesso del tutto sbagliate poste in essere dal ce-
to politico e dalla corporazione accademica alle nuove domande di for-
mazione terziaria.

Nel corso degli ultimi cinquant’anni l’Italia è stato l’unico fra i grandi
paesi occidentali a preservare quasi immutata una situazione di arcaica coin-
cidenza fra sistema universitario e sistema di formazione terziaria; è stato
l’ultimo fra i paesi sviluppati a rinunciare alla concezione medioevale di un
ciclo unico indifferenziato di formazione universitaria (come è noto, il dot-
torato, attivato formalmente nel 1984, non è mai stato realmente integrato
nel sistema universitario italiano, di cui rappresenta tuttora una fastidiosa
appendice); è stato l’unico fra i paesi comparabili a inventarsi un ruolo pri-
vo di senso, quello dei ricercatori universitari, e a tenere in vita un profilo
di carriera dei professori basato esclusivamente sull’anzianità (all’interno
delle due fasce). Mentre i paesi anglosassoni liberalizzavano quasi comple-
tamente le condizioni normative e retributive della professione universita-
ria, l’Italia restava impantanata nella difesa di regole burocratiche e di car-
riere uniformi regolate da norme amministrative. Mentre la Francia e la
Germania, paesi con una tradizione universitaria radicata, conservatrice e
fortemente centralizzata, avevano il coraggio di introdurre marcate diffe-
renziazioni fra sedi universitarie, inondando di denaro pubblico poche uni-
versità e centri di ricerca selezionati, l’Italia continuava a difendere l’unifor-
mità di trattamento di professori e università, trincerandosi dietro gli ormai
vuoti e malintesi pretesti del valore legale del titolo di studio, del diritto co-
stituzionale allo studio e dello stato giuridico dei professori: naturalmente,
sotto questa ipocrita copertura si affermavano le più gravi differenziazioni
di fatto, che però, in quanto negate e rimosse, non potevano neppure esse-
re affrontate e corrette. 

Questi dati suggeriscono che il superamento del modello centralista/diri-
gista che ha ispirato il sistema universitario nel dopoguerra non è stato ben
architettato né portato a compimento. In particolare, l’autonomia delle u-
niversità non è stata «corretta» o «regolata» tramite un meccanismo di in-
centivi che facessero leva su sistemi di finanziamento premiale e di valuta-
zione efficace. Le principali difficoltà in cui si dibatte l’università italiana so-
no sicuramente dovute al fatto che il governo delle università è ancora so-
stanzialmente in mano ai docenti, o a gruppi di docenti, e che essi cono-
scono il finanziamento pubblico come unico vincolo: un vincolo che peral-
tro non disegna meccanismi efficaci di incentivazione.
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I fenomeni sopra descritti sono stati accompagnati da un processo mal ge-
stito di «industrializzazione» dell’istruzione universitaria: la tradizionale cen-
tralità della figura del docente è stata superata a favore di quella dei pro-
grammi di studi e delle «competenze» dello studente come output del pro-
cesso formativo. Questo parziale cambiamento di prospettiva ha posto il te-
ma dell’identificazione del bene «istruzione universitaria». È un bene che de-
ve essere regolato? Deve essere garantito, potenzialmente, a tutta la popola-
zione, deve cioè rappresentare un servizio universale? Nel caso di risposta af-
fermativa, o solo parzialmente affermativa, quale struttura di governance e di
finanziamento conviene adottare per perseguire gli scopi individuati? Come
e in quale misura è possibile o necessario garantire i requisiti minimi che de-
finiscono un servizio universale? 

La risposta a queste domande non è facile, in quanto ciascuna università
italiana produce oggi una pluralità di servizi con caratteristiche molto diver-
se (educazione generalista, educazione professionale, educazione alla ricerca,
ricerca, trasferimento tecnologico, innovazione). L’unica speranza di salvezza
per il sistema universitario italiano può venire dall’esplicito riconoscimento
che la difesa di una finta uniformità a tutti i costi – per quanto riguarda i cor-
si di studio, i titoli universitari, le sedi universitarie, le regole di funziona-
mento e di governo degli atenei, le modalità di finanziamento, le carriere dei
professori e tutti gli altri aspetti della vita universitaria – ha costituito il più
potente strumento di conservazione dei privilegi delle corporazioni, anziché
dei diritti dei deboli, come spesso ipocritamente si sostiene. Solo un’ondata
di liberalizzazioni, che spazzi via le incrostazioni normative di decenni di
malgoverno dell’istituzione, solo un’autentica e virtuosa competizione fra a-
tenei, regolata dal centro mediante poche norme chiare, fondate su un siste-
ma di valutazione indipendente e rigoroso, possono offrire qualche prospet-
tiva al sistema universitario italiano, un sistema che arranca a fatica senza riu-
scire a tenere il passo con i suoi più fortunati concorrenti internazionali.

Nel seguito la proposta di politica universitaria viene articolata per punti,
sia pure sommariamente, con riferimento ad alcuni snodi cruciali: le moda-
lità di accesso agli studi, la politica dei finanziamenti e della valutazione, la
governance di sistema e il disegno organizzativo degli atenei, il reclutamento
e lo stato giuridico dei professori e dei ricercatori. Facciamo tuttavia prece-
dere l’analisi dei singoli aspetti da una breve discussione introduttiva di al-
cune linee-guida che possono essere suggerite al fine di organizzare in ma-
niera razionale il rapporto Stato-Università.
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2. Rapporto Stato-Università

L’intervento diretto dello Stato nel sistema universitario (nel definire l’offer-
ta formativa, nel regolamentare centralmente l’accesso degli studenti e gli a-
vanzamenti di carriera dei docenti, nello standardizzare comportamenti e
procedure, nell’adottare sistemi di finanziamento mirati a stabilire condizio-
ni omogenee tra gli atenei) ha mostrato nel tempo tutte le sue debolezze e
contraddizioni. Le università hanno tra i loro tratti distintivi la libera inizia-
tiva dei propri ricercatori, l’adozione di modelli decisionali non ripetitivi e di
deboli connessioni organizzative: date queste caratteristiche, interventi go-
vernativi di standardizzazione rischiano di avere effetti puramente formali,
senza incidere realmente su comportamenti e contenuti delle attività univer-
sitarie. In particolare, il sistema di regole e controlli centrali si è rivelato del
tutto incapace, contrariamente agli intenti conclamati e alle aspettative di al-
cuni, di assicurare da un lato standard qualitativi soddisfacenti, uniforme-
mente diffusi sul territorio nazionale, dall’altro l’accesso generalizzato a costi
contenuti a un’istruzione universitaria di qualità. Il sistema non ha quindi
svolto appieno la pretesa funzione di servizio universale.

Prendere atto che la tradizionale impostazione centralista non ha funzio-
nato non implica che lo Stato debba abdicare a svolgere una qualche funzio-
ne in questo ambito. Occorre invece che lo Stato concentri la propria azione
su politiche e interventi volti a mettere gli atenei in condizione di sfruttare
propriamente e pienamente la propria autonomia. Si tratta di disegnare un
sistema dove gli organi governativi centrali si spogliano del proprio potere di
intervento diretto sul sistema universitario a favore di atenei che vivono
un’autonomia piena e che, proprio in relazione a essa, accettano di rendere
conto dei risultati raggiunti. La regolazione dello Stato nelle materie univer-
sitarie non deve venir meno, ma deve sostanzialmente cambiare impostazio-
ne, focalizzandosi non tanto sui comportamenti degli atenei, quanto sui ri-
sultati che essi autonomamente raggiungono. Finanziamento e valutazione
sono i meccanismi mediante i quali si svolge la dialettica tra Stato e atenei. Il
sistema deve però assumere un assetto differente:

• innanzitutto, gli atenei sono chiamati a profondi cambiamenti, che li
pongano in condizione di vivere consapevolmente e responsabilmente la
propria autonomia: essi devono adottare strategie differenziate, assunte au-
tonomamente in base alle proprie caratteristiche, in coerenza con le condi-
zioni economiche e territoriali in cui si trovano a operare. A fronte delle ri-
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sorse ottenute essi dovranno essere disposti a rendere conto dei risultati otte-
nuti, assumendosi la piena responsabilità di errori e politiche sbagliate. In
questo senso è inevitabile che si sviluppino sistemi di governance capaci di
assicurare processi decisionali rapidi e effettivi; 

• le autorità governative da un lato dovranno riconoscere e rafforzare l’au-
tonomia delle università, dall’altro dovranno farsi carico della responsabilità
di favorire una competizione virtuosa tra gli atenei. Il governo dovrà in que-
sto senso modificare le prassi operative e le competenze del ministero del-
l’Università, rompendo la logica burocratica (basata sull’aderenza a norme e
regolamenti) e personalistica (fondata su una lunga consuetudine tra i verti-
ci amministrativi del ministero e i vertici degli atenei) che ha contraddistin-
to finora i rapporti tra Stato e atenei. In questo senso si aprono spazi per l’a-
zione di agenzie indipendenti, dotate di organici snelli con elevate compe-
tenze professionali, che tutelino l’interesse pubblico evitando tuttavia un’ec-
cessiva intromissione nelle decisioni autonome degli atenei.

Il processo descritto presenta un prezzo da pagare: la rottura dell’unifor-
mità del sistema – naturalmente solo fittizia, ma al contempo tanto rassicu-
rante – e il riconoscimento esplicito di qualità e vocazioni differenti tra gli a-
tenei. Si tratta in verità di pagare un prezzo più formale che reale. Un siste-
ma universitario di massa, che già oggi accoglie quasi il 60 per cento dei di-
ciannovenni (quota destinata probabilmente ancora a salire), non può che
muoversi verso una differenziazione degli approcci: a essa spingono infatti
fattori rilevanti, quali le difformi caratteristiche degli studenti in ingresso, le
diverse capacità e opportunità di mobilità territoriale, le differenze nell’offer-
ta formativa, e così via. Alla stessa stregua, un sistema universitario orientato
a competere a livello internazionale sulla base della qualità della produzione
scientifica dovrà accettare che questi obiettivi possano essere perseguiti e rag-
giunti solo da un numero limitato di atenei; ma questo porterà inevitabil-
mente a una distinzione tra atenei ad alta intensità di ricerca, capaci di so-
stenere i rilevanti costi connessi a tale attività, e atenei con attività di ricerca
più limitate e orientate all’ambito territoriale.

3. Accessi e organizzazione degli studi

In un sistema di formazione universitaria sequenziale a tre livelli (laurea, lau-
rea magistrale, dottorato), solo una piccola minoranza di università (non più
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del 10-15 per cento del totale) dovrebbe essere posta nelle condizioni di im-
partire corsi dottorali; un numero maggiore di università, ma pur sempre u-
na minoranza (non più del 30-40 per cento del totale), dovrebbe essere po-
sta nelle condizioni di impartire corsi di laurea magistrale; solo i corsi di pri-
mo livello dovrebbero essere impartiti da tutte le università (sempre che al-
cune non decidano di specializzarsi, avendone i requisiti, nei corsi di secon-
do e terzo livello). La progressiva restrizione del numero di università coin-
volte nei corsi di livello più elevato potrebbe essere ottenuta mediante l’ap-
plicazione di criteri via via più restrittivi per l’accreditamento ex-ante (appli-
cabili a tutte le università, statali e non-statali) e per il finanziamento ex-po-
st (applicabili alle sole università statali). 

Adottando questa prospettiva, il servizio universale dell’istruzione univer-
sitaria sarebbe limitato alla laurea di primo livello. La qualità dei programmi
formativi a questo livello potrebbe essere garantita, come già avviene, trami-
te requisiti minimi definiti in via amministrativa. Per i programmi di laurea
specialistica e di dottorato, invece, dovrebbe vigere un sistema d’accredita-
mento che preveda un ruolo diverso e più articolato dell’amministrazione
centrale.

Per quanto riguarda i corsi di secondo livello, l’accreditamento delle uni-
versità potrebbe riguardare intere istituzioni, cioè l’intero complesso di disci-
pline impartite dai singoli atenei, o specifiche aree disciplinari, definite e va-
riabili ateneo per ateneo. La prima strada appare auspicabile a regime: in que-
sto modo si verrebbero a creare università con cicli completi di studi e isti-
tuzioni di formazione terziaria (college) che impartiscano soltanto corsi trien-
nali. Questa strada, oltre a essere più facile da realizzare, avrebbe anche l’ul-
teriore vantaggio di permettere di sfruttare appieno le sinergie tra le discipli-
ne impartite all’interno delle singole università. La strada alternativa, per la
quale tutte le università potrebbero essere autorizzate ad attivare corsi di se-
condo livello in specifiche e delimitate aree disciplinari, richiederebbe un’at-
tenta selezione delle sedi per competenza e rischierebbe di risultare poco ef-
ficace, pur essendo forse più praticabile da un punto di vista «politico». Il ri-
schio principale, in questo secondo caso, è che il vincolo diventi progressiva-
mente meno stringente e finisca infine per scomparire.

Per quanto riguarda gli accessi, solo i corsi di primo livello dovrebbero es-
sere aperti a tutti coloro che intendono proseguire gli studi al termine della
formazione secondaria e quindi, almeno potenzialmente, all’intera popola-
zione dei diplomati della scuola secondaria (attualmente proseguono meno
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dei tre quarti dei diplomati). Per i corsi di laurea magistrale e per i corsi dot-
torali, invece, gli accessi dovrebbero essere programmati a livello nazionale,
sulla base di proposte negoziate dalle università accreditate con un’agenzia
centrale di programmazione del sistema universitario, indipendente sia dalle
università sia dal ministero. Se un sistema del genere risultasse troppo inva-
sivo e si volesse accettare una decentralizzazione degli accessi alla laurea ma-
gistrale si dovrebbe comunque richiedere alle singoli sedi l’istituzione di un
filtro efficace tra il primo e il secondo livello. 

La garanzia di accesso universale ai corsi di primo livello, tuttavia, non do-
vrebbe comportare per le università l’obbligo di accogliere tutte le domande
di ammissione a qualsiasi corso. Al contrario, tutte le università, incluse quel-
le statali, dovrebbero essere autorizzate ad ammettere per ciascun corso atti-
vato un numero limitato di studenti, selezionati su basi meritocratiche. La
garanzia di accesso universale non dovrebbe essere assicurata a livello locale,
come si tenta confusamente di fare ora, ma solo a livello nazionale: più pre-
cisamente, per ciascun anno accademico, gli organi ministeriali dovrebbe ne-
goziare ex-ante con le singole università una programmazione degli accessi ai
corsi di primo livello tale da assicurare, nell’aggregato e nel complesso delle
posizioni offerte, un numero totale di accessi lievemente superiore a quello
realizzato nell’anno accademico precedente, eventualmente corretto per te-
ner conto di trend demografici o di interventi politici espliciti, volti a muta-
re le condizioni di accesso. All’apertura delle iscrizioni gli studenti dovrebbe-
ro specificare un certo numero di opzioni (classi di corsi di studio, sedi ecc.)
in ordine di preferenza, le università formulerebbero le proprie offerte, infi-
ne, al fine di favorire l’incontro fra domanda e offerta per sede, tipo di cor-
so ecc., dovrebbe essere previsto il funzionamento di un sistema informativo
che permetta allo studente di venire a conoscenza delle opzioni che gli si pre-
sentano (corso di studio simile a quello richiesto impartito dalla medesima
sede, corso di studio richiesto impartito da un’altra sede ecc.). Naturalmen-
te l’accesso a particolari corsi di studio (ad esempio alle lauree sanitarie) po-
trebbe continuare a essere regolato in maniera autonoma e con regole speci-
fiche più stringenti. Questo sistema funziona da decenni in sistemi universi-
tari molto diversi fra loro che garantiscono percentuali di accesso al primo li-
vello pari o superiori alla percentuale italiana e può essere oggi progettato a-
gevolmente tramite un supporto web.

Accanto all’autonomia statutaria e a quella finanziaria, negli ultimi 15 an-
ni si è assistito all’introduzione di una maggiore autonomia in materia di or-
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dinamenti didattici. Il decreto del ministero dell’Università e della ricerca n.
509/1999 ha ampliato l’autonomia d’insegnamento. Le università possono
in parte definire i percorsi formativi, i contenuti disciplinari ed eventuali li-
mitazioni (di tipo qualitativo e, talora, anche quantitativo) agli studenti am-
messi per corso di studio. Come abbiamo già osservato, tuttavia, i vincoli su-
gli accessi sono a oggi molto blandi (se si escludono le lauree sanitarie e po-
che altre). I percorsi didattici vengono articolati su due livelli (laurea di tre
anni, laurea specialistica o magistrale di due anni). L’autonomia didattica ha
incontrato alcuni vincoli di tipo amministrativo: agli ordinamenti didattici è
stato imposto di soddisfare alcuni requisiti di tipo sostanziale, basati sui set-
tori e sugli ambiti disciplinari definiti dalle classi di laurea e di laurea magi-
strale, e alcuni altri requisiti di tipo quantitativo (numero minimo di stu-
denti, numero minimo di docenti afferenti a un dato corso ecc.). 

Come già abbiamo avuto modo di sottolineare, la riforma degli ordina-
menti didattici, curata e attuata principalmente dai docenti in ruolo al mo-
mento dell’adozione della riforma, ha conosciuto nei fatti soltanto due vin-
coli: il finanziamento pubblico, da un lato, i requisiti in termini di crediti per
l’appartenenza alle diverse classi, dall’altro. Anche la scansione temporale del-
l’attuazione della riforma non ha per nulla giovato alla realizzazione di un di-
segno organico e razionale: i docenti si sono innanzitutto concentrati sulla
progettazione delle lauree di primo livello, rinviando a un secondo momen-
to la soluzione dei problemi connessi all’integrazione fra primo e secondo li-
vello (per non dire dell’integrazione fra secondo e terzo livello, cui si comin-
cia occasionalmente a pensare soltanto ora, a dieci anni dalla riforma). Que-
sto sfasamento temporale ha contribuito a generare un insieme di equivoci e
veri e propri errori progettuali. Un primo equivoco è stato indotto dalla pre-
tesa (incoraggiata anche dal ministero) di introdurre già al primo livello
un’ampia gamma di profili professionalizzanti, finalizzati alla rapida immis-
sione di laureati triennali nel mondo del lavoro. Questa esigenza, mal con-
cepita e peggio gestita, ha finito col compromettere la costruzione di percor-
si di eccellenza destinati a coloro che intendessero proseguire con gli studi di
secondo livello. Il risultato di questo errore di progettazione è consistito in
un impoverimento sostanziale dei progetti formativi riguardanti gli studenti
di maggior valore: questi studenti, costretti al primo livello a impegnarsi in
studi privi di solide fondamenta metodologiche e teoriche, sono poi chiamati
tardivamente al secondo livello a colmare gravi lacune metodologiche e so-
stanziali, completando quindi in maniera frettolosa e approssimata gli studi
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più avanzati. Un secondo grave equivoco venutosi a determinare è il seguen-
te: i docenti hanno improvvisato i percorsi formativi di secondo livello, pro-
ponendo spesso insegnamenti già inclusi nelle lauree triennali. In molti casi
i corsi di laurea di secondo livello hanno finito poi per essere espressione di
singoli docenti, di gruppi di potere organizzati o di micro-corporazioni di-
sciplinari. 

La garanzia della qualità dei programmi formativi è stata quasi esclusiva-
mente fornita dalla conformità dei corsi di studio alle tabelle ministeriali che
individuano i settori e gli ambiti disciplinari per classi di laurea. Ma anziché
rappresentare una garanzia di qualità, tali tabelle sono divenute un formida-
bile elemento di rendita per i docenti, i quali – come abbiamo visto – sono
stati praticamente gli unici ad avere voce in capitolo in materia di didattica.
Le tabelle misuravano il peso di ciascun insegnamento con alcuni margini:
questo ha significato che, per almeno due anni, in tutte le facoltà si è consu-
mata una guerra di trincea nella quale, riunione dopo riunione, i docenti del-
le varie discipline hanno cercato di guadagnare terreno (crediti formativi) su
una carta geografica rappresentata dalle tabelle di conformità ministeriali. 

Anche a seguito della cattiva applicazione della riforma, il titolo di studio
ha perso di valore negli ultimi anni. In particolare il voto di laurea ha perso
il ruolo di meccanismo segnalatore della qualità dello studente: l’appiatti-
mento verso il massimo dei voti ha indotto le imprese a non utilizzare più il
voto di laurea come discriminante. Questo fenomeno non ci può rallegrare:
poiché infatti si è ridotto il ruolo che l’educazione terziaria può svolgere nel-
l’introdurre elementi di mobilità sociale, uno studente di valore proveniente
da una famiglia meno abbiente non potrà più sfruttare come un tempo l’oc-
casione offerta dagli studi universitari. 

Queste considerazioni suggeriscono l’urgenza di un riordino complessivo
del sistema universitario, riordino che dovrebbe ispirarsi nel contempo a i-
stanze di efficienza del sistema e a obiettivi di «giustizia sociale» (ivi inclusa
la mobilità sociale). In questa prospettiva dovrebbe anche essere riconsidera-
to il ruolo dei due organismi centrali autonomi di coordinamento, indirizzo
e controllo del sistema universitario nazionale, il Consiglio universitario na-
zionale e la Conferenza dei rettori delle università italiane, che non hanno
dato buona prova di sé nel difficile processo di revisione degli ordinamenti
didattici universitari e di riforma delle modalità di reclutamento dei docen-
ti, e che si sono rivelati interlocutori deboli e inefficaci di un ministero spes-
so altrettanto impotente o privo di strategie coerenti di ampio respiro.
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In particolare, il Consiglio universitario nazionale, organismo di tutela dei
privilegi delle micro-corporazioni disciplinari, dovrebbe essere depotenziato
in misura significativa: le sue attuali funzioni potrebbero essere quasi inte-
gralmente riassorbite tra i compiti attribuiti all’Agenzia di valutazione e pro-
grammazione in corso di istituzione (Anvur). La Crui, formalmente espres-
sione di una libera associazione fra università, ma di fatto portatrice di istan-
ze corporative dei singoli atenei, e soprattutto delle istanze espresse da una
coalizione maggioritaria, formata da pochi mega-atenei con gravi problemi
finanziari e da molti piccoli e medi atenei dequalificati e marginali, non do-
vrebbe essere riconosciuta come interlocutore istituzionale da parte del mi-
nistero.

4. Finanziamenti e valutazione come leve di governo

Il tema dei finanziamenti e quello della valutazione sono strettamente con-
nessi alla funzione dello Stato nel settore universitario: infatti, riconosciuta
l’autonomia degli atenei, il principale legame che lega organi governativi e u-
niversità sono le risorse economiche e i sistemi di valutazione. 

4.1. Finanziamenti1

Il sistema attuale di finanziamento delle università statali è costituito in pre-
valenza da un finanziamento statale di tipo budgetario, il Fondo finanzia-
mento ordinario (Ffo), e in parte minore da entrate legate a convenzioni e
progetti e alle tasse degli studenti. La Tab. 1 illustra la composizione delle en-
trate del sistema universitario italiano (limitatamente agli atenei pubblici). 

Per quanto nell’ultimo quinquennio l’incidenza complessiva dei finanzia-
menti provenienti dal ministero per le università statali sia diminuita, attual-
mente essa risulta determinante per i bilanci degli atenei attestandosi oltre il
60 per cento. La quota risulta per altro allineata con la maggior parte dei pae-
si europei (si consideri, ad esempio, che l’Olanda è al 66 e il Regno Unito al
60 per cento), anzi risulta modesta in relazione al numero di studenti fre-
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Tab. 1 – Entrate del sistema universitario (percentuali) 

Nota: Le «entrate diverse» comprendono: le entrate aventi natura di giro (ritenute
erariali e previdenziali, anticipazioni ecc.) che costituiscono contemporaneamente
un credito e un debito per l’ente, le contabilità speciali e le gestioni speciali.
Fonte: Cnvsu.

quentanti (il rapporto fra finanziamento pubblico e numero degli studenti i-
scritti a tempo pieno è circa 4 mila euro a studente in Italia, a fronte dei
7.500 euro nel Regno Unito e 10 mila euro in Germania). 

Il Fondo finanziamento ordinario (sulla cui allocazione interna le univer-
sità hanno piena autonomia) è la componente di gran lunga di maggiore ri-
lievo. Previsto dalla legge 537/93, fino al 2003 era composto da una quota ba-
se (assegnata in base agli stanziamenti precedenti) e da una «quota di riequi-
librio», destinata a correggere gradualmente il criterio della spesa storica attra-
verso la previsione di quote crescenti da destinare a finalità di riequilibrio tra
gli atenei. La quota di riequilibrio è cresciuta dall’1,5 per cento nel 1995 al
9,5 nel 2003, dando luogo a una riduzione degli squilibri tra atenei che, alla
fine del 2003, risultavano contenuti nella fascia del ± 20 per cento. Dal 2004
è in vigore un nuovo modello di ripartizione del Fondo – proposto dal Co-
mitato nazionale per la valutazione del sistema universitario (Cnvsu) e basato
per il 30 per cento sul numero degli studenti, per il 30 sui risultati della di-
dattica, per il 30 sui risultati della ricerca e per il 10 su obiettivi decisi dal mi-

2001 2002 2003 2004 2005 2006

Ffo 6.010.548 6.209.630 6.268.368 6.451.557 6.893.764 7.008.342

Finalizzate 
da Miur 1.110.853 1.012.739 1.045.128 1.043.523 1.082.019 924.183

Finalizzate 
da altri soggetti 1.160.476 1.314.935 1.406.815 1.463.534 1.431.460 1.939.770

Entrate 
contributive 1.044.339 1.143.082 1.268.959 1.370.586 1.433.500 1.514.291

Alienazione 
beni patrimo-
niali e prestiti

209.292 436.207 200.937 302.546 417.679 397.025

Entrate diverse 229.960 269.136 283.889 323.051 583.039 465.776

Totale entrate 9.765.467 10.385.729 10.474.096 10.954.797 11.841.461 12.249.388
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nistero – che tuttavia è stato applicato su un ammontare di risorse molto mo-
desto e variabile negli anni, volendo garantire prioritariamente assegnazioni
corrispondenti al Fondo consolidabile dell’anno precedente: 29 milioni di eu-
ro nel 2004, 150 nel 2005, 250 nel 2006 e solo 40,6 nel 2007.

In sostanza, le erogazioni statali sono state, e sono tuttora, ancorate a un
principio di continuità e basate sull’andamento storico. L’abbandono della
spesa storica a favore di criteri oggettivi di ripartizione delle risorse (come il
costo standard per studente), previsti dalla legge n. 537 del 1993, non si so-
no affermati se non per quote minoritarie. 

Il Fondo finanziamento ordinario è cresciuto nel corso del tempo, ma con
una dinamica che negli anni più recenti è risultata inferiore al tasso di infla-
zione e alla dinamica delle retribuzioni, diffondendo così uno stato di ma-
lessere nei bilanci di molti atenei.

Per riformare il sistema di finanziamento degli atenei non si tratta di in-
dividuare una soluzione tecnica, o di sintetizzare un miracoloso algoritmo,
ma di intendere il finanziamento come uno strumento con il quale gli orga-
ni governativi possono rafforzare e influenzare (l’ordine è importante) il si-
stema universitario. In questo senso è possibile elaborare i suggerimenti con-
tenuti nel documento sull’università della Commissione tecnica per la fi-
nanza pubblica del 2007, ben sintetizzati dall’affermazione: «gli atenei devo-
no subire le conseguenze finanziarie delle proprie decisioni autonome, ma
non sopportare i costi di decisioni assunte all’esterno». Occorre:

• al fine di assicurare un’effettiva autonomia, prevedere che l’attuale stan-
ziamento del Fondo sia garantito nel tempo con aggiornamenti che tengano
conto degli aumenti automatici degli oneri del personale di ruolo limitata-
mente a quelli passati (non includendo quindi le future promozioni di carrie-
ra né le nuove assunzioni). Un meccanismo automatico dovrebbe garantire ag-
giustamenti in caso di variazioni della distribuzione degli iscritti tra gli atenei;

• fissare equilibri di bilancio minimi prevedendo che, qualora essi siano
compromessi, l’ateneo venga privato della propria autonomia fino al pieno
ristabilimento. Ciò non solo con interventi in situazioni di dissesto concla-
mato, ma prevedendo restrizioni crescenti per gli atenei meno attenti alla sa-
lute dei propri bilanci (in ogni caso escludendo categoricamente interventi
di finanziamento straordinario da parte statale).

Su questa base di partenza ogni euro aggiuntivo dovrebbe essere ripartito
in chiave competitiva tra gli atenei, con l’attivazione di specifiche misure di
finanziamento. Il criterio dovrebbe essere quello di concentrare le risorse e-
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vitando distribuzioni a pioggia, promuovendo e rafforzando invece l’emer-
sione di strategie, identità e specializzazioni differenziate tra gli atenei. Si do-
vrebbero premiare le eccellenze, prevedendo che un ammontare significativo
(ad esempio il 50 per cento) di risorse venga assegnato a una porzione ri-
stretta di atenei (ad esempio il 20 per cento). Vincoli rigidi sono necessari per
rendere il meccanismo efficace. 

Il criterio per valutare le università può essere articolato tenendo conto sia
della didattica sia della ricerca:

• per quanto riguarda la didattica, si potrebbero premiare le università che
impartiscono corsi di laurea magistrale e corsi dottorali capaci di dimostrare
ex-post la qualità del proprio operato (ad esempio, mediante il tasso di oc-
cupazione dei laureati o la qualità delle pubblicazione dei dottorandi/ricer-
catori), nonché le università che ottengono buoni risultati didattici in aree
disciplinari che si intendono potenziare (ad esempio, nelle aree delle scienze
naturali e delle discipline tecnologiche). Finanziamenti aggiuntivi potrebbe-
ro essere inoltre previsti per premiare la capacità di ottenere buoni risultati
con studenti non tradizionali o svantaggiati e l’apertura internazionale dei
corsi di studio. In linea generale, nel costruire indicatori di performance sul
piano didattico, si dovrebbero escludere gli studenti iscritti al primo anno
(per scoraggiare comportamenti opportunistici miranti a incrementare le i-
scrizioni mediante attivazioni di corsi di studio di basso profilo) e gli studenti
fuoricorso (per disincentivare la piaga italiana della dispersione, dell’allunga-
mento indefinito degli studi e dell’ingresso ritardato nel mercato del lavoro);
si dovrebbero poi ponderare i laureati mediante indicatori di numerosità e
qualità delle occupazioni ottenute dopo la laurea (di nuovo per scoraggiare
comportamenti opportunistici miranti a incrementare il numero di laureati
a scapito dei livelli formativi e delle prospettive occupazionali). Ogni sistema
di pesi introdurrà delle distorsioni, ma niente vieta che esso venga aggiorna-
to e monitorato con attenzione; 

• per quanto riguarda la ricerca, non solo i progetti specifici, come già in
parte accade, ma anche i finanziamenti ordinari alle università dovrebbero
essere correlati in maniera significativa ai risultati ottenuti. Una possibile
strada, rilevante anche ai fini delle politiche retributive e di incentivazione
dei docenti (si veda il punto successivo), potrebbe consistere nel costruire u-
na graduatoria delle università per grandi aree disciplinari e quindi nell’in-
crementare o diminuire il finanziamento per docente per area disciplinare se-
condo la posizione in graduatoria occupata dall’università nella quale il do-
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cente è inquadrato: ad esempio, per ciascuna area si potrebbero raggruppare
le università in cinque classi ordinate per merito, attribuendo alle università
nella classe centrale per una determinata area un finanziamento per docente
appartenente a quell’area pari al valore medio nazionale; le università collo-
cate nella classe immediatamente superiore o inferiore otterrebbero finanzia-
menti maggiorati o ridotti rispetto alla media, e così via. Similmente po-
trebbe essere incentivata la capacità di attrarre commesse dall’esterno, il ra-
dicamento territoriale e il contributo alla ricerca industriale.

Il contributo degli studenti alla copertura del bilancio universitario do-
vrebbe essere incrementato. In particolare, il tetto sui contributi degli stu-
denti, attualmente espresso come percentuale massima (20) del Fondo di fi-
nanziamento ordinario, dovrebbe essere incrementato, anche se non enor-
memente: ad esempio, si potrebbe pensare di portarlo al 25 o 30 per cento,
o anche a valori superiori, purché tale misura sia accompagnata da una strut-
tura fortemente progressiva delle aliquote contributive e da un aumento co-
spicuo di borse e prestiti con vincoli/rendicontazione stringenti riguardo al-
l’utilizzo dei fondi. 

Il sistema di finanziamento diretto della domanda tramite borse di stu-
dio/sistema di voucher non appare praticabile in modo generalizzato, stante
la situazione attuale. Si pone in particolare il rischio che tale sistema favori-
sca comportamenti opportunistici e uno scadimento dell’offerta mediante
scelte degli studenti che non premiano la qualità. Si possono comunque im-
maginare sperimentazioni di tale sistema laddove la domanda sia più consa-
pevole, ovvero nell’iscrizione alla laurea specialistica e a corsi di dottorato.

Accanto ai trasferimenti statali e al contributo degli studenti occorre tro-
vare nuove strade per incrementare le risorse finanziarie all’interno del siste-
ma universitario. Se si analizzano le statistiche disponibili, confrontandole
poi con gli impegni presi dagli esecutivi nel corso degli ultimi vent’anni, ci si
rende conto di difficoltà crescenti per garantire lo status quo. Va da sé che
queste difficoltà appaiono ancora più rilevanti nel caso si ritengano oppor-
tune molte più risorse, ad esempio per garantire quei livelli di eccellenza ne-
cessari a far decollare circoli virtuosi. Per quanto la discussione sul caso ita-
liano non si sia mai spinta oltre la difesa dell’esistente, vi sono fondate ragioni
per ritenere che, in assenza di scelte coraggiose, anche la stessa conservazio-
ne dell’esistente possa rivelarsi problematica. Le conseguenze sono facili da
immaginare: in presenza di risorse scarse e decrescenti, e in assenza di com-
petizione, il livello del servizio offerto può solo peggiorare. Da questo punto
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di vista è da valutare con attenzione la strada di una maggiore apertura al fi-
nanziamento da parte di enti locali/fondazioni. Incentivare la propensione a
cercare fonti di finanziamento diverse da quelle classiche è auspicabile non
solo per ragioni di carattere finanziario, ma anche per innescare comporta-
menti efficienti in aree dove gli atenei nazionali appaiono in forte ritardo: è
questo, ad esempio, il caso della valorizzazione del capitale intellettuale, sot-
to forma di brevetti e property rights, così come delle iniziative di sviluppo im-
prenditoriale (start-up).

4.2. Valutazione

L’altra leva nelle mani dello Stato per incidere sul sistema universitario, oltre
al finanziamento, è quella della valutazione. Appare chiaro come i sistemi at-
tuali di valutazione vadano incontro alla necessità di una fase di migliora-
mento e ripensamento:

• per la didattica, il Cnvsu, se ha avuto il merito di raccogliere e ordi-
nare un insieme rilevante di informazioni sul funzionamento universitario,
non è riuscito a creare meccanismi, differenti dal generico rispetto di re-
quisiti quantitativi, che assicurino effettivamente la qualità dell’offerta di-
dattica. In questo contesto, pur a fronte di un’attività decennale, gli im-
pieghi dei referti valutativi prodotti sia a livello nazionale sia dai nuclei di
valutazione delle università sono ancora minimi e concentrati sulla dimen-
sione conoscitiva;

• per quanto riguarda la ricerca, l’esperienza del Comitato di indirizzo per
la valutazione della ricerca (Civr) è stata certamente positiva e con alcuni cor-
rettivi può consentire di disporre di dati utili alla ripartizione su base com-
petitiva di risorse economiche tra gli atenei, ma anche in questo caso gli ef-
fetti della valutazione hanno finora inciso in modo episodico (e comunque
marginale) sui meccanismi di governo accademico, tanto a livello di sistema
che di singolo ateneo. 

Complessivamente, benché negli ultimi 15 anni nuclei di valutazione e
organi centrali abbiano operato attivamente, riuscendo a sensibilizzare il si-
stema universitario circa la rilevanza dei temi valutativi, occorre riconoscere
che sono ancora limitate le conseguenze concrete riscontrabili in termini di
incremento della qualità delle attività accademiche. 

L’Agenzia nazionale di valutazione del sistema universitario e della ricerca
(Anvur), che ha visto la definizione, ma non l’avvio, nella XV legislatura, se
verrà attivata sarà chiamata a raccogliere questa sfida. Occorre agire impie-

QIl sistema universitario italiano: analisi e proposte

193



gando la valutazione come leva per promuovere la qualità e la responsabilità
delle università. In questo senso è necessario raccordare gli sforzi valutativi a
livello nazionale e di ateneo. Lo scarto tra i due sistemi ha attualmente la se-
de più evidente nel nucleo di valutazione. In materia di valutazione, gli ate-
nei e le autorità nazionali hanno infatti interessi differenti e talvolta diver-
genti. A livello di ateneo, la valutazione è tesa principalmente al migliora-
mento delle attività accademiche o eventualmente a fornire strumenti utili
per il governo dell’ateneo. A livello di sistema, le funzioni primarie riguarda-
no invece la verifica della qualità delle attività universitarie, la diffusione di
politiche e l’incentivazione di orientamenti. Occorre superare gli evidenti er-
rori compiuti negli scorsi anni in ambito di valutazione della didattica, dove
si sono indotte le sedi locali a rispondere a necessità valutative nazionali e si
è finito con inaridire le pratiche valutative di ateneo (costringendole a segui-
re obiettivi e procedure avulse dalle proprie necessità) e con il disporre, a li-
vello nazionale, di informazioni poco calzanti dal punto di vista valutativo.
Proprio in ambito didattico le linee guida per la Quality Assurance, emesse
nel 2005 dall’European Association for Quality Assurance in Higher Educa-
tion (Enqa), prevedono un percorso ben differente:

• a livello locale, sistemi di valutazione autonomi, coerenti con le strategie
e la natura dell’ateneo, impegnati con provvedimenti concreti a diffondere u-
na cultura interna della qualità che si traduca in stimolo al miglioramento;

• a livello nazionale, un sistema di valutazione periodico, dotato di appo-
siti momenti di follow-up che verifichino l’efficacia dei sistemi valutativi di a-
teneo e accertino alcuni elementi qualitativi prefissati (legati all’esito del pro-
cessi formativi).

È importante fare chiarezza in proposito. Non si tratta di rinunciare, da
parte delle organizzazioni nazionali, a verificare e accertare la qualità dell’at-
tività didattica. Perché la valutazione possa essere efficace e dare seguito a
cambiamenti reali nelle università occorre tuttavia chiedersi se è possibile or-
ganizzare in modo più strutturato i rapporti tra i due livelli. Indicazioni di ti-
po dirigistico da parte degli organi di governo nazionali che riguardino ogni
singola iniziativa didattica costituiscono meri esercizi burocratici, privi di
reale capacità di miglioramento ed esposti al rischio di comportamenti op-
portunistici e «sconnessi». Le iniziative promosse in merito ai requisiti mini-
mi e alla valutazione dei dottorati di ricerca hanno avuto questo esito. Il gran
numero di iniziative didattiche da sottoporre a verifica impedisce, inoltre, la
sostenibilità economica e organizzativa nel lungo periodo di esercizi valuta-
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tivi così orientati, come avvenuto ad esempio con il progetto CampusOne.
Le esperienze europee suggeriscono invece di coinvolgere gli organi di go-
verno degli atenei nella valutazione. Il sistema nazionale di valutazione do-
vrebbe avere come interlocutore diretto non le singole iniziative didattiche,
ma gli atenei. È infatti più efficace chiedere direttamente agli atenei di ga-
rantire e dimostrare (anche sulla base di requisiti stabiliti centralmente) la
coerenza, la qualità e la sostenibilità delle iniziative promosse. Le linee guida
dell’Enqa sottolineano l’efficacia dei sistemi interni di valutazione come pri-
mo elemento nell’assicurare la qualità e l’efficacia dei sistemi di valutazione
esterni: «Le procedure di certificazione della qualità esterna dovrebbero te-
nere conto dell’efficacia dei processi di garanzia della qualità interna». 

Si tratta di sviluppare un sistema di valutazione nazionale che valorizzi e
si confronti con sistemi di valutazione locali articolati a livello di ateneo. U-
na simile soluzione offre più vantaggi:

• è rispettosa delle differenze tra gli atenei, non mortificandoli né costrin-
gendoli a rispondere a schemi standardizzati preordinati, ma stimolando il
rafforzamento di positive e specifiche caratteristiche. Ciò per altro consente
una maggiore flessibilità nell’attività di valutazione, in modo da considerare
maggiormente le caratteristiche (dimensionali, geografiche, storiche) di ogni
ateneo;

• operativamente riduce gli interlocutori del sistema di valutazione nazio-
nale da diverse migliaia (numero di iniziative didattiche attive nel sistema u-
niversitario italiano) a meno di 100, permettendo di instaurare procedure di
valutazione su più fasi temporali, con momenti di autovalutazione, accerta-
menti esterni, richieste di miglioramento e verifiche di follow-up;

• preserva e valorizza l’autonomia degli atenei, responsabilizzando gli or-
gani di vertice e fornendo loro uno stimolo esterno al governo effettivo del-
le attività accademiche. In sostanza, gli organi nazionali offrono una giustifi-
cazione che i vertici d’ateneo (rettori, presidi, coordinatori di iniziative di-
dattiche) possono utilizzare per legittimare e rafforzare la propria azione di
governo.

5. Governance e disegno organizzativo

La governance e il disegno organizzativo dell’università richiedono una dra-
stica ristrutturazione. Quelli attualmente in uso sono il risultato di sedimen-
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tazioni storiche intorno a principi ritenuti «sacri» (ad esempio, il principio
della collegialità decisionale, pur in presenza di un numero di decisioni e di
decisori sempre più elevato, che non ha saputo iniettare elementi di innova-
zione e di buon funzionamento nel sistema in modo convincente). I prov-
vedimenti e i decreti successivi, variamente corretti dietro a spinte per lo più
corporative, non hanno sostanzialmente modificato le condizioni di base. I
problemi più rilevanti sembrano essere i seguenti:

• finanziatore non coinvolto nelle scelte di gestione: nel sistema attuale,
chi finanzia l’istruzione universitaria e la ricerca non ha voce in capitolo né
propri representatives nel governo, può quindi influire sulle scelte che vengo-
no compiute solo attraverso una helicopter view molto grossolana, per non di-
re inefficace. I criteri e i parametri di valutazione con cui il finanziatore giu-
dica l’attività tendono infatti a essere omogenei e, a prescindere quindi dalle
condizioni specifiche dei singoli atenei, prevalentemente quantitative (inca-
paci quindi di catturare il valore dei contributi più immateriali) e soprattut-
to past-oriented. La distanza tra il finanziatore e il gestore impedisce qualsia-
si valutazione prospettica, agendo come alibi sulle scelte allocative di chi è
chiamato a prendere decisioni a carattere locale;

• stakeholders non identificati, all’insegna della pura autoreferenzialità del
corpo docente. La marcata dipendenza dal finanziamento pubblico produce
un altro effetto distorsivo e quasi-paradossale, legato alla presunta impossibi-
lità di identificare «portatori di interesse» in grado di controllare le scelte
compiute. Da un lato, tutti, nessuno escluso, sono interessati all’attività de-
gli atenei (tant’è che in alcuni casi tutte le componenti sociali e di interesse
trovano rappresentanza negli organismi di governo), ma nei fatti il sistema u-
niversitario è consegnato a un’unica componente – quella del corpo docente
– che esercita le funzioni di indirizzo, quelle di controllo, per non parlare del-
l’erogazione del servizio. La confusione tra queste funzioni e la loro sostan-
ziale indistinguibilità rappresenta la base per un funzionamento guidato da
logiche sostanzialmente conservative e inerziali, dove le attività di creazione
del consenso fanno premio sulla sostanza dei risultati, alla cui verifica nessu-
no appare particolarmente interessato;

• ridondanza e duplicazione degli organi decisori, seguendo la regola per
cui non esistono responsabilità precise e univoche. Nonostante gli atenei si
siano dotati di statuti particolareggiati, e nonostante una sovrabbondante
produzione di materiale di regolamentazione delle attività, il processo deci-
sionale interno è tale da permettere la non identificabilità, in termini univo-
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ci, delle scelte compiute. Si consideri il semplice caso dell’acquisizione di u-
na nuova risorsa docente: la richiesta transita dai dipartimenti alle giunte di
facoltà, quindi ai comitati di rappresentanza delle diverse aree disciplinari, ed
è condizionata dalle deliberazioni degli organismi superiori (Senato accade-
mico, Consiglio di amministrazione). L’esempio è semplice, ma illustra in
modo chiaro come il processo decisionale sia orientato alla negoziazione ri-
petuta, che oscura l’assunzione diretta delle responsabilità da parte dei diver-
si enti, e ne rende blando, per non dire formale, il controllo ex-post;

• unaccountability, secondo il motto per cui i risultati ottenuti sono so-
stanzialmente gli unici possibili e quindi risulta inutile «dar conto» delle scel-
te compiute. In nessun’altra organizzazione, all’infuori del mondo universi-
tario, sia essa profit o no-profit, risulta possibile praticare meglio questo prin-
cipio. La mancanza di condizioni competitive vere, la sostanziale assenza di
un vero e proprio mercato del lavoro, la sovrapposizione di più funzioni nel
medesimo corpo docente spiegano bene perché sia impossibile, e sostanzial-
mente inutile, dare conto delle scelte compiute. Mentre rimangono, a ricor-
do di un passato assai lontano, meccanismi di verifica del singolo (che si sot-
topone al giudizio della comunità per certificare cosa abbia prodotto nel cor-
so del tempo) di carattere prevalentemente cerimoniale, la sostanziale assen-
za di regole quasi-gerarchiche impedisce di realizzare nei fatti un principio di
normale funzionamento e normale gestione;

• logica elettoralistico-universalistica all’insegna di una fittizia parità tra i
membri. Nel mondo accademico, tranne rare eccezioni che riguardano per
lo più posizioni di secondo piano, vige la regola dell’elezione dal basso. Que-
sta modalità appare forse coerente con un mondo di «pari», dove le ridotte
dimensioni e la relativa complessità gestionale consentivano un controllo a
vista del rappresentante e una sua pressoché nulla specializzazione. L’aver
mantenuto lo stesso impianto produce effetti distorsivi non indifferenti: la
creazione e il mantenimento del consenso, piuttosto che la verifica dei risul-
tati e l’assessment sulla congruità dei profili individuali, diventano la pietra
angolare della gestione, permettendo quindi una tendenziale inamovibilità
dalle cariche e autorizzando ricambi men che modesti nelle funzioni mana-
geriali;

• vischiosità e lentezza dei processi decisori: per le ragioni sin qui viste il
processo decisionale interno al sistema universitario e agli atenei assume ca-
ratteri per lo meno peculiari: in assenza di vincoli esterni (la competizione)
e di accountability (nessuno deve dar conto in modo trasparente dei risulta-
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ti raggiunti), il processo decisionale viene diluito sine die, in attesa di com-
pletare quel percorso negoziale spesso indipendente dal contenuto delle de-
cisioni.

Sarebbe possibile evidenziare altri aspetti del sistema di governo universi-
tario, ma per i nostri fini conviene limitarsi alle caratteristiche sopra accen-
nate, rimandando alla letteratura manageriale, tanto di carattere generale
quanto di carattere specialistico, e alle osservazioni di recente sviluppate da
analisti e osservatori.

Per disegnare un sistema di governo maggiormente efficace conviene
prendere di petto il rapporto centro-periferia (cioè finanziatore pubblico,
rappresentato dai competenti ministeri, e i diversi atenei), chiarendo, so-
prattutto, quale sia il ruolo del primo. Nello scenario disegnato in preceden-
za, che prevede la centralità del finanziamento pubblico delle università, il
ruolo del centro rimane molto importante, per almeno tre ragioni. In primo
luogo, perché una delle due attività svolte dagli atenei (la ricerca) ha un ca-
rattere di interesse per natura pubblico, che richiede indirizzo e coordina-
mento per evitare la dissipazione delle poche risorse dedicate a una attività
ritenuta fondamentale per la crescita e lo sviluppo economico. In secondo
luogo, perché – seppure la quota di finanziamento statale potrebbe ridursi
nel tempo – una porzione rilevante dei trasferimenti è diretta a finanziare e
spesare attività che necessitano di verifica quanto a vincoli qualitativi/quan-
titativi sull’offerta didattica. In terzo luogo, perché la definizione di alcune
(poche) meta-regole di riferimento appare necessaria per favorire la compe-
tizione.

Come già illustrato, gli organi di governo sono chiamati a introdurre e at-
tuare interventi finalizzati a guidare atenei autonomi, in questo contesto
meccanismi di finanziamento e di valutazione sono leve di governo fonda-
mentali mediante le quali favorire un assetto pluralista del sistema universi-
tario. Si tratta di una funzione difficile, ma che non può più essere gestita at-
traverso il tradizionale modello di ispirazione napoleonica che dà al ministe-
ro, mediante norme di legge, il diritto di sviluppare politiche concernenti
l’intero sistema universitario, con lo scopo di omogeneizzare il comporta-
mento degli atenei e assicurare equità e uguaglianza. Una governance di si-
stema compiutamente pluralista deriva dalla combinazione tra una spinta
imprenditoriale autonoma di università pubbliche e private sostenute dai lo-
ro territori e una capacità di regia, stimolo e accompagnamento esercitata da
agenzie governative di regolazione. 
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Un numero anche limitato di università imprenditoriali può emergere in
base alla capacità di fare leva su risorse locali e di attrarne altre dall’esterno u-
tilizzando anche risorse e sostegno offerti dagli organismi nazionali, senza che
ciò configuri il ritorno a forme ormai obsolete di programmazione naziona-
le e di politiche pubbliche dirigiste. Il realizzarsi di assetti strutturali e di
comportamenti differenziati tra gli atenei è essenziale per elevare il livello
complessivo di efficacia dell’intero sistema. 

Con riferimento agli atenei va detto che occorre anzitutto favorire la plu-
ralità di soluzioni di governance, evitando la classica scorciatoia di immagi-
nare soluzioni valide per tutti (indipendentemente dalla dimensione, dai ser-
vizi offerti, dalla popolazione servita) e normate per legge. Autorizzare la va-
rietà dei sistemi di governance ha in questo caso il significato di favorire la
differenziazione competitiva e di fare in modo che i singoli atenei, pur com-
petendo – si spera – in un bacino molto più ampio di quello attuale, sap-
piano valorizzare appieno le peculiarità del proprio sistema economico e del
tessuto sociale nel quale si inseriscono. Il ministero potrebbe conservare un
potere di autorizzazione degli statuti, un potere esercitato comunque secon-
do linee guida chiare (come avviene per le banche da parte di Banca d’Italia). 

Da ultimo occorre prendere posizione esplicita su un’opzione di fondo
spesso impiegata nel dibattito, che tende a equiparare il sistema accademico
e universitario al sistema delle imprese. Mentre dovrebbe essere chiaro, per
quanto detto sin qui, che si tratta di due mondi non riducibili l’uno all’altro,
occorre ribadire che alcuni tratti caratteristici del secondo possono essere
senz’altro importati (riadattandoli, ovviamente) al sistema universitario. 

Partendo da queste considerazioni, si possono articolare alcune racco-
mandazioni che valgano come riferimento per disegnare una varietà di solu-
zioni di governance possibili:

• le funzioni di indirizzo e quelle di gestione dovrebbero essere nettamen-
te separate, secondo una logica di specializzazione chiaramente accertabile.
La funzione di indirizzo va ascritta a un organismo snello (ad esempio, un
Consiglio di ateneo), composto tanto da una maggioranza di membri inter-
ni eletti (personale accademico, di gestione e studenti sulla base di pesi dif-
ferenti) quanto da una componente esterna. I membri esterni sono in que-
sto caso personalità di chiara fama, nominati da soggetti ed enti che non so-
lo sono interessati alle attività dell’ateneo, ma che a esse contribuiscono in
modo sostanziale. Se, ad esempio, le istituzioni locali, così come altri sogget-
ti di diritto privato che svolgono funzioni «pubbliche», decidessero di «scom-
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mettere» sull’ateneo locale, ecco che la loro rappresentanza dovrebbe essere
garantita all’interno dell’organismo deputato a compiere le scelte cosiddette
strategiche. Vincoli, seppur blandi, alla rappresentanza dovrebbero comun-
que essere posti per evitare il «rischio di cattura». Il Consiglio di ateneo po-
trebbe essere presieduto dal rettore, anche se si può pensare a forme di go-
verno con una figura di presidente del Consiglio distinta dal rettore scelta
fuori dall’ateneo. A questo organismo dovrebbero competere, in totale auto-
nomia, le scelte di maggior rilievo: approvazione del bilancio, piani strategi-
ci, nomina del nucleo di valutazione e revisori dei conti. Indipendentemen-
te dalle caratteristiche specifiche, il Consiglio di ateneo dovrebbe rappresen-
tare l’organismo di riferimento complessivo per quanto si riferisce alle scelte-
chiave. Per quanto non si possa credere che la semplice riforma di questo or-
gano possa di per sé innestare processi virtuosi, va sottolineata l’importanza
di una diversa rappresentatività rispetto agli organismi attuali e di responsa-
bilità precise, cui corrisponde un potere di indirizzo e di governo molto più
ampio dell’attuale. Al ministero può essere concessa la presenza in Consiglio,
senza diritto di voto, con il solo fine di garantire un elemento di control-
lo/verifica sulle finanze dell’ateneo;

• il rettore dovrebbe essere nominato dal Consiglio di ateneo tra i profes-
sori ordinari dell’ateneo, sostituendo il processo elettorale oggi in uso. Il ret-
tore si dovrebbe avvalere di delegati scelti sia tra il personale accademico sia
tra quello di gestione, costituendo una vera e propria squadra di governo del-
l’ateneo. Tra questi, il rettore dovrebbe nominare un direttore amministrati-
vo (chiamato a coordinare l’attività degli uffici amministrativi). Nell’ambito
degli indirizzi assegnati dal Consiglio di ateneo, al rettore spetterebbero tut-
ti i poteri di ordinaria e straordinaria amministrazione dell’ateneo;

• al livello organizzativo inferiore (quello intermedio), alle università do-
vrebbe essere lasciata l’autonomia di valutare le forme organizzative più op-
portune. Tuttavia occorre prevedere il superamento dello schema organizza-
tivo matriciale attuale, fondato su organi distinti per la didattica e la ricerca,
prevedendo invece la costituzione di unità organizzative intermedie compe-
tenti sia per le questioni didattiche sia per la ricerca. Una soluzione potreb-
be essere quella di attribuire le competenze didattiche agli attuali diparti-
menti, mantenendone inalterati i meccanismi di funzionamento. Il persona-
le accademico dovrebbe essere inquadrato in tali organi, che sarebbero com-
petenti per quanto attiene le chiamate e gli sviluppi di carriera (nell’ambito
delle regole e degli indirizzi fissati a livello di ateneo). Le unità organizzative
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intermedie dovrebbero essere presiedute da figure accademiche, nominate
dal rettore con qualche meccanismo di gradimento o fiducia da parte del per-
sonale accademico a esse afferente. Le decisioni ordinarie potrebbero essere
direttamente prese dai responsabili. I consigli dovrebbero essere convocati so-
lo per decisioni straordinarie (ad esempio, le chiamate o la programmazione
didattica). I corsi di studio dovrebbero essere esplicitamente associati alle u-
nità organizzative intermedie;

• al livello organizzativo più basso, possono essere previsti organi di coor-
dinamento operativo (consigli di studio, consigli di dottorato, centri di ri-
cerca ecc.) chiamati a operare all’interno del mandato assegnato a essi dalle
unità organizzative intermedie, privi tuttavia di poteri autorizzativi.

Sulla base di quanto sopra è possibile sintetizzare come segue l’architettura
di massima della governance interna di ateneo. All’interno di questo quadro
ampia autonomia organizzativa dovrebbe essere lasciata agli atenei che po-
trebbero prevedere soluzioni organizzative differenti. D’altronde non si vede
perché l’università di Bologna (95 mila iscritti, 23 facoltà e 3.200 unità di per-
sonale docente) e l’Università dell’Insubria (9 mila iscritti, 5 facoltà, 380 unità
di personale docente) debbano avere la medesima struttura organizzativa.
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6. Reclutamento e stato giuridico dei docenti

La professione di docente universitario ha perduto fascino e appeal, e non
rappresenta più un obiettivo per i migliori talenti. Le ragioni sono molte-
plici: l’incertezza e la precarietà dei percorsi, la scarsa trasparenza dei mec-
canismi di selezione, la modestia degli incentivi monetari.

Al di là degli specifici meccanismi da porre in essere, occorre creare le
condizioni perché in ambito accademico si sviluppi un mercato del lavo-
ro basato su regole che premino i migliori e i più meritevoli. Attualmen-
te solo chi gode di una notevole sicurezza economica può permettersi, e
non senza sacrifici, di intraprendere la carriera universitaria. Ammesso che
i potenziali interessati alla carriera universitaria riescano a entrare nel cor-
po docente come ricercatori (dopo i quattro e più anni di dottorato e al-
tri in qualità di borsista o assegnista), essi potranno progredire nella car-
riera solo sottoponendosi a procedure concorsuali che ben raramente si i-
spirano a logiche puramente meritocratiche. Se, oltre a questi fattori, si
considerano anche le incertezze sulla tempistica dei vari passaggi di car-
riera e i livelli stipendiali relativamente bassi (in realtà modestissimi a ini-
zio carriera, se confrontati con quelli medi europei), diviene facile com-
prendere la scarsa attrattività di questa professione. 

È banale affermare che per poter avere università buone od ottime è in-
dispensabile formare oppure attrarre da altri paesi buoni od ottimi do-
centi. Tuttavia, nell’attuale contesto di spinta all’internazionalizzazione
della professione accademica (almeno per quanto riguarda alcune disci-
pline di punta), questa ovvia considerazione obbliga il sistema universita-
rio italiano a modificare in maniera radicale le proprie consuetudini anti-
meritocratiche e a superare molteplici inerzie burocratiche. In particolare
vanno menzionati i seguenti punti:

• il merito e le capacità individuali devono divenire il parametro cen-
trale di giudizio e di valutazione per quanto riguarda sia i percorsi di car-
riera sia la definizione dei livelli stipendiali. I docenti universitari, anche
quelli inquadrati nella stessa posizione (ruolo e anzianità), non sono tutti
uguali: perché mai allora un Premio Nobel dovrebbe guadagnare quanto
un collega che ha al massimo pubblicato su riviste nazionali?

• le retribuzioni individuali debbono essere differenziate in funzione
degli apporti effettivamente resi da ciascuno. In altri termini, gli organi e
i soggetti che esercitano poteri decisionali nelle singole università debbo-
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no essere posti in grado di fissare obiettivi e di controllare i risultati otte-
nuti e, su questa base, debbono avere la possibilità di regolare la velocità
dei percorsi di carriera e di stabilire incentivi premiali flessibili;

• dovrà essere resa possibile un’effettiva mobilità del personale accade-
mico.

Partiamo dai ricercatori. La decisione di porre a esaurimento il ruolo
dei ricercatori, già assunta con la legge n. 230 del 2005, dovrebbe essere
mantenuta. Tale decisione, tuttavia, dovrebbe trovare immediata applica-
zione, anziché essere rinviata per altri cinque anni. Peraltro, è stato da più
parti sottolineato che, se la messa a esaurimento del ruolo dei ricercatori
fosse confermata, i ricercatori attualmente esistenti (più di 20 mila) eser-
citerebbero una pressione così forte per entrare nel ruolo degli associati,
utilizzando le procedure previste dalla stessa legge, da bloccare ogni pos-
sibilità di accesso delle più giovani generazioni ai ruoli di professore asso-
ciato o di prima fascia. 

Tale timore non è infondato. Pertanto, data la situazione venutasi a de-
terminare per effetto dei gravissimi errori compiuti in passato, non ulti-
mo quello di deliberare una messa a esaurimento del ruolo di ricercatore
posticipata di otto anni, il male minore potrebbe consistere nell’inqua-
drare a domanda tutti i ricercatori con anzianità superiore a tre anni nel
vecchio ruolo di professore associato, con divieto di optare successiva-
mente per le nuove condizioni di stato giuridico, sulle quali ci sofferme-
remo fra breve (si dovrebbe naturalmente consentire un eventuale passag-
gio ai nuovi ruoli mediante le procedure ordinarie). Tale inquadramento
non sarebbe particolarmente oneroso né dal punto di vista economico né
per le sue possibili conseguenze sul funzionamento del sistema universita-
rio e sull’evoluzione delle carriere. In effetti, se l’inquadramento nel vec-
chio ruolo di professore associato fosse soggetto a giudizio di conferma
dopo un triennio, ripetibile solo una volta, gli ovvi svantaggi conseguen-
ti a ogni promozione automatica sarebbero almeno in parte corretti: 

• il cambiamento di ruolo non sarebbe privo di rischi, il che dovrebbe
scoraggiare i ricercatori meno preparati e meno attivi dal punto di vista
scientifico;

• le retribuzioni rimarrebbero congelate per un triennio e sarebbero suc-
cessivamente adeguate a seguito di una ricostruzione della carriera pregressa
che consentirebbe di recuperare al più otto anni di anzianità, il che penaliz-
zerebbe tutti i ricercatori più anziani;
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• poiché il vecchio ruolo di associato prevede comunque l’assolvimento di
compiti didattici più impegnativi di quelli previsti per i ricercatori, il passag-
gio di ruolo si accompagnerebbe a un incremento dell’attività didattica re-
golarmente svolta a fronte della retribuzione ordinaria.

Posto rimedio nel modo appena suggerito al problema sollevato dalla
messa a esaurimento del ruolo dei ricercatori, si dovrebbero ridefinire
completamente sia i canali di accesso alle posizioni universitarie di ruolo,
articolate nelle due fasce di professore associato e professore ordinario, sia
le condizioni di stato giuridico dei professori delle due fasce.

L’accesso ai ruoli dovrebbe prevedere obbligatoriamente il previo con-
seguimento di un dottorato o di un titolo estero equivalente. Conseguito
il dottorato, la fase pre-ruolo dovrebbe prevedere al più due diverse posi-
zioni a tempo determinato, ciascuna con durata massima predeterminata:
una prima eventuale posizione di borsista post-dottorale, con una durata
massima (anche cumulata in sedi diverse) di tre anni; una seconda posi-
zione di professore incaricato a tempo determinato, con una durata mas-
sima (anche cumulata in sedi diverse) di sei anni. Almeno una delle due
posizioni pre-ruolo dovrebbe obbligatoriamente svolgersi in sede diversa
da quella in cui si è conseguito il dottorato.

La posizione di borsista post-dottorale non prevede obblighi organizza-
tivi o amministrativi di sorta, comporta un impegno didattico molto li-
mitato nei corsi di secondo e terzo livello, assicura una retribuzione ade-
guata (almeno tre quarti della retribuzione di un professore associato a i-
nizio carriera, su cui si veda più sotto). La posizione di professore incari-
cato a tempo determinato prevede obblighi organizzativi o amministrati-
vi molto limitati, comporta un impegno didattico analogo a quello previ-
sto per i professori di ruolo, assicura una retribuzione pari a quella di un
professore associato a inizio carriera. Dopo aver ricoperto per almeno due
anni la posizione di professore incaricato a tempo determinato presso u-
na o più sedi, il professore può concorrere a una posizione di ruolo (di se-
conda o prima fascia) posta a concorso presso qualsiasi sede universitaria.

Il reclutamento è locale, come pure sono definiti o contrattati local-
mente alcuni elementi normativi e retributivi che concorrono a definire
parte degli obblighi di stato giuridico, dei compensi e della progressione
di carriera, all’interno di un quadro di norme e di griglie retributive na-
zionali. Le nomine in ruolo sono disposte dal rettore, su proposta del di-
rettore del dipartimento presso il quale il professore sarà inquadrato. Le
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procedure attraverso le quali il dipartimento perviene a formulare la pro-
posta di nomina sono stabilite dal dipartimento stesso, entro un quadro
normativo generale definito a livello nazionale e di ateneo.

Per ciascuna posizione a concorso (di seconda o di prima fascia) il ban-
do specifica se si tratta di posizione iniziale o meno. Nel secondo caso
dev’essere precisato l’ammontare retributivo massimo che la sede è in gra-
do di coprire. Tanto nel caso di chiamata su posizione iniziale quanto nel
caso di chiamata su posizione più avanzata deve essere garantita una mo-
derata flessibilità retributiva, ottenibile ad esempio mediante l’accelera-
zione o il rallentamento della progressione di carriera. Per i professori di
ruolo le strutture stipendiali e le progressioni di carriera sono analoghe al-
le attuali, a meno delle seguenti differenze:

• la conferma in ruolo è abolita;
• per le prime tre classi biennali lo stipendio è costante e pari a quello

dell’attuale terza classe (dopo la conferma);
• con la qualificazione di cui al punto precedente, i valori stipendiali at-

tuali di ciascuna classe divengono valori medi, suscettibili di aumento o
diminuzione, con fasce definite secondo la qualità e la didattica;

• nel passaggio da professore associato a professore di prima fascia si ri-
conosce automaticamente il 70 per cento della carriera pregressa, fino a
un massimo di sei anni.

Ciascun professore è tenuto a svolgere 120 ore di didattica frontale e ad
assolvere a compiti didattici e organizzativi per altre 230 ore. L’impegno
temporale associato alle varie funzioni è quantificato. I singoli docenti
possono essere esonerati (parzialmente o totalmente) dallo svolgimento di
ore di didattica frontale per effetto dello svolgimento di determinate fun-
zioni. Gli esoneri possono essere disposti dal rettore, per lo svolgimento
di funzioni di pertinenza dell’ateneo, dai direttori di dipartimento, per lo
svolgimento di funzioni di pertinenza dei dipartimenti, dai responsabili di
corsi di studio o aree didattiche, per lo svolgimento di funzioni connesse
alla programmazione didattica e simili. L’ammontare massimo di esoneri
che possono essere concessi è fissato a priori, in proporzione alle ore com-
plessivamente erogabili a livello di ateneo, di dipartimento, di corso o a-
rea didattica. Lo svolgimento di ore di didattica frontale o di altre attività
didattiche e organizzative in eccesso rispetto agli obblighi normativi (al
netto degli esoneri) è remunerato secondo tariffe orarie o forfetarie pre-
fissate.
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7. I provvedimenti del governo Berlusconi

La considerazione del sistema universitario italiano non è completa se non si
tiene conto delle pesanti ombre che i tagli disposti dal governo Berlusconi
hanno proiettato sui bilanci degli atenei. Come la tabella 2 consente facil-
mente di accertare, a fronte di un Fondo di finanziamento ordinario nel
2009 di 7 miliardi 507 milioni di euro è previsto un calo di 608 milioni nel
2010 (pari all’8,1 per cento) e un’ulteriore diminuzione di 660 milioni nel
2011 (con una flessione del 9,5 per cento). 

Non sta a questo scritto indagare le ragioni politiche di una riduzione co-
sì sensibile del finanziamento pubblico all’Università. Di certo fa specie no-
tare come i tagli più consistenti siano legati al dl 27 maggio 2008, n. 93, «Di-
sposizioni urgenti per salvaguardare il potere di acquisto delle famiglie»
(quello in cui il neonato governo Berlusconi ha cancellato l’Ici sulla prima
casa, per quanti ne erano ancora soggetti) e che dunque non siano legati ad
alcuna politica per l’università ma solo all’esigenza di adempiere a un an-
nuncio elettorale. 

A fronte di questa situazione, che non sarà semplice risolvere data la si-
tuazione di crisi economica che ha colpito il paese e messo in ulteriore diffi-
coltà le finanze pubbliche, il rischio è che tali tagli finiscano per soffocare gli
atenei. In presenza di spese fisse per il personale pari nel 2009 all’86 per cen-
to del Fondo di finanziamento ordinario, i provvedimenti si ripercuoteran-
no, sotto forma di contrazioni e di azzeramenti, su tutte quelle voci di bi-
lancio che consentono una qualche variabilità. Si rischia così di decimare la
spesa per la ricerca, gli affidamenti retribuiti, il personale amministrativo non
di ruolo, le manutenzioni degli immobili e il funzionamento di dipartimen-
ti e biblioteche. La prospettiva è insomma di università paralizzate, con un
rapporto tra spese fisse e Fondo già nel 2010 al 95 per cento e nel 2011 ad-
dirittura al 108. 

In questo contesto, l’unica strada percorribile è affrontare un percorso di
cambiamento radicale all’interno degli atenei e del sistema universitario co-
me suggerito nei precedenti paragrafi. Le proteste universitarie dell’autunno
2008 hanno palesato come le università siano un formidabile serbatoio di e-
nergie capaci di mobilitare ampi settori della società. Queste stesse proteste
hanno però mostrato anche una pericolosa tendenza verso un generico rim-
pianto di situazioni e modelli passati, limitando le proposte a sommari au-
spici di ritorno a una realtà universitaria ormai definitivamente superata. Chi
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Tab. 2 – Evoluzione Fondo di finanziamento ordinario

Fonte: Relazione del Nucleo di valutazione dell’Università di Bologna – Anno 2008.

Voci 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Somma iscritta nel Bilancio dello Stato -
Miur (L. 244/07, tab. C) 6.821 6.950 6.888 6.888 6.888 6.888

Incremento, a decorrere dal 2008, del Ffo
ministeriale (L. 31/08, art. 13bis) 16 16 16 16 16 16

Riduzione per gli anni 2008/09/10 
(Dl 93/08, art. 5, c. 1 - Disposizioni urgenti
per salvaguardare il potere d’acquisto 
delle famiglie)

-16 -16 -16

Ulteriore riduzione (6,78%) del Ffo
a decorrere dal 2010 

(Dl 93/08, art. 5, c. 7, lett. D)
-467 -467 -467 -467

Ulteriore riduzione per blocco del turn-over
(Dl 112/08, art. 66, c. 13) -64 -190 -316 -417 -455

Maggiori risorse per incremento 
Borse di dottorato di ricerca 
(L. 244/07, art. 2, c. 430 - Dm 18/06/08)

40 40 40

Integrazione per aumento degli assegni 
di ricerca (L. 247/07, art. 1, c. 75) 7 7 7

Dl 10/11/08, n. 180, art. 1, c. 3 
(Disposizioni per il reclutamento 
nelle università e per gli enti di ricerca)

24 71 118 141 141

Fondo di finanziamento ordinario (Ffo) 6.867 6.957 6.349 6.239 6.161 6.123

Variazione Ffo tra anni in valore assoluto 90 -608 -110 -78 -38

Variazione Ffo tra anni in % 1,3 -8,74 -1,73 -1,25 -0,62

Fondo interministeriale 550 550 550

Ffo + Fondo interministeriale 7.417 7.507 6.899 6.239 6.161 6.123

Variazione complessiva rispetto esercizio 
precedente in valore assoluto 90 -608 -660 -78 -38

Variazione complessiva rispetto esercizio 
precedente in % 1,21 -8,1 -9,56 -1,25 -0,62
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ha a cuore il futuro dell’università deve vincere questa pericolosa tentazione,
accettare le sfide della modernità e imboccare con coraggio la strada del cam-
biamento.
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TENDENZE





1. Premessa

In questo saggio si percorre un terreno di confine, poco esplorato e spesso o-
steggiato dall’ufficialità sindacale e della sinistra, con l’intento di offrire nuo-
ve linee interpretative del «secolo del lavoro». Sfidando la radicata tradizione
di pensiero, economicistica e deterministica, che ha da sempre dominato tra
i dirigenti e gli intellettuali del movimento operaio e sindacale, o vicini a es-
si, si vuole qui aprire una riflessione e un confronto sulle idee, sui valori, sul-
le visioni del mondo, insomma sui mille patrimoni culturali che il mondo
del lavoro ha espresso nel secolo industriale, nella sua genesi e nelle sue tra-
sformazioni, con influenze e conseguenze quasi sempre ignorate o sottovalu-
tate sulla cultura sindacale e politica, e dagli stessi studiosi del settore1. L’o-
biettivo è discutere, in libertà e senza pregiudizi di alcun tipo, di quell’intri-
cato, variegato e troppo spesso dimenticato universo culturale che ha ac-
compagnato e seguito la nascita (ma anche il tramonto, come si dirà) di
gruppi sociali e professionali legati al nuovo e tumultuoso sviluppo indu-
striale del Novecento, le loro identità e i loro sogni, le loro radici e le loro ap-
partenenze2. È – come sappiamo – tutto un mondo che cambia, a partire dai
cambiamenti che si verificano nei luoghi di lavoro (la manifattura e la fab-
brica, innanzitutto), ma anche nelle città e nei territori.

213

* Paolo Giovannini è docente di Sociologia nella Facoltà di Scienze politiche dell’Univer-
sità di Firenze.

Questo scritto riprende, con modifiche, la mia Introduzione a Causarano, Falossi, Gio-
vannini (a cura di) (2008).

1 Naturalmente non sono poche, né di poco peso, le eccezioni: basti pensare ad Accorne-
ro (1980, 1992a, 1992b, 1997), Berta (1981, 1983, 2001) o Gallino (2001, 2003), per ci-
tare solo alcune tra le maggiori.

2 Per un resoconto e una discussione delle ricerche storiche in età moderna e contempo-
ranea, vedi Panaccione (2003) e AA.VV. (1981). Per un quadro più generale e di maggior in-
teresse storico-sociologico, vedi i classici lavori di Anderson (1964) e Gutman (1977).
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Non tutti, naturalmente, condividono l’ipotesi di fondo da cui muove
questo scritto. Alcuni, anzi, ne mettono in dubbio la solidità, specialmente
sul piano metodologico. Molti, poi, adottano definizioni e manifestano in-
teressi che li portano a percorrere sentieri di ricerca assai differenziati, ora più
chiaramente collocati sul piano antropologico-culturale, ora invece attenti al-
la dimensione politologica, ora infine alla ricerca dei legami tra condizioni
sociali e materiali dei gruppi in esame e loro espressioni culturali. Difficile
dar conto di questa ricchezza e varietà di approcci. Proverò comunque, sen-
za pretesa di completezza, a presentare quelli che a me paiono i filoni di ri-
cerca più interessanti.

Il punto focale della discussione che qui si introduce ha a che fare con quel
legame che più chiaramente si è venuto costruendo nella storia industriale
del Novecento tra le culture del lavoro di gruppi operai e professionali e le
diverse culture e pratiche sindacali che si sono succedute, e qualche volta
contrapposte, nel secolo scorso. Inevitabilmente, però, il discorso va allarga-
to ad altre sponde della relazione, prima fra tutte quella con le culture locali
o territoriali nelle quali prendono forma, in un poco noto rapporto di reci-
proca influenza, le stesse culture del lavoro. Ma non minori spunti interpre-
tativi si ritrovano su quell’altra importante sponda che è la cultura politica –
o meglio, le culture politiche maturate nel secolo delle ideologie, soprattutto
nelle espressioni politiche e partitiche del movimento operaio, molte anime
delle quali portano il segno inconfondibile dei diversi mondi del lavoro e dei
loro rispettivi archetipi culturali.

2. Culture operaie e culture del lavoro

La categoria centrale per questa ricognizione è naturalmente quella di cul-
tura del lavoro. Vediamo di capire meglio il problema avanzandone una
prima definizione. La categoria di cultura del lavoro rimanda alle idee, ai
valori, ai codici etici e deontologici e ai modelli di azione fatti propri da
specifici gruppi di lavoratori e di lavoratrici sotto l’influenza delle rispet-
tive condizioni di lavoro (tecniche, professionali, sociali) e di vita (fami-
liari, ambientali, sociali)3. Verso l’alto, essa elabora una propria visione del

QPaolo Giovannini

214

3 Anche se, purtroppo, storiografia e sociologia hanno sempre prestato poca attenzione
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mondo, legge e interpreta il proprio passato, costruisce un sistema coe-
rente di aspettative relative al presente e al futuro, influenza e modella di
sé – con maggiore o minor successo – le culture del territorio, ma anche
le culture sindacali e politiche cui dà voce e sostegno. Verso il basso, essa
ci riconduce a quelle che Hobsbawm (1968) definiva le «regole del gio-
co», cioè quell’insieme di pratiche e azioni consuetudinarie che vengono
via via elaborate dal gruppo professionale in funzione adattiva o di resi-
stenza.

Già questa sola definizione solleva non pochi problemi interpretativi,
sui maggiori dei quali tenterò di proporre una riflessione e una valutazio-
ne. Prima di tutto va chiarito – perché fonte di un radicato equivoco –
che natura e qualità della o delle culture del lavoro non sono per nulla ri-
ducibili a un rapporto di meccanica influenza, se non addirittura di de-
terminazione, dal versante della struttura economico-sociale (e delle sue
variazioni)4. La sinistra materialista e deterministica di ieri e di oggi ha li-
quidato con facilità e spesso con disprezzo ogni possibile autonomia del-
la produzione culturale, dimenticando o rimuovendo le analisi di molti e
persino quelle dei loro maggiori ideologi, Karl Marx e Friedrich Engels: i
quali più volte avevano avvertito nei loro scritti come cultura, arte, scien-
za, ideologia – insomma tutto ciò che si muove sul piano sovrastruttura-
le – siano tutt’altro che ininfluenti sui processi storici e sociali5.

Se si guarda poi alla natura della produzione culturale e ai meccanismi
riproduttivi che la contrassegnano, si avverte immediatamente sotto più
profili la rilevanza (ma anche la problematicità) di una riflessione su que-
sto problema.
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(Curli, 2008). Molto più alto l’interesse, invece, in altri paesi, specialmente in Gran Breta-
gna: vedi, per tutti, Cowman, Jackson (a cura di) (2005).

4 Come non è così raro veder sostenere in letteratura: vedi Carboni (1991).
5 Cito, per tutti, un famoso brano di una lettera di Engels a Bloch (21 settembre 1890),

in Engels (1949, pp. 75-76): «… secondo la concezione materialistica della storia il fattore
che in ultima istanza è determinante nella storia è la produzione e la riproduzione della vita
reale. Di più non fu mai affermato né da Marx né da me […] La situazione economica è la
base, ma i diversi momenti della soprastruttura – le forme politiche della lotta di classe e i
suoi risultati, […] le forme giuridiche, e persino i riflessi di tutte queste lotte reali nel cervel-
lo di coloro che vi partecipano, le teorie politiche, giuridiche, filosofiche, le concezioni reli-
giose e la loro evoluzione ulteriore sino a costituire un sistema di dogmi – esercitano pure la
loro influenza sul corso delle lotte storiche e in molti casi ne determinano la forma in modo
preponderante». Per una più ampia discussione di questo punto, vedi Giovannini (1974).



Primo. Le diverse culture del lavoro non originano dal nulla, ma al con-
trario si modellano a partire da preesistenti patrimoni culturali, che forni-
scono – per così dire – il materiale di partenza con cui configurare le nuove
elaborazioni. Ogni cultura è in qualche misura eredità di precedenti costel-
lazioni culturali, che si trascinano e si riproducono di generazione in genera-
zione ben al di là della scomparsa delle condizioni sulle quali si erano costi-
tuite. Di più, può accadere – e accade – che proprio il declino, o magari il
tramonto definitivo, di un modo di vivere e di lavorare che aveva espresso u-
na propria coerente e solida cultura del lavoro spinga a un disperato passag-
gio del testimone ad altri gruppi e ad altre generazioni, perché le idee, i va-
lori, le speranze del gruppo che muore non vadano anch’esse a morire. Non
pochi contributi degli studiosi portano, consapevolmente o meno, le tracce
di queste vicende, peraltro assai note agli storici e ai sociologi della Rivolu-
zione industriale. Emblematico, e molto studiato, il caso dei tessitori inglesi,
che già a metà dell’Ottocento lavorano in fabbriche meccanizzate, ma conti-
nuando a farsi portatori della vecchia cultura comunitaria e precapitalistica
espressa dalle ormai scomparse generazioni artigiane impegnate nella tessitu-
ra a mano6. Ma anche nell’Italia di fine Ottocento e della prima metà del
Novecento (Molinari, 2000) si assiste a una produzione di culture operaie e
del lavoro industriale che portano il segno pesante di precedenti apparte-
nenze culturali, prime fra tutte quelle fiorite nel variegato (e declinante)
mondo contadino e artigiano – dei mezzadri dell’Italia di mezzo, dei brac-
cianti padani e di quelli meridionali, delle trecciaiole toscane e di molte altre
figure di lavoratori e lavoratrici delle città e delle campagne italiane (Pesca-
rolo, Ravenni, 1991; Fincardi, 2008).

Secondo. Come è ben noto agli studiosi dei processi culturali, ogni pro-
dotto culturale – anche quando la sua genesi è da ricondursi principalmen-
te a processi di ordine strutturale – si fa rapidamente indipendente dalle sue
origini, vive di vita propria, acquistando ben presto una sua autonoma ca-
pacità di influenzare e magari condizionare uomini e cose. La sua traietto-
ria storica, come la sua potenza espressiva, non sono più necessariamente le-
gate ai mutamenti e ai destini dei processi sottostanti, anzi – come si è ac-
cennato – tendono a persistere spesso ben al di là della loro scomparsa. È il
fenomeno già noto alla sociologia fin dagli anni dieci e conosciuto come
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cultural lag7: espressione che originariamente indica una organica incapacità
degli assetti culturali di star dietro alla velocità dei mutamenti sociali, eco-
nomici o tecnologici, ma che qui possiamo reinterpretare come sistematica
non corrispondenza tra logiche strutturali e logiche culturali (con le conse-
guenze su durata, ritmo e mutamento dei prodotti culturali che abbiamo
brevemente visto sopra)8.

Terzo. Come tutte le creazioni culturali e di valore, anche le culture del
lavoro originano in quelle brevi e straordinarie fasi di effervescenza collet-
tiva che accompagnano la formazione di nuovi gruppi sociali e professio-
nali, dove si sperimentano e si affermano nuove modalità tecnologiche e
organizzative – dove, in una parola, si avvia un processo di mutamento che
rompe con il passato, cambia uomini e cose, dà forma e senso nuovi a tra-
me relazionali prima sconosciute. Come tutti i processi di mutamento, an-
ch’esso provoca crisi ed entusiasmi collettivi, fa emergere pionieri, avan-
guardie e leader che anticipano e favoriscono la distruzione del vecchio or-
dine e il decollo delle nuove condizioni di lavoro e di vita. Siamo in quel-
la fase che Durkheim e Weber avevano individuato come lo stato nascente
di nuovi processi collettivi creativi, ed è in questo stato che i protagonisti
coinvolti elaborano e danno senso e ordine alle nuove condizioni nelle qua-
li si trovano a vivere e a lavorare, costruiscono archetipi e visioni del mon-
do in grado di fornir loro una chiave di lettura del nuovo che fronteggia-
no e la strumentazione culturale per adattarsi a esso e se possibile gover-
narlo. Per inciso, questo processo di creazione culturale può tornar utile al-
lo studioso e all’interprete per cogliere cambiamenti che altrimenti sareb-
be difficile registrare. Ad esempio, il sorgere e il consolidarsi di nuove cul-
ture del lavoro fra fine Ottocento e inizio Novecento fornisce indicatori
certi e chiari di ciò che sta avanzando sul piano materiale e strutturale, di
cui invece molte volte non si è in grado di avvertire senso e rilevanza, i cui
segnali quindi rimangono spesso inascoltati. È un’indicazione precisa, e
preziosa, per gli studiosi del mutamento, e una ragione in più di solidità
interpretativa di questo tipo di analisi, che non si muovono affatto sul so-
lo piano sovrastrutturale, anzi è attraverso esso che acquisiscono più raffi-
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nati strumenti di lettura del mondo e dei suoi cambiamenti, anche nei lo-
ro aspetti strutturali.

Quarto. Un filone di indagine di grande interesse si sviluppa poi a par-
tire da quella particolare relazione causale che lega storicamente le diverse
culture espresse dal variegato mondo del lavoro nel Novecento alla molte-
plicità di anime che compongono e dividono le culture sindacali e le stes-
se culture politiche del secolo scorso. Parlerò più approfonditamente di
questo nei prossimi paragrafi. Qui mi limito a precisare come il caso ita-
liano – a differenza ad esempio di quello britannico, assai più studiato da
questo angolo visuale – presenti una relazione assai meno lineare e più
complicata da indagare tra culture del lavoro e culture sindacali e politiche.
Per una ragione fondamentale: il ritardato passaggio alla società industria-
le (l’Italia, come si sa, è in Europa un paese second comer) ha fatto sì che le
ideologie sorte con e in opposizione al capitalismo si siano diffuse e radi-
cate nel mondo del lavoro prima che esso esprimesse compiutamente le
proprie weltanschauung, lasciando dunque meno spazio alla loro diretta in-
fluenza. Il marxismo e la relativa cultura politica penetrano in Italia già ne-
gli ultimi decenni dell’Ottocento, tramite l’azione di ristretti gruppi di in-
tellettuali (tipicamente, i maestri dei quartieri periferici delle città come dei
piccoli e medi centri urbani, gli avvocati e i giornalisti di provincia, i lette-
rati ecc.), determinando le linee ideologiche fondamentali dei partiti di si-
nistra prima e dei sindacati poi, senza che ancora abbiano potuto far sen-
tire tutto il loro peso le elaborazioni culturali dei gruppi sociali e profes-
sionali che avrebbero caratterizzato di lì a poco lo sviluppo del capitalismo
italiano. Sia detto tra parentesi (ma anche su questo tornerò più avanti), a
complicare il quadro interpretativo concorre inoltre, almeno in molte aree
del paese, l’influenza di culture locali di antico radicamento, modellate da
vecchie tradizioni artigiane e manifatturiere (e, come detto, dalle ancora ri-
gogliose realtà contadine) che, a loro volta, presentano un profilo cultura-
le fondamentalmente già definito sul quale si innestano e si modellano le
nuove ideologie politiche provenienti dall’Europa e anche, ma più tardiva-
mente, le stesse culture del lavoro dei gruppi sociali e professionali che,
procedendo lo sviluppo capitalistico, vanno via via a caratterizzare con la
loro presenza le diverse aree territoriali.

Quinto. Infine, come argomenta lucidamente Alacevich (2008, pp. 328-
332), le culture del lavoro si affermano, si consolidano e cambiano anche nel
confronto e nello scontro con i valori e gli archetipi culturali degli «altri», in
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particolare dei datori di lavoro e delle controparti, ai quali i lavoratori sono
legati da una rete relazionale dove la trama non è definita solo dagli interes-
si (diversi e spesso contrapposti) dei loro portatori, ma anche dai valori e –
perché no – dai sentimenti delle persone con le quali si trovano quasi quoti-
dianamente a interagire. Su questo piano, le reciproche influenze e le inevi-
tabili intese possono e spesso sono di grande rilevanza, come dimostrano la
pace sociale e la pratica di cooperazione che caratterizzano i luoghi di lavoro
per la grandissima parte della loro storia. Aggiungo che, quando si parla del-
le culture degli «altri», non ci si può limitare a considerare solo le relazioni
con i datori di lavoro o le controparti, ma il discorso va esteso a tutto il si-
stema relazionale di un determinato gruppo sociale o professionale, che ma-
tura e forgia la sua visione del mondo in rapporto agli altri gruppi o ceti pro-
fessionali con cui si confronta, in positivo come in negativo. Un esempio
classico è quello delle varie aristocrazie del lavoro che hanno contrassegnato la
storia del mondo del lavoro industriale fin dalle sue origini: definendo e ri-
definendo se stesse, i propri valori, i propri modelli di comportamento, le
proprie abitudini di vita, e quant’altro, proprio in relazione (verso l’alto o ver-
so il basso, di imitazione o di distinzione) con altri ceti sociali e professiona-
li – che magari, a loro volta, nel confronto/scontro con i loro «aristocratici»
compagni, ne venivano assumendo gli orientamenti culturali e di valore, e
quando possibile gli stessi stili di vita. Con il risultato, sia detto per inciso, di
favorire un processo di integrazione culturale e sociale della classe operaia nel
suo insieme, superando così particolarismi e corporativismi di mestiere o di
categoria (Giovannini, 1989).

3. Le culture sindacali

Non è facile dare spiegazione del rapporto, per molti aspetti controverso e o-
scuro, tra culture operaie e del lavoro, da una parte, e culture sindacali, dal-
l’altra. Come ho accennato nel paragrafo precedente, l’operazione è tutt’al-
tro che semplice, soprattutto se il riferimento è all’esperienza italiana, dove
sul sindacato hanno pesato (e non poco) le influenze di ideologie e culture
politiche della sinistra europea, ma anche del corporativismo fascista. Vedre-
mo come questo ci impedirà di tener sempre separate culture sindacali e cul-
ture politiche, che in molte vicende storiche del Novecento italiano si sono
confusamente intrecciate. Ma anche dal solo versante interpretativo di que-
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sto paragrafo – che privilegia, ripeto, il rapporto tra culture del lavoro e cul-
ture sindacali – il discorso è tutt’altro che semplice e lineare.

Parto da un bel saggio di Gian Primo Cella (2008), che pure non si con-
fronta se non casualmente con le ragioni e la natura di questa storica rela-
zione tra culture del lavoro e culture sindacali, preferendo muoversi su un
piano interpretativo in buona misura interno all’esperienza sindacale. Cella
avanza due importanti argomentazioni, una relativa alle possibili definizio-
ni di culture sindacali, l’altra alla loro forte eterogeneità sia se considerate
sincronicamente sia diacronicamente (in questo caso, con uno spartiacque
di grande spessore costituito dalla seconda guerra mondiale). Sul primo
punto, delinea tre diversi significati dell’espressione «cultura sindacale»: 1)
le abilità e conoscenze tipiche del mestiere di chi fa sindacato (definizione
che si adatta in particolare alla cultura dei militanti e degli attivisti di base);
2) ciò che produce di conoscenza e di crescita educativa il sindacato nel suo
agire concreto; 3) la capacità di leggere il mondo esterno e di mettere in re-
lazione questa lettura con le diverse esperienze sindacali. È questo terzo si-
gnificato che Cella dichiara esplicitamente di privilegiare, con la consape-
volezza di indirizzare la riflessione verso la cultura sindacale propria dei
gruppi dirigenti. 

Discende da questa preferenza (secondo punto) una valutazione delle cul-
ture sindacali italiane del Novecento come non riconducibili a un modello
relativamente unitario (come è accaduto invece nel Centro-Nord europeo e
nel Nordamerica), anzi con solide diversità e dure competizioni tra loro. Se
si intravedono alcune omogeneità, queste – secondo Cella – vanno ricon-
dotte al costante confronto che le diverse culture sindacali mettono in atto
nel rapporto con la cultura industriale, convergendo così almeno formal-
mente verso quel comune prodotto organizzativo e culturale che è il sinda-
cato industriale.

È a partire da questo impianto concettuale che Cella ricostruisce la suc-
cessione storica delle culture sindacali. Una ricostruzione poco condivisibile,
per vari aspetti: e non tanto perché Cella non colga con finezza interpretati-
va le diverse culture che caratterizzano la storia del sindacato italiano, da
quella unionista-riformista della Cgl delle origini – duramente sfidata dalla
cultura pansindacalista – alla cultura del sindacalismo nazionale, da quella
del solidarismo autonomo, poi transitata nella cultura del pluralismo e della
contrattazione tipica della Cisl a partire dai decenni cinquanta e sessanta del
Novecento, per arrivare infine alla più recente cultura dei diritti espressa dal-
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la Cgil fin dai primi anni novanta. Quanto perché Cella, tenendo limitatis-
simo conto della natura dei processi culturali, delle loro logiche di riprodu-
zione, sopravvivenza e declino, dà scarso o nullo rilievo agli aspetti che chia-
ma un po’ dispregiativamente etno-antropologici delle culture operaie e del
lavoro, finendo per approdare a una classificazione astratta e formale delle di-
verse culture sindacali, poco chiarite nella loro genesi e nelle ragioni dei ca-
ratteri che sono via via venute assumendo.

Eppure, come dimostra lo stesso scritto di Cella nei momenti di maggio-
re abbandono, muoversi sul terreno qui prescelto aiuta a capire ciò che inve-
ce sfugge a un’analisi che vuole rimanere esclusivamente interna alle culture
sindacali. Di particolare rilievo, sotto questo profilo, due saggi, di Bertucelli
e di Dei, sul rapporto biunivoco che si stabilisce nel Novecento tra cultura
operaia e cultura sindacale e politica. La condizione operaia, specialmente
quando vissuta in quello spazio ad alta densità relazionale che è la fabbrica,
«esprime valori etici, modelli di comportamento, definisce le modalità dei
rapporti con le controparti nel luogo di lavoro e con gli altri gruppi sociali
fuori dalla fabbrica, contribuisce a creare una visione del mondo» (Bertucelli,
2008, pp. 234-235, corsivo mio), al cui centro si collocano alcuni prodotti
autonomi della cultura operaia: il valore della solidarietà, che nasce nel chiu-
so della fabbrica, magari con tratti corporativistici, ma che si dimostra terre-
no naturalmente fertile per l’affermarsi di quella solidarietà più generale (ver-
so l’intero mondo del lavoro come di chi il lavoro non ce l’ha) di cui si fa sto-
ricamente portatrice la cultura sindacale della Cgil per buona parte della sua
storia9; il valore del lavoro, che è l’asse principale intorno al quale si costrui-
sce la weltanschauung operaia, che diventa parametro di giudizio della mag-
giore o minore legittimità e credibilità delle culture sindacali (come di quel-
le politiche) che si rivolgono al mondo del lavoro; il valore del produttivismo,
espresso in ogni momento dalla stessa logica organizzativa e produttiva della
fabbrica (specialmente quella meccanica e metallurgica del Nord Ovest), che
fa convergere su terreni comuni d’incontro culture sindacali e culture im-
prenditoriali, che fa sentire il senso di una appartenenza e di una identità
condivisa agli operai, ai tecnici, agli impiegati e ai dirigenti di un’azienda, che
sorregge quell’anima mediatrice e trattativista a oltranza che si è sempre ca-
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parbiamente affiancata nell’esperienza sindacale a quella millenaristica e ri-
voluzionaria, di liberazione dallo sfruttamento.

Le molte e variegate relazioni tra cultura del lavoro e cultura sindacale di
cui si trova testimonianza nella letteratura possono essere organizzate secon-
do tre logiche interpretative. La prima guarda a come questa relazione ma-
tura nella transizione tra società a diverso modo di produzione – tipicamen-
te, nel passaggio da un mondo prevalentemente contadino e artigiano a uno
industriale e operaio, come si è venuto appunto realizzando nell’Italia del
Novecento. Proprio perché siamo in presenza di un mutamento epocale (da
società a società), dunque di grande rilevanza e spessore, la registrazione di
continuità culturali testimoniata in numerosi lavori assume un valore proba-
torio assai forte. Contadini e artigiani, pur travolti dall’affermazione della so-
cietà industriale, influenzano fortemente le culture operaie e sindacali del
Novecento moderno, e gli stessi caratteri organizzativi e della rappresentan-
za. Ci sono ragioni più propriamente sociologiche di questa continuità: co-
me il fitto intreccio di relazioni familiari e parentali tra contadini e operai che
si è mantenuto in molte zone d’Italia fino a pochi anni fa10, o il carattere di
artigianato industriale tipico di buona parte dello sviluppo economico italia-
no nel secondo Novecento (almeno, ma non solo, nell’Italia di mezzo). Con-
tinuità ed eredità che hanno modellato importanti tratti culturali dei ceti o-
perai a partire da valori tipici del mondo contadino e artigiano (la solidarietà,
il valore del lavoro, l’orgoglio della manualità). Ma che hanno anche in-
fluenzato le culture sindacali sul versante antropologico (è il caso del ma-
schilismo sindacale operaio – di eredità contadina), su quello della cultura
politica (l’ideologia del progresso, il riformismo politico – di eredità artigia-
na) (Antonioli, 2008; Pellegrino, 2008), come infine sulla stessa cultura or-
ganizzativa e della rappresentanza del sindacato italiano, fortemente condi-
zionato dalla massiccia presenza – e influenza – di un esteso proletariato a-
gricolo, i cui valori e interessi strutturano la forma-sindacato (ad esempio
nella sua forte orizzontalità, chiaramente segnalata dalla tradizionale supre-
mazia delle Camere del lavoro sulle altre istanze sindacali) assai al di là della
sua scomparsa dalla scena economica e sociale (Musso, 2008; Cella, 2008).
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La seconda linea interpretativa è tutta interna alle dinamiche della società
industriale e del mondo operaio. Con un approccio che qualche volta pecca
forse di schematismo, vari studiosi mettono in relazione i movimenti di a-
scesa e declino delle diverse figure operaie che si succedono nell’epoca indu-
striale con le trasformazioni culturali, ma anche organizzative e della rappre-
sentanza, del sindacato. Il riferimento empirico comune è ai mutamenti di
centralità economica e sociale che hanno riguardato le figure dell’operaio di
mestiere, dell’operaio professionale e dell’operaio-massa nella seconda metà
del Novecento. Nel momento in cui una determinata configurazione socia-
le della classe operaia si è trovata al centro dello sviluppo economico e socia-
le nel tempo dell’industria, essa si è fatta tramite e agente di uno specifico ba-
gaglio culturale, di un sapere tecnico e contestuale, di un modo di intende-
re la vita quotidiana, di propri modelli di consumo (Dei, 2008). Cultura e
rappresentanza sindacale ne sono state fortemente influenzate, è cambiata –
anche radicalmente – la composizione della sua classe dirigente e il profilo
dei suoi capi, i suoi metodi di lotta e il contenuto delle sue rivendicazioni11.
La Fiom degli anni sessanta è la classica espressione della centralità tecnolo-
gica e organizzativa – nell’industria metalmeccanica del Nord-Ovest – as-
sunta dalla componente specializzata e tecnica della classe operaia (per lo più
piemontese nella cultura e nella lingua: Lattes, 2008 – ma, su questo, vedi il
prossimo paragrafo). Che si troverà poi a fronteggiare, a partire dalla fine de-
gli anni sessanta, la crescente centralità dell’operaio-massa (di origine meri-
dionale), il quale finirà per imporre i suoi obiettivi, le sue strategie contrat-
tuali, i suoi valori, richiedendo un nuovo profilo e un diverso stile di leader-
ship ai suoi capi.

Anche se con meno nettezza, è questa la vicenda che più in generale con-
trassegna l’affermazione del sindacalismo industriale, che perde tra la fine de-
gli anni sessanta e i primi anni settanta i suoi residui legami con le tradizio-
ni culturali del mondo contadino, mentre assume salda centralità una classe
operaia ormai definitivamente proletarizzata, stabilmente insediata nelle fab-
briche medio-grandi del triangolo industriale, in una fase di piena afferma-
zione delle logiche tayloristiche di produzione. È un caso storico centrale del
Novecento, la cui logica trova conferma in molte altre vicende sindacali del
secolo e che porta alcuni, come Alacevich (2008, pp. 328-337), a formulare
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l’ipotesi di una sorta di regolarità sociologica, per la quale alle culture del la-
voro di gruppi al centro o, al contrario, alla periferia dello sviluppo corri-
spondono culture sindacali – e temi rivendicativi – profondamente diversi,
perché diversi sono i profili dei soggetti sociali (ad esempio delle contropar-
ti) e le realtà istituzionali (ad esempio il mercato) con i quali si entra in rela-
zione e ci si confronta; per cui, se si opera in settori in declino o maturi si è
più sensibili alle ragioni della sicurezza che a quelle dello sviluppo, mentre o-
perare in settori innovativi o in ascesa vuol dire poter far proprie logiche in-
crementali e persino di rischio (ad esempio accettando le sfide della flessibi-
lità organizzativa e di mercato).

Il terzo asse interpretativo della relazione tra culture del lavoro e culture
sindacali si alimenta degli studi su specifici mestieri o professioni e sulle loro
espressioni sindacali. Più in generale, la riflessione si svolge a partire da un’a-
nalisi della dinamica eterogeneità/omogeneità dei lavori che ha caratterizza-
to il Novecento italiano. Secondo Cella (2008) (che pure, come detto, è su
altre posizioni), l’estrema eterogeneità delle culture sindacali è anche da im-
putarsi all’estrema – almeno fino agli anni cinquanta – eterogeneità dei la-
vori. Con l’avvento della produzione di massa questa eterogeneità tende a ri-
dursi, in particolare all’interno del mondo operaio, che conosce forti proces-
si di omologazione. Ma su un altro versante tende ad accentuarsi e a com-
plicarsi, soprattutto quando l’Italia si muove decisamente, a partire dagli an-
ni settanta, verso una società terziaria a prevalente composizione impiegati-
zia e tecnico-professionale (Paci, 1973; 1982). Se il sindacato industriale e la
sua cultura – come si è visto – sono fondamentalmente il portato di un pro-
cesso di unificazione della classe operaia e della sua capacità egemonica (che
ha il suo culmine negli anni sessanta), le culture sindacali del terziario, con i
loro tratti corporativi e la loro spiccata propensione al sindacalismo autono-
mo, prendono largamente piede nei decenni che seguono, con qualche ef-
fetto di contagio sullo stesso sindacalismo confederale (Bergamaschi, 2008).

Le numerose analisi su singoli mestieri, di taglio prevalentemente storico-
antropologico, approfondiscono e specificano questa terza linea interpretati-
va della relazione tra culture del lavoro e culture sindacali12. Qui voglio solo
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segnalare come i vari autori comprovino il rapporto in questione seguendo
due diverse metodologie di analisi: c’è chi (come Causarano, 2008), le im-
puta alle trasformazioni organizzative e sociali che interessano il contesto nel
quale si esercita un lavoro (nel suo caso, l’insegnamento a seguito dell’av-
vento della scuola di massa); e chi, come Contini sui minatori (2008), ritro-
va le radici di una specifica cultura sindacale (fondamentalmente individua-
lista e ribellista) nei caratteri del lavoro: solitario, autonomo e professionale,
dove si mette in gioco il corpo e la stessa vita.

Segnalo infine – per chiudere sul punto – un contributo davvero innova-
tivo, e illuminante, di Franco Carnevale, sul processo che ha portato all’af-
fermazione di una cultura sindacale attenta alla tutela individuale dei lavora-
tori, a quel sindacato dei diritti che trova una sua piena anche se controver-
sa statuizione con il congresso Cgil del 1992. Carnevale (2008) avanza un’i-
potesi intellettualmente coraggiosa ma convincente, cioè che i prodromi di
questa nuova cultura sindacale dei diritti si possano individuare nelle lotte
per la salute e per il corpo portate avanti alla fine degli anni sessanta nelle me-
die e grandi fabbriche del Centro-Nord: protagonisti appunto i cosiddetti
delegati della salute, espressione dal basso di gruppi omogenei di lavoratori
particolarmente esposti all’insicurezza fisica e ambientale. Lottando contro le
precedenti pratiche di monetizzazione della salute, questi delegati affermano
una cultura sindacale nuova, che difende l’anima e il corpo, che pretende il
rispetto e la tutela individuale, non solo collettiva e di gruppo, dei diritti dei
lavoratori. Una cultura assolutamente nuova e minoritaria che dopo molti
anni (complice il generale processo di individualizzazione della fine del No-
vecento) si troverà a essere vincente nel confronto sindacale, e che saprà da-
re ascolto alle voci e ai bisogni di una base sempre più sensibile a una cultu-
ra dei diritti individuali e sempre meno propensa a sacrificarli in nome di ap-
partenenze collettive.

4. Culture sindacali e territori

Come il lettore si sarà accorto, abbiamo più volte sfiorato questo tema e il
senso di questa relazione. La ragione è chiara, ed è stata anticipata nel se-
condo paragrafo. I prodotti culturali – tra questi, ovviamente, anche le cul-
ture del lavoro e quelle sindacali – sono solo analiticamente separabili all’in-
terno del più vasto universo simbolico e cognitivo di chi se ne fa portatore.
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Esse affondano nella più generale e sia pur confusamente unitaria visione del
mondo espressa dai diversi gruppi sociali, che in buona misura l’hanno ma-
turata attraverso le vicende storiche e generazionali del territorio sul quale si
posava la rete delle proprie relazioni familiari, parentali, di lavoro e di vita.

Naturalmente, non tutti i luoghi della terra sono stati e sono in grado di
dar vita a una propria e caratteristica cultura territoriale: come d’altra parte
questa non origina dal nulla, ma porta il segno più o meno evidente delle e-
sperienze che vi sono maturate nel tempo (il tipo di attività prevalente, la lo-
ro maggiore o minore centralità, economica o politica, la più o meno forte
radicalità delle trasformazioni che vi sono intervenute, la lunga o meno lun-
ga persistenza nel tempo delle stesse forme organizzative e di vita quotidiana
ecc.). Gran parte d’Italia è però, da questo punto di vista, un luogo privile-
giato, o almeno lo è stato. Molti dei suoi territori traversano il Novecento
portandosi dietro solide eredità culturali, spesso frutto di storie antichissime,
che rimandano alle esperienze di vita e di lavoro delle città e delle cittadine
medioevali. L’unità d’Italia, agli inizi del secolo scorso, è ancora largamente
incompiuta, e bisognerà aspettare gli ultimi anni del Novecento per risenti-
re dei primi effetti omologanti, sotto l’influenza decisiva della televisione,
dell’affermarsi di una moderna società di massa. Fino ad allora, con ovvie di-
versità tra zona e zona (in particolare, tra il Meridione e il Centro-Nord), l’I-
talia si è presentata come un gigantesco puzzle di culture territoriali, anche
profondamente diversificate, per la loro storia, per le attività e i settori che vi
erano insediati, per la lingua, per le abitudini e gli stili di vita dei suoi abi-
tanti – non ultimo, per i loro credi religiosi e politici. In alcune aree, le ri-
cerche sociologiche registravano ancora negli anni settanta e ottanta la forte
persistenza di solide subculture a base territoriale, alle quali si potevano ri-
condurre molti dei profili culturali e delle azioni sociali dei loro abitanti, nel-
le sfere del lavoro come in quelle della politica e della religione13.

Per arrivare al nostro punto. Anche se non pochi studiosi dimostrano scar-
sa sensibilità per le appartenenze territoriali (privilegiando invece altre ap-
partenenze, di classe o di ceto, ideologiche o politiche, di mestiere o di pro-
fessione ecc.), a me pare che nel gioco interpretativo vadano messi in chiara
evidenza il ruolo e il peso delle culture territoriali, secondo due possibili i-
potesi di relazione (peraltro, non escludentisi tra loro) con le culture del la-
voro e le culture sindacali. 
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La prima ipotesi attribuisce un peso decisivo alle culture espresse dalle di-
verse società locali: per la loro storia e tradizione, per i loro patrimoni etici e
religiosi, per il tipo di legami familiari e parentali prevalenti, per la natura
delle attività economiche che vi si sono insediate nel tempo. Quelle culture
sono lì a presidiare il territorio, regolano e governano per quanto possibile i
processi di trasformazione, informano di sé e adattano a sé le culture del la-
voro e le culture sindacali che via via vengono penetrando nella loro area di
influenza. Tutto ciò fa sì che i diversi territori si caratterizzino per una decli-
nazione originale e loro propria di patrimoni culturali apparentemente o-
mologhi, con conseguenze di non poco conto. Gli esempi sono molti. Tipi-
co il caso dei minatori, come emerge dalla letteratura inglese14, ma come vie-
ne registrato anche nell’interessante saggio di Giovanni Contini (2008): poi-
ché miniere e cave sono spesso dislocate in piccoli centri relativamente isola-
ti, le radicate culture locali hanno la forza di modellare le pur solide culture
operaie e sindacali del mestiere di minatori e cavatori, con il risultato di dar
vita a differenze spesso profonde da luogo a luogo15. Ma anche in esperien-
ze meno chiuse e localistiche, come quelle degli artigiani descritti da Anna
Pellegrino (2008), troviamo meccanismi analoghi: dove l’articolazione degli
insediamenti (nei quartieri delle città come nei borghi delle campagne) pro-
duce una costellazione di culture artigiane, ognuna con propri e distinti pro-
fili, non facilmente riconducibili a un’unica appartenenza di mestiere.

Andando oltre le singole esperienze di mestiere, è allora possibile applica-
re questa prima ipotesi relazionale anche a livello macro. Leggerei in questa
chiave, ad esempio, le peculiarità di culture e modelli sindacali di molte aree
dell’Emilia e della Toscana, dove le appartenenze di mestiere e di settore so-
no costrette a segnare il passo rispetto alle ben più forti appartenenze terri-
toriali, con conseguenze sia sulle forme organizzative del sindacato (con la
prevalenza già segnalata della Camera del lavoro territoriale sulle rappresen-
tanze di categoria) sia sulle modalità della rivendicazione (con un peso inu-
suale della contrattazione locale su quella nazionale o di categoria).

Persino su quel terreno «di classe» apparentemente ostico a ipotesi di que-
sto genere troviamo elementi non secondari che vanno nella stessa direzione.
Pur con diverso approccio, vari autori arrivano a sottolineare fortemente le
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differenze di cultura del lavoro e di cultura sindacale (e anche politica, come
vedremo) di quel generale agglomerato sociale che è la classe operaia, la qua-
le viene pesantemente aggettivata in senso localistico, esprimendo tratti e
profili culturali e sindacal-politici distinti per le diverse «classi»: da quella de-
gli operai pratesi (più solidaristica e dialogante, se non compromissoria, ap-
prodata rapidamente a una modalità di contrattazione di tipo territoriale)
(Gregori, 2008), a quella genovese (a sua volta con differenze di cultura sin-
dacale da zona a zona, ad esempio tra il quartiere operaio di Sestri Ponente,
con forti tentazioni anarco-sindacaliste, e la città di Genova, riformista e coo-
perativa) (Bertucelli, 2008), a quella milanese (Maifreda, Pizzorni, Ricciardi,
2006) – infine, ma con qualche distinguo, a quella torinese, industrialista e
liberista, la cui storia e cultura s’intreccia inestricabilmente con la storia e cul-
tura della Fiat, che tanta parte ha nel caratterizzare la cultura della città di To-
rino (Bottiglieri, Ceri, a cura di, 1987; Musso, 2008).

La seconda ipotesi attribuisce invece un’influenza rilevante, nel meccani-
smo relazionale, alla cultura del lavoro e alla cultura sindacale sulla configu-
razione che viene assumendo la stessa cultura locale. Potremmo dire che in
questo caso sono i tratti culturali tipici del lavoro e dell’attività che si sono
insediati in un territorio a plasmarne la cultura. È ciò che accade, natural-
mente, in molte one company town, come la Fiat a Torino – di cui si è detto
– o l’Olivetti a Ivrea, ma anche in quelle città-fabbrica e in quei distretti in-
dustriali caratterizzati da una presenza non breve di una monocultura pro-
duttiva. La grande fabbrica territorialmente esclusiva o dominante, ma an-
che la fabbrica diffusa del territorio, sono luogo di formazione della cultura
operaia e sindacale: la quale innerva di sé, attraverso le reti familiari, paren-
tali, di amicizia, di vicinato e quant’altro, la stessa cultura del luogo, nelle sue
diverse declinazioni (Lanzardo, 2000). Archetipi culturali, universi simboli-
ci, valori e pratiche del lavoro e del mestiere si estendono e generalizzano fi-
no a diventare cultura locale, parametro e guida dell’azione sociale localizza-
ta, che di quel rapporto genetico porta il segno in tutte le dimensioni della
vita quotidiana, private e pubbliche.

Queste due ipotesi, come sarà già chiaro al lettore, sono in realtà solo a-
naliticamente distinte e distinguibili, trattandosi nei casi concreti di un rap-
porto di reciproca influenza tra lavoro e territorio dove non è facile identifi-
care l’elemento dominante. Nell’Italia del Novecento, poi, l’analisi è solo in
qualche caso semplice, perché caratteri e percorsi del processo di industria-
lizzazione sono stati – come si sa – assai poco univoci. C’è il caso delle pri-
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me isole di industrializzazione che hanno caratterizzato l’incerto sviluppo e-
conomico italiano tra Ottocento e Novecento, nelle quali è maturata una
cultura industriale e operaia moderna che ha percorso tutto il Novecento: nel
Nord-Ovest soprattutto, ma anche (seppur più sparsamente) nelle aree del
Centro e del Sud. Ma c’è il caso, forse più importante, del tumultuoso pro-
cesso di industrializzazione che interessa l’Italia a partire dal secondo dopo-
guerra. Sulla scia di vocazioni produttive spesso di antica data, le piccole e
medie città manifatturiere danno vita a quell’esperienza così tipicamente ita-
liana che è il distretto industriale. Qui la cultura locale modella di sé la cul-
tura del lavoro; la società del luogo, con le sue idee, i suoi valori, la sua con-
cezione di vita e di lavoro, imprime decisamente il proprio segno all’attività
produttiva. Ed è questa la ragione per cui in queste aree distrettuali è stato
più difficile, nel Novecento, identificare i tratti di una cultura operaia sepa-
rata e magari contrapposta alla cultura produttiva e persino alla cultura im-
prenditoriale del luogo16.

C’è poi il caso, non così comune, ma quantitativamente e qualitativa-
mente importante, delle città-fabbrica, dove è la cultura industriale e pro-
duttiva della grande fabbrica che per molti aspetti informa di sé la cultura del
territorio: lasciando segni, però, assai diversi da quelli delle città a fabbrica
diffusa, perché la grande industria è anche portatrice di una cultura organiz-
zativa, di una concezione gerarchica, di un senso dell’appartenenza che infor-
mano di sé la cultura operaia del luogo e, senza dubbio, la stessa cultura sin-
dacale e politica.

Anche se fuoriesce da questa tipologia, segnalerei infine il caso particola-
re, ma assai diffuso nelle città industriali del Nord, delle influenti culture ter-
ritoriali di provenienza allogena. Soprattutto nei primi decenni dopo la se-
conda guerra mondiale, le classi lavoratrici indigene di Milano, Torino, Ge-
nova, come di altre aree a forte sviluppo industriale, sono state penetrate e
parzialmente occupate da nuclei estesi di popolazione operaia proveniente
dalle aree meno sviluppate del Sud, spesso secondo una modalità territorial-
mente concentrata, come effetto tipico dei consueti meccanismi della catena
migratoria. Se in alcuni casi si è stabilita una relazione egemonica tra la cul-
tura operaia locale e le culture di provenienza, nel senso che ha prevalso una
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logica di assimilazione e di acculturazione sociale, politica e sindacale dei
nuovi venuti (è ciò che accade nelle città a forte cultura locale, come Prato),
in altri casi le «cento tribù» di cui scrive Lattes (2008) si sono culturalmente
incrociate con le idee, i valori, la visione della vita e del lavoro dei locali, dan-
do corpo a originali mix culturali che tanto peso hanno esercitato, a partire
dalla fine degli anni sessanta, su modalità e contenuti rivendicativi e di lotta
sindacale dell’intera classe operaia del Nord-Ovest d’Italia.

5. Le culture politiche

Com’è inevitabile quando si parla di culture sindacali e del lavoro, qualche
attenzione va data anche al problema della cultura politica. D’altra parte in
Italia, come in altri paesi dell’Europa del Sud, ideologie e culture politiche
maturate in reazione al primo sviluppo capitalistico dell’Europa del Nord a-
vevano trovato terreno vergine, poiché non vi si erano ancora consolidate
culture sindacali e del lavoro autoctone, dato appunto il ritardato sviluppo
industriale. Il secolo delle ideologie, in particolare di quella così potente e ric-
ca di fascino che è l’ideologia marxista, fornisce precocemente un’interpreta-
zione del mondo e della vita alle nascenti classi operaie e alle loro prime e-
spressioni sindacali. Forse è per questo – ma tornerò sul punto – che le cul-
ture operaie in Italia hanno sempre avuto carattere politico, complessivo, ge-
nerale, hanno sempre evocato, se non praticato, i grandi e generosi ideali del-
la liberazione dallo sfruttamento e dall’oppressione nel lavoro e fuori del la-
voro (Mari, 2008). E forse è per questo che tra politica e sindacato si è sta-
bilito fin dall’inizio un rapporto gerarchico che solo in rarissime occasioni si
è invertito e che permane tuttora: la cultura politica – come dice con legge-
ra ironia Gian Primo Cella (2008) – suona espressione più nobile della cul-
tura sindacale, che nel Novecento italiano ha avuto sempre o quasi un ruolo
subalterno, ed è stata intesa dai più come la strumentazione culturale della
politica nella sfera importante ma pur sempre limitata e circoscritta dell’eco-
nomia e del lavoro.

Ma naturalmente sarebbe sbagliato trarre da questa storica relazione una
valutazione di ininfluenza delle culture del lavoro e delle stesse culture sin-
dacali sulla o sulle culture politiche italiane. Al di là dell’importante lavoro i-
deologico e culturale di partiti, movimenti e di ristretti ceti intellettuali, par-
te non piccola della cultura politica di sinistra (marxista, ma anche cattolica)
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è cresciuta e si è consolidata intorno ad alcune costellazioni di valori di di-
retta derivazione dal mondo e dall’esperienza del lavoro. Di più: potremmo
dire che il cuore del sistema ideologico al centro della cultura politica di si-
nistra è stato alimentato prima di tutto da ciò che maturava nel mondo del
lavoro; e che la figura sociologica e politica che meglio ne rappresentava va-
lori e interessi era sicuramente il lavoratore produttivo, la cui centralità eco-
nomica, il suo essere identificato come l’unica e vera fonte della ricchezza di
una società, ne legittimava appieno la rivendicazione di centralità anche nel-
le sfere della politica e della cultura (Giovannini, 2002, pp. 39-44).

Estensione, profondità e specificazione della cultura politica variano poi,
anche se non senza eccezioni, secondo che si guardi alla massa – ad esempio
alla base di un’organizzazione sindacale o di un mestiere – o invece alle loro
rappresentanze (formali o informali) o alle loro «aristocrazie». Il discorso ha
una certa rilevanza soprattutto per i sindacati, dove i vertici organizzativi e di
comando sono normalmente portatori (e non di rado espressione) di speci-
fiche culture politiche, delle quali sentono fortemente il richiamo e alle qua-
li sono spesso legati a doppio filo, in modo qualche volta settario. Il senso di
appartenenza, la tendenza a schierarsi e a contrapporsi, l’orgoglio del lavoro
e del mestiere sono in loro profondamente radicati: sono, in una parola, i cu-
stodi del sacro, i guardiani dei confini ideologici e politici, gli alfieri della di-
stinzione. 

Più semplice e indeterminata è invece la cultura politica dei soggetti so-
ciali che costituiscono la base delle organizzazioni sindacali e dei raggruppa-
menti di mestiere. Qui prevalgono le somiglianze più che le differenze. La
cultura politica di cui pure sono portatori e interpreti ha una trama ideolo-
gica più larga, la tensione unitaria – come è il caso degli iscritti ai sindacati –
prevale normalmente sulle divisioni e i conflitti, come indica chiaramente la
grande maggioranza delle esperienze di lotta e di rivendicazione operaia. I va-
lori più sentiti sono quelli dell’unità e della solidarietà, che attenuano molto
le contrapposizioni ideologiche e politiche intraclasse, come si vede assai be-
ne in quella periodica manifestazione di appartenenza che è l’espressione di
voto, nella preferenza per soluzioni unitarie ai problemi organizzativi e poli-
tici delle loro rappresentanze, ma anche nel comportamento quotidiano sul
luogo di lavoro, dove le differenze di schieramento cedono normalmente il
campo ad atteggiamenti solidaristici e cooperativi.

Va poi richiamata una differenza che è stata (e in parte è ancora) di gran-
de rilevanza nel Novecento italiano, quella che vede territori e regioni del
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nostro paese esprimere stabilmente nel tempo culture politiche di orienta-
mento e ispirazione diversa. È la storia, assai nota, delle cosiddette subcul-
ture politiche a base territoriale17 insediatesi in molte aree del Centro – ma
anche in qualche enclave del resto d’Italia – fin dalla fine dell’Ottocento, a
seguito di una fortunata penetrazione del socialismo europeo in non pochi
Comuni dell’Italia post-unitaria. Ed è la storia parallela, in particolare, del-
le aree del Nord-Est (ma anche di altre) a radicata presenza cattolica, dove
la Chiesa e le istituzioni a essa collegate favoriscono l’emergere di una sub-
cultura politica «bianca», per un lungo periodo (tra Ottocento e Novecen-
to) in contrapposizione con lo Stato italiano e sempre o quasi in competi-
zione con le espressioni organizzative e politiche della sinistra – come acca-
de tipicamente nell’arena dell’associazionismo sindacale e parasindacale. In
queste grandi aree regionali, almeno fino al fascismo e poi per il lungo pe-
riodo che dalla fine della seconda guerra mondiale arriva quasi fino a oggi,
le culture sindacali sono state fortemente egemonizzate dalle rispettive cul-
ture politiche. Sia pure in forme e con contenuti diversi, l’associazionismo
sindacale è stato in buona misura una delle espressioni delle culture politi-
che dominanti. Quella «bianca», che vi ha sedimentato i valori del cristia-
nesimo sociale, che vi ha praticato i principi di sussidiarietà e di solidarietà,
che ne ha ispirato le scelte dell’autonomia, della separatezza e spesso della
contrapposizione rispetto ai sindacati di ispirazione marxista; e quella «ros-
sa», che nelle sue aree ha profondamente condizionato la cultura sindacale,
in molti sensi, ma soprattutto nel promuovere un modello e una pratica di
sindacato generale, che lotta per i valori e gli interessi del popolo più che
della classe o dei soli associati.

Che comunque ci sia un legame tra questi diversi ambiti culturali (politi-
co, sindacale, del lavoro) non lo dimostra soltanto – come si è già detto –
l’inseparabilità dei riferimenti di valore nel meccanismo dell’azione sociale,
che inevitabilmente mantiene un orientamento normativo unitario anche se
si applica in campi differenti; ma è dimostrato anche dalla storia politica ed
economica di queste aree nel periodo del decollo industriale che segue alla
seconda guerra mondiale. Nel Nord-Est, ma soprattutto nel cuore «rosso»
del Centro Italia, si è assistito spesso, come hanno spiegato numerose ricer-
che18, a un curioso e apparentemente inspiegabile fenomeno. Gruppi socia-
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li e militanti più interni alla cultura politica dell’area hanno non di rado fat-
to seguire a un periodo anche intenso di partecipazione alla vita politica e
sindacale un progressivo disimpegno pubblico e un parallelo impegno priva-
to in attività di lavoro autonomo e piccolo imprenditoriale. Quando cioè la
mobilitazione collettiva dell’immediato dopoguerra sembra andare incontro
a vistosi fallimenti dei suoi obiettivi (ad esempio di giustizia e di riscatto so-
ciale), alcuni dei suoi protagonisti riversano le loro capacità e le loro intelli-
genze in strategie di mobilitazione individualistica nell’arena industriale,
quasi ricercando il successo e la realizzazione dei propri valori e dei propri i-
deali sul piano individual-familiare, perseguendo una strategia di riscatto so-
ciale privato, come a costruire un piccolo socialismo personale sostitutivo di
un grande socialismo pubblico irrealizzato (Giovannini, 1985). Che questo
avvenga soprattutto nelle aree di vecchio insediamento socialista (come a
Prato, ad esempio) è ulteriore dimostrazione di come la cultura politica di si-
nistra abbia dato assoluta centralità alla dimensione del lavoro, in particola-
re del lavoro industriale, anche nei suoi aspetti etici e motivazionali, che han-
no trovato naturale applicazione nel duro impegno di individui e famiglie
nelle microattività industriali che hanno caratterizzato tutta la prima fase del-
lo sviluppo economico di piccola impresa nell’Italia del secondo Novecento.

6. Conclusioni per l’oggi

Cerchiamo ora di guardare al presente (e al futuro) con gli strumenti inter-
pretativi che ci siamo venuti costruendo in questo viaggio mirato nell’Italia
del Novecento. A me pare che questo percorso dentro le culture del lavoro e
le identità sindacali del secolo passato permetta di avanzare alcune conside-
razioni irrituali e non banali sul lavoro oggi, nella fase della modernità. Pro-
verò brevemente a discutere quelle mi sembrano di maggiore interesse.

Il Novecento è stato indubbiamente il secolo dell’industria. Inevitabil-
mente questo ha voluto dire che tutto il mondo del lavoro si è modellato cul-
turalmente intorno a un pregiudizio industrialista che ancora oggi esercita u-
na forte influenza nell’economia, nella società e nella politica. Forse sta qui,
allora, una tra le molte ragioni di una difficoltà crescente e diffusa tra i lavo-
ratori, come tra le loro rappresentanze (sindacali, ma anche politiche), a ca-
pire e a governare il lavoro nella modernità, che in larga misura ha abban-
donato il terreno dell’industria e sta oggi saldamente ancorato a quell’insie-

QCulture del lavoro nel Novecento italiano

233



me di lavori che, in mancanza di meglio, continuiamo a definire terziario. Se
il confronto con la cultura degli altri è stato da sempre uno strumento di ar-
ricchimento e di dialogo nella storia delle relazioni industriali, oggi questo
confronto appare fortemente compromesso. Da una parte perché, anche in
quelle realtà che ancora si muovono nell’universo dell’industria, la cultura in-
dustrialista ha lasciato emergere soprattutto la sua anima imprenditoriale, re-
legando a nicchie periferiche e subalterne la sua anima operaia. Se la comu-
ne fede nell’industria è stata per tutto il Novecento un terreno possibile di
incontro tra posizioni diverse, ma entrambe capaci di esprimere e rappresen-
tare con forza la propria autonomia e la propria diversità culturale, oggi lo
squilibrio si è fatto più netto, e la cultura operaia è stata spiazzata e impove-
rita dalla vincente cultura imprenditoriale.

Se poi si guarda fuori del mondo dell’industria – un mondo ormai mi-
noritario – le difficoltà persistono. C’è un diffuso disorientamento rispetto
a un lavoro che è cresciuto in aree sconosciute e seguendo percorsi inaspet-
tati, che ha occupato territori prima familiari e invece ora percorsi da figu-
re sociali e professionali tra le quali dominano valori, culture e comporta-
menti nuovi ed estranei alla propria esperienza e tradizione. Il mondo si è
fatto rapidamente illeggibile con la vecchia strumentazione culturale: que-
sto crea sconcerto e fa serpeggiare un fastidioso senso di inadeguatezza. Au-
mentano poi, ed è forse l’aspetto più grave, le forme del lavoro nelle quali
non è più possibile riconoscere e coltivare le virtù e i valori delle vecchie cul-
ture operaie e del lavoro: la solidarietà, l’equità sociale, la cooperazione. Ne
mancano le condizioni oggettive, perché il lavoro si è fatto precario e di-
sperso; ma sono venute meno anche le condizioni soggettive, perché i valo-
ri che ispirano il nuovo mondo sono quelli della competizione, dell’indivi-
dualismo, del successo19.

Infine. C’è stato nel Novecento un lento ma inesorabile processo di dislo-
cazione del lavoro operaio che lo ha spinto alla periferia dello sviluppo, rele-
gandolo nei settori tradizionali e maturi, mentre il cuore del rinnovamento
tecnologico è stato occupato da altre categorie – gli esperti della comunica-
zione, gli informatici, gli uomini e le donne dello spettacolo, i lavoratori e gli
imprenditori del tempo libero e quelli della cura delle persone ecc. Le cultu-
re operaie si trovano così ai margini, da dove inevitabilmente finiscono per
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esprimere più valori di conservazione che di innovazione, e da dove comun-
que diventa più difficile far sentire la propria voce.

Se i punti di difficoltà non sono pochi né minori, non è però stato inuti-
le, nemmeno nell’ottica limitata di queste righe conclusive, compiere un iti-
nerario nel Novecento italiano.

Primo, perché nulla è immutabile: i patrimoni culturali espressi dai di-
versi mondi del lavoro – nelle fabbriche, nei territori, nelle organizzazioni –
possono cambiare e spesso cambiano natura e contenuto lungo il corso del-
la loro storia. Elementi tradizionali possono con il tempo tramutarsi in ele-
menti di modernità: è il caso, ricordato da Cella, della cultura di classe ti-
pica dei mondi operai legati alla Cgil, che è probabilmente all’origine della
moderna cultura dei diritti20. Una metamorfosi, dunque, che fronteggia og-
gi con successo la frantumazione del lavoro e più in generale il diffuso pro-
cesso di individualizzazione tipico della modernità, quasi come trasposizio-
ne dei diritti e delle necessità di una classe ai diritti e alle necessità dei sin-
goli lavoratori.

Secondo. Come accade spesso ai prodotti culturali, idee e valori, prefe-
renze e sogni – generati in un particolare contesto storico-sociale – non
sono adatti a leggere il loro tempo e devono attendere tempi e condizioni
nuovi per esprimere la loro ricchezza. Così, elementi di modernità pre-
senti nelle vecchie culture sono rimasti a lungo inespressi e inascoltati, ma
oggi, di fronte alla modernità del lavoro, si rivelano dotati di senso e ca-
paci di mobilitare l’azione sociale. È il caso di quella tensione continua –
sempre soffocata o repressa – verso l’autonomia, l’autogestione e la stessa
proprietà del lavoro e dei suoi mezzi, che è periodicamente emersa nelle
culture e nelle lotte operaie ma che è sempre andata incontro a sconfitte,
sia sul piano delle idee sia sul piano dell’azione sindacale. Oggi questi stes-
si valori hanno finito con il trovare legittimità e spazio in non poche aree
del lavoro dipendente (dove si tende a valorizzare capacità autonoma e in-
telligenza autogestionale del lavoratore) e nelle molte ed estese aree del la-
voro indipendente, micro e auto imprenditoriale, la cui crescita ha tante
spiegazioni oggettive e soggettive, ma sicuramente – come ho già accen-
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nato – anche quella di vedere realizzato un piccolo socialismo personale
di fronte al fallimento o all’impossibilità di pratiche di autonomia su ba-
se collettiva.

Terzo e ultimo. In molti dei lavori che ho ricordato in questo saggio si
è rilevato lo stretto intreccio tra culture del lavoro e culture territoriali,
specialmente nella loro fase nascente. Nella tradizione del sindacalismo
confederale questa relazione si è in qualche misura mantenuta per tutto il
corso della sua storia. Ma è oggi che il territorio torna a far valere tutta la
sua centralità. Di fronte a un lavoro che nella modernità si è fatto insta-
bile e precario, mobile e volatile, elementi di continuità e di stabilità pos-
sono essere ritrovati solo nel territorio, nei legami sociali e culturali che lo
definiscono. Se i luoghi e i tempi del lavoro non sono più fissi e continui,
l’unità e la ricomposizione dovranno realizzarsi nel territorio: e lo potran-
no fare più facilmente quanto più sono forti e influenti, nei mondi del la-
voro come nelle rappresentanze e nell’azione sindacale, gli archetipi e le
tradizioni culturali del territorio. Forse sta qui la spiegazione fondamen-
tale del successo recente (e per molti versi inaspettato) che i sindacati con-
federali registrano nella loro affiliazione. Quando il lavoro si fa frantuma-
to e disperso, si fa ancora più forte il bisogno di un sindacato generale che
riunifichi sul territorio le necessità e le aspirazioni dei lavoratori, ricrean-
do quei legami e quelle capacità di comunicazione e relazione, culturale e
sociale, che non è più possibile esprimere nei luoghi di lavoro.
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Nel 2008 è uscito un libro sul ruolo del sindacalismo europeo nella costru-
zione della democrazia transnazionale. L’autore, Roland Enre dell’University
College di Dublino, ha messo a frutto in questo lavoro anni di ricerche che
gli hanno consentito di collezionare dati e testimonianze sull’azione sindaca-
le in Europa. Il volume è organizzato in tre parti. Nella prima l’autore s’in-
terroga sulla democrazia europea e sul contributo sindacale a un suo conso-
lidamento. Nella seconda sviluppa con grande uso di dati la strategia salaria-
le europea, nella terza ricostruisce attraverso lo studio di due casi le risposte
sindacali alle concentrazioni societarie.

Il lavoro di Enre presenta molteplici aspetti di interesse sia per gli studio-
si di relazioni industriali sia per il più ampio pubblico di funzionari sindaca-
li e analisti politici impegnati nella concreta realizzazione delle potenzialità
offerte dalla politica sociale europea. 

La ricostruzione della strategia di coordinamento salariale europea forni-
sce all’autore l’occasione per un approfondimento delle relazioni di lavoro in
Germania, Francia e Italia. I casi di concentrazioni societarie (Abb Alstom e
Alcam-Pechiney-Algroup) mettono a fuoco il ruolo degli strumenti istitu-
zionali di rappresentanza dei lavoratori nella politica europea di regolazione
del mercato comunitario. Per tutte queste ragioni vale la pena di entrare nel
dettaglio di questa pubblicazione che, pur mantenendo il suo carattere acca-
demico, può fornire spunti per allargare i confini del dibattito sindacale ver-
so una prospettiva europea.
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1. Eurodemocratizzazione 

La formazione delle politiche europee è frutto di laboriosi procedimenti in-
tergovernamentali che vengono poi gestiti da un’élite burocratica conosciuta
come eurotecnocrazia. Nel corso del tempo i contenuti della politica europea
si sono andati sempre più dilatando ma la distanza tra decisori e cittadinanza
è aumentata, con il risultato di creare una crescente disaffezione dei cittadini
nei confronti dell’esperienza europea. Le identità nazionali ne sono risultate
pertanto potenziate, come hanno più volte registrato gli scienziati politici e-
sprimendo disillusione e scetticismo sui destini dell’Europa unita.

I sindacati, pur integrati attraverso il dialogo sociale e la strategia dell’occu-
pazione nella politica europea, non hanno granché mutato le loro strategie na-
zionali, nonostante le dichiarazioni ufficiali di fede europeista. Eppure la sto-
ria europea del ventesimo secolo testimonia il fondamentale ruolo svolto dal-
le organizzazioni dei lavoratori nello sviluppo delle democrazie nazionali,
tant’è che dopo la seconda guerra mondiale i diritti sindacali hanno avuto e-
stesi riconoscimenti e in molti paesi si è andata diffondendo l’inclusione de-
gli attori sociali nel processo decisionale politico. 

Sulla base del contributo già svolto dai sindacati nel consolidamento delle
democrazie nazionali, l’autore ipotizza un analogo cammino nello sviluppo
della eurodemocrazia e propone una verifica dello stato dell’arte. Le possibi-
lità di replicare i ruoli già interpretati in un differente contesto temporale e di
sovranità suscitano molteplici interrogativi. Innanzi tutto, gli attori sociali so-
no indotti a esercitare spinte centrifughe allo scopo di avvantaggiarsi degli e-
quilibri socio-economici nazionali. Gli affari comunitari non attraggono le or-
ganizzazioni sindacali e i vertici della confederazione che partecipano ai tavo-
li comunitari finiscono per incarnare un ruolo tecnico di cui la vita associati-
va si avvantaggia molto occasionalmente. 

Non è un caso che il dibattito sulle relazioni industriali europee si muova
tra due poli opposti. Alcuni studiosi, disillusi dagli scarsi successi della politi-
ca sociale europea, auspicano una rinazionalizzazione degli interessi socio-e-
conomici, mentre altri, nonostante gli incerti scenari della costruzione euro-
pea, sostengono il consolidamento del processo di europeizzazione degli atto-
ri sociali basato sul rafforzamento delle organizzazioni europee e su un mi-
gliore radicamento delle loro strategie. L’autore appartiene a questa seconda
categoria, nella convinzione che solo attraverso una più attenta democratizza-
zione degli attori coinvolti nel processo europeo si possa contrastare il deficit
democratico dell’Unione.
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2. Il coordinamento salariale europeo 
tra vincoli tecnici e vincoli associativi

L’autore analizza estesamente la strategia di coordinamento salariale allo sco-
po di verificare se e in quale modo i sindacati europei siano stati capaci di
trasmettere nel proprio ambito associativo l’obiettivo di una regolazione
condivisa nell’ambito della contrattazione collettiva. Questa ha contenuti,
procedure e obiettivi di distribuzione/redistribuzione del reddito definiti
autonomamente paese per paese. Nell’approssimarsi dell’unificazione mo-
netaria si possono riconoscere due scenari per lo sviluppo della contratta-
zione collettiva:

• rinazionalizzazione: le risposte individualmente formulate dai vari paesi
hanno portato negli anni novanta a realizzare varie forme di controllo sala-
riale principalmente attraverso patti sociali e patti di concertazione. I benefi-
ci ottenuti in un paese attraverso la moderazione salariale però sono alta-
mente volatili in quanto altri paesi potrebbero seguire la stessa strada, an-
nullando così i vantaggi competitivi derivanti dalle concessioni accettate dal-
le parti sociali in un dato paese. Risposte non coordinate quindi si rivelano
benefici di breve periodo ove si inneschi la spirale della corsa al ribasso del
costo del lavoro;

• coordinamento volontario: la spinta per un coordinamento e la riflessione
sulle modalità di governo coordinato della dinamica salariale a livello euro-
peo, capace di replicare sul piano comunitario le esperienze di governo con-
cordato dell’economia realizzate nelle varie versioni nazionali del neocorpo-
rativismo.

3. La spinta degli esperti

La spinta impressa dagli esperti al coordinamento salariale europeo si tra-
duce però in un modello di intervento tecnocratico su un tema molto sen-
sibile quale l’autonomia contrattuale. All’autore, che ha identificato nel sin-
dacato un veicolo della democratizzazione europea, più che la ricetta tecno-
cratica interessa entrare nella dinamica associativa, al fine di valutare l’im-
patto del coordinamento contrattuale sulle strategie nazionali di contratta-
zione che devono rispondere a molteplici contingenze di tipo economico,
politico e sociale. 
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Erne prende in considerazione i 15 paesi dell’Europa pre-allargamento. Le
strategie salariali realizzate dai sindacati nei 15 paesi sono riconducibili alle
seguenti tipologie:

• nessuna moderazione salariale: Danimarca, Gran Bretagna, Grecia, Por-
togallo e Svezia;

• moderazione salariale «strutturale», determinata cioè da meccanismi di
controllo esterni alle parti sociali: Francia e Spagna;

• moderazione salariale contrattata: Austria, Belgio, Finlandia, Germania,
Irlanda, Italia e Olanda.

4. La scelta del benchmark

Su un universo così variegato si inserisce un’iniziativa sindacale europea di
natura volontaria per un coordinamento della dinamica salariale che ha co-
me scopo principale di evitare pressioni salariali al ribasso.

Le tappe di questo intervento sono riconducibili a:
• la dichiarazione di Doorn, sottoscritta dai sindacati di quattro paesi

membri (coordinamento salariale tra Germania, Lussemburgo, Belgio e O-
landa) nel settembre 1998, conteneva l’impegno dei sindacati nazionali a
perseguire nelle loro strategie contrattuali nazionali aumenti salariali capaci
di coprire per intero l’inflazione e gli aumenti di produttività, al fine di e-
scludere rincorse salariali al ribasso e mantenere costante il rapporto distri-
butivo tra redditi nazionali e salari;

• la decisione del 1999 della Federazione europea dei sindacati metalmec-
canici (Emf) relativa agli indicatori per gli incrementi salariali nel settore i-
dentificati in copertura dell’inflazione e dell’incremento di produttività; 

• l’approvazione nel 2000 di un benchmark a livello di Confederazione eu-
ropea dei sindacati (Etuc); tale modello ripropone i contenuti approvati dai
metalmeccanici europei. 

5. Strategie tecnocratiche e strategie partecipative

Le formule adottate dai sindacati europei attraverso gli indicatori di inflazio-
ne e produttività sembrano all’autore interventi di natura tecnica che non ri-
specchiano una strategia di partecipazione associativa capace di valorizzare le
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diversità presenti nell’ambito associativo. Le problematiche della regolazione
del lavoro sono infatti molto differenziate non solo per paese, ma anche per
settore e territori. Due settori importanti per occupati e per sindacalizzati –
costruzioni e metalmeccanica – vengono messi a confronto nell’analisi di Er-
ne utilizzando il criterio del mercato del lavoro e del prodotto. Le costruzio-
ni sono radicate su un mercato del lavoro locale ed è a questo livello che de-
vono trovare accoglimento le regole europee. Da ciò deriva la centralità de-
gli approcci nazionali (e territoriali) alla contrattazione. La Federazione sin-
dacale europea ha interpretato il coordinamento contrattuale attraverso un
mix di strategie: assicurare l’autonomia nazionale della contrattazione per di-
fendere il settore dalle pressioni competitive, ma anche un deciso coordina-
mento per il rafforzamento degli standard lavorativi. Tale strategia è emersa
in occasione della mobilitazione dei lavoratori di tutta Europa a favore della
Direttiva europea sui lavoratori in trasferta, ma soprattutto nell’attivazione di
processi di scambio tra i sindacati dei paesi membri per facilitare il processo
di apprendimento reciproco. 

Nell’analisi dell’autore tale strategia, non allineata con il benchmark della
Confederazione europea dei sindacati, è altamente significativa per il proces-
so di democratizzazione europea. Al contrario, la formula del coordinamen-
to salariale adottata dalla Confederazione europea dei sindacati sulla scia del-
le opzioni dei metalmeccanici, si tradurrebbe in una semplificazione/dimi-
nuzione dell’autonomia contrattuale nazionale.

L’analisi di Erne mette a confronto le posizioni contrattuali dei sindacati
tedeschi, francesi e italiani, allo scopo di comprendere il rapporto tra auto-
nomia e coordinamento contrattuale. Attraverso un’approfondita ricostru-
zione delle logiche governative, delle posizioni di principio e delle politiche
contrattuali effettive, l’autore arriva a evidenziare una serie di fattori che,
contribuendo a definire le opzioni sindacali, operano a favore del conteni-
mento salariale con modalità spesso casuali, quindi a prescindere dal coordi-
namento.

La supervalutazione del coordinamento salariale come bene in sé oscura
l’importanza di altri fattori in grado di contribuire al rafforzamento del go-
verno socio-economico dell’Europa. L’ottica tecnocratica, cioè il coordina-
mento forzato in assenza di vincoli associativi che lo sostengano, risulta nel-
la ricostruzione dell’autore un esercizio cui i sindacati europei si sono com-
piaciuti di sottoporsi senza avere i consensi sufficienti a far valere gli obietti-
vi comuni ai lavoratori dell’Unione Europea.
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Incidentalmente va segnalato come il caso italiano, attentamente rico-
struito in questo lavoro, porti testimonianza di una «estraneità» alle tappe e
alle modalità di realizzazione del coordinamento della politica contrattuale,
vicende per lo più sconosciute ai negoziatori nazionali che solo in occasione
delle tornate contrattuali utilizzano strumentalmente i riferimenti alle varia-
bili europee, senza di norma riferirsi al benchmark dell’Etuc o alle politiche
di coordinamento sindacale europeo.

La persistente cultura nazionale dei sindacalisti italiani, i più europeisti a
parole, ma i più inconsapevoli partecipanti all’identità socio-economica eu-
ropea, viene sottolineata anche nel libro, che evidenzia tuttavia come attra-
verso i percorsi nazionali (Protocollo del 1993) si realizzi un positivo e dura-
turo contenimento salariale. 

6. Le fusioni societarie e la difesa dell’occupazione europea

Nella terza parte del volume l’autore focalizza il ruolo svolto dai rappresen-
tanti dei lavoratori nelle trasformazioni societarie delle imprese multinazio-
nali. L’analisi prende in considerazione due casi di fusioni allo scopo di com-
prendere il ruolo giocato dall’azione sindacale nella difesa degli interessi dei
lavoratori. A fronte di queste vicende i comitati aziendali europei, nonostan-
te detengano il diritto di informazione sulle vicende societarie, rivestono di
solito un ruolo molto marginale. È nota la più volte reiterata richiesta dei sin-
dacati europei di una migliore tempistica nella trasmissione delle informa-
zioni, così pure i tentativi di sfondare il muro che circonda il diritto di con-
sultazione al fine di poter esercitare la rappresentanza europea in modo più
efficace. I molti studi effettuati hanno confermato come i comitati aziendali
europei siano spesso spiazzati di fronte alle decisioni strategiche delle impre-
se per diversi motivi. I tempi dell’informazione non consentono di avviare
un coordinamento dei rappresentanti dei lavoratori, né di accedere all’assi-
stenza di esperti al fine di formulare controproposte relative all’occupazione
nelle società coinvolte nel processo di fusione. Le controproposte, poi, non
sono di facile formulazione poiché coinvolgono normalmente in modo a-
simmetrico gli interessi dei lavoratori, in quanto alla perdita di occupazione
in un sito corrisponde il mantenimento dello status quo in altri siti. Il know
how dei rappresentanti nei comitati è impari rispetto ai dilemmi che si pro-
pongono a fronte di importanti decisioni strategiche. Il ruolo dei sindacati
europei, segnatamente delle federazioni industriali di rappresentanza, è quel-
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lo di fornire consulenza, intervenire, ove ammessi, alle riunioni straordinarie
e tenere le fila delle posizioni dei sindacati associati. Solo in pochi casi i sin-
dacati europei organizzano e coordinano una mobilitazione generale. La ri-
sorsa della mobilitazione generale viene spesa con molta cautela, preferendo
nella maggior parte dei casi lasciare l’iniziativa ai sindacati nazionali che pos-
sono meglio articolare le risposte dei vari stabilimenti.

7. La mobilitazione e la pressione politica

Non vi è dubbio che i piani delle decisioni societarie, dell’istruttoria europea
e della tutela sindacale siano molto differenziati sia nei tempi sia nei conte-
nuti, e che questa differenziazione non faciliti lo sviluppo di una risposta sin-
dacale coordinata a livello europeo. Erne individua, tra i molti eventi di con-
centrazioni societarie, due casi di fusioni in cui i sindacati hanno trovato il
modo di vincolare con le proprie richieste di tutela dell’occupazione la Com-
missione europea e le società interessate alla fusione.

Nel caso di Abb Alstom Power, il sindacato europeo ha reagito ai tagli oc-
cupazionali che sarebbero derivati dalla fusione societaria organizzando di
concerto con i rappresentanti dei lavoratori nei comitati aziendali europei la
mobilitazione dei lavoratori. Il successo dell’iniziativa ha consentito poi al
sindacato europeo di portare il problema delle conseguenze sociali delle fu-
sioni societarie nell’agenda dei decisori, ottenendo una risoluzione del Parla-
mento europeo sui problemi della disoccupazione da fusioni e una racco-
mandazione del Consiglio europeo sui rischi sociali da concentrazioni, che
hanno a propria volta indotto la Commissione europea a prendere ulteriori
iniziative su questo tema.

Ripercorrendo gli eventi dal 1999 al 2002 l’autore rileva che nel caso in e-
same è emersa una realtà sindacale trasversale che al di là dei confini nazio-
nali ha mobilitato, oltre ai rappresentanti dei comitati aziendali europei, an-
che i lavoratori dei vari stabilimenti. Ciò ha fornito al sindacato europeo la
legittimazione per affacciarsi nella politica europea sulla concorrenza e per
poi rielaborare al proprio interno un manuale per l’intervento dei comitati a-
ziendali europei nei casi di fusioni societarie.

8. Il ruolo di interlocutore istituzionale

Nell’altro caso analizzato – il caso Alcan-Péchiney-Algroup – i comitati a-
ziendali europei, i sindacati nazionali e la Federazione europea dei sindacati
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metalmeccanici si sono coordinati per fornire una risposta all’annunciata fu-
sione. La società, fornendo informazioni e predisponendo l’accordo sul nuo-
vo comitato aziendale europeo, ha dimostrato di voler dare pieno accogli-
mento al ruolo dei rappresentanti dei lavoratori. La Commissione ha, da par-
te sua, riconosciuto la legittimità della Federazione a fornire come parte in-
teressata il proprio parere all’antitrust. L’essere parte in gioco ha portato il
sindacato europeo a delegare la funzione di rappresentanza ai propri esperti,
rinunciando a iniziative di mobilitazione e di coinvolgimento dei rappresen-
tanti nei comitati aziendali europei. Nonostante le premesse favorevoli, il sin-
dacato e i suoi esperti non hanno potuto giocare alcun ruolo, poiché la fu-
sione non ha poi avuto seguito. 

Il giudizio di Erne è che le vicende iniziali di questa fusione dimostrano u-
na gestione accentrata e tecnocratica che, al contrario del caso Abb Alstom
Power, non porta a espandere il ruolo del sindacato, ma lo confina nell’ango-
lo di una procedura tecnica di audizioni che lo estraniano dalla propria base. 

I contenuti di questo libro meritano attente considerazioni da parte di stu-
diosi e operatori sindacali italiani. Innanzi tutto merita attenzione la colloca-
zione delle analisi sulle politiche sindacali nel quadro del dibattito politolo-
gico europeo, un dibattito che in Italia ha avuto una circolazione abbastan-
za limitata. Richiamare i dubbi espressi sullo sviluppo della politica europea
e, all’interno di questi, sollevare il problema della democratizzazione, è un
approccio che consente poi di collocare l’analisi dei soggetti collettivi e del-
l’azione collettiva sopranazionale in un quadro teorico di spessore e origina-
lità. Il pensiero dell’autore è espresso sin dall’inizio in termini abbastanza ot-
timistici: i sindacati possono fornire un importante contributo alla costru-
zione della democrazia europea. Per essere un efficace strumento di demo-
crazia nello spazio europeo il sindacato deve rafforzare le proprie strategie
partecipative, deve trarre profitto dalla mobilitazione dei lavoratori per me-
glio radicare le proprie opzioni di fondo e deve intensificare la formazione di
una coscienza europea dei lavoratori. 

Le sole opzioni tecniche di coordinamento a livello europeo non sono in
grado di far progredire il complesso mondo associativo del sindacato raffor-
zandone la capacità di rappresentare il lavoro di fronte alle sfide economiche
e di influenzare il processo decisionale europeo riducendo il deficit demo-
cratico dell’Unione.
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1. Premessa

Forte contrazione degli scambi internazionali e della produzione manifat-
turiera (in alcuni paesi anche correzioni del mercato immobiliare) e conse-
guente decelerazione dell’attività economica mondiale: sono questi gli ef-
fetti dell’intensa crisi finanziaria sull’economia reale (effetti solo in parte at-
tenuati da investimenti, consumi e calo dell’inflazione). La recessione –
precisa Bruxelles – è particolarmente forte in Lettonia (-6,9 per cento), Ir-
landa (-5 per cento; solo tre anni fa definita «tigre di smeraldo»), Estonia
(-4,7), Lituania (-4) e Romania (-2,8). La Germania (-2,3 per cento), l’I-
talia (-2), la Spagna (-2) e la Francia (-1,8) rientrano nella media comuni-
taria. La Grecia (0,2 per cento), la Slovenia (0,6) e Malta (0,7) avranno u-
na crescita positiva, ma quasi nulla. Invece Cipro (1,1 per cento), Bulgaria
(1,8) e Slovacchia (2,7) avranno una crescita debole, ma reale. In aumen-
to, invece, disavanzo pubblico e debiti. Ma perché questa crisi? E ancora:
dal momento che la necessaria rifondazione del sistema finanziario e del
capitalismo non può fermarsi all’Europa, ma deve essere globale, in cosa è
consistita finora l’azione dell’Unione Europea? Quali sono gli orientamen-
ti di Obama? Che fare?

2. Perché questa crisi?

«Grazie alle varie ondate di liberalizzazioni degli ultimi anni – precisa Pao-
lo Guerrieri – nel sistema finanziario americano hanno convissuto e hanno
finito sempre più per intrecciarsi un sistema bancario tradizionale, soggetto
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a regole, e un sistema bancario “ombra”, privo per molti versi di regola-
mentazione, fatto di banche d’investimento e disinvolte società finanziarie.
Tutto è sembrato procedere per il meglio finché è esplosa la bolla speculati-
va (in questo caso più d’una) e si sono prodotte condizioni di illiquidità e
insolvenza di massa. Una situazione di panico e di paralisi dei mercati fi-
nanziari, cui – come ci insegna la storia di questi ultimi due secoli – solo un
massiccio intervento esterno dello Stato è in grado a un certo punto di por-
re riparo. Pur se a costi elevatissimi per l’intera collettività. Se c’è una lezio-
ne da trarre per il futuro è quella di archiviare al più presto – e si spera per
un bel po’ – l’ideologia dominante di questi anni, ovvero quella di mercati
finanziari in grado di autoregolarsi grazie alla razionalità del comportamen-
to di chi vi opera». D’altra parte – precisa John R. Talbott nel suo Obama-
nomics (2009) – «meno noto è che la deregulation sia stata spinta e pro-
mossa dalle grandi lobby e dai maggiori finanziatori dei politici di Wa-
shington […] che restano ostaggio del corrotto sistema di finanziamento
della politica americana che ci ha condotto al punto in cui siamo».

E che dire del collasso del sistema monetario di Bretton Woods? Paolo
Conti ed Elido Fazi1 offrono una buona descrizione del sistema. Nel lu-
glio del 1944 i paesi vincitori del secondo conflitto mondiale si riunirono
– a Bretton Woods – nella Conferenza finanziaria e monetaria delle Na-
zioni Unite. Fino ad allora era stato utilizzato il gold standard (sistema mo-
netario aureo). Venuto meno il legame fra dollaro e oro, gli americani
hanno «architettato un sistema per legare la loro moneta al petrolio: i pe-
trodollari. Tutti i paesi che dovevano importare petrolio erano obbligati a
conservare vaste riserve di dollari per acquistare il greggio; chi invece lo e-
sportava otteneva in cambio dollari, che venivano investiti per lo più nel-
l’economia americana. Inoltre, sul versante monetario, gli Stati Uniti han-
no proseguito nell’incremento della produzione di dollari. A un certo pun-
to è sparito l’indicatore M3. In un’epoca in cui il denaro è sempre meno fi-
sico e sempre più virtuale, l’indicatore M3 è l’unico in grado di dare un’i-
dea realistica della vera quantità di valuta immessa sul mercato. [...] La
Fed ha di fatto smesso di misurare quanti dollari venivano immessi sul
mercato […] il vero problema è che oramai le banche, che sono entità pri-
vate, sono autorizzate a creare denaro dal nulla. Da notare che la bilancia
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dei pagamenti2 Usa è negativa; e il divario fra importazioni ed esporta-
zioni è davvero enorme. Gli americani importano dall’estero molto più di
quello che esportano. Possono farlo perché il dollaro è l’unica valuta con
cui è possibile comprare il petrolio […] Se qualcuno cominciasse a vendere
il petrolio non più solo in dollari, ma anche in euro, e se i paesi Opec (e gli
altri produttori di petrolio) decidessero di usare la piazza di Kish per ven-
dere il loro greggio, la bilancia dei pagamenti Usa finirebbe per andare
completamente fuori controllo e gli americani dovrebbero trovare un altro
modo per controbilanciare lo squilibrio delle loro importazioni». Da notare
– inoltre – che gran parte dei debiti dei paesi poveri nei confronti dell’e-
stero sono gestiti dalla Banca mondiale e dal Fondo monetario interna-
zionale, e vanno ripagati in dollari.

Ancora due considerazioni. Il Patriot Act è riuscito a fermare l’ingresso
del denaro «sporco» negli Stati Uniti, ma non ha bloccato il finanziamento
del terrorismo o delle attività criminali né il riciclaggio del denaro. Ecco per-
ché le attività illegali si spostano in Europa. D’altra parte non sarà inutile ri-
cordare che la questione etica – centrale nella finanza moderna – non esiste
nella finanza islamica perché la fatwa (un editto religioso emesso da uno stu-
dioso islamico) in realtà assicura gli investimenti contro l’illecito. A diffe-
renza di quella di mercato – rileva Loretta Napoleoni – l’economia islamica
«poggia sui principi religiosi dell’Islam, che vietano il riba, l’interesse imposto
dagli usurai e dalle banche occidentali, e denunciano il gharar, qualunque
forma di speculazione. Il principio è semplice: il denaro non può generare
altro denaro. Il denaro è solo un mezzo o uno strumento di produttività, co-
me avevano originariamente immaginato Adam Smith e David Ricardo.
Questo principio è cementato nei sukuk, le obbligazioni islamiche, che de-
vono sempre essere legate a investimenti reali, ad esempio la costruzione di
un’autostrada a pedaggio, e mai destinate a scopi puramente speculativi». Il
prossimo G20 – in un’ottica di dialogo fra culture – saprà tener conto an-
che di questi elementi?

QLa crisi finanziaria ed economica, l’Unione Europea e il prossimo G20

251

2 Quando si parla di bilancia dei pagamenti, ci si riferisce alle partite correnti della bilan-
cia stessa, ovvero ai pagamenti che un paese riceve per la vendita o l’acquisto di merci e ser-
vizi. La prima voce delle partite correnti è costituita dalle merci, vale a dire i beni materiali
che attraversano fisicamente le frontiere. Le somme segnate a credito corrispondono alle e-
sportazioni, quelle a debito alle importazioni. Questa parte costituisce quella che viene chia-
mata la bilancia commerciale, che è quindi solo una parte della bilancia dei pagamenti. Poi
c’è la voce servizi che comprende vari elementi.



3. L’azione dell’Unione Europea e il G20 del novembre 2008

Date le circostanze eccezionali, l’Unione ha temporaneamente allargato i li-
miti di tolleranza di deficit e debito pubblico (per Italia, Francia, Germania,
Regno Unito ecc.) dettati dal Patto di stabilità e crescita; ha inoltre ammor-
bidito la normativa che dovrebbe proteggere il mercato comunitario dalle di-
storsioni degli aiuti di Stato. Adottato un primo piano anti-crisi, e un piano
di rilancio economico, è ora alle prese con la preparazione del G20 di aprile
2009 a Londra.

• Un piano anti-crisi che estende l’ombrello protettivo anche a tutto il merca-
to interbancario. Lavorando nel senso della preparazione di una «Bretton
Woods 2» (idea – tra i governanti – rilanciata, per primo, da un Giulio Tre-
monti ispirato da Keynes), Sarkozy (nel 2008 presidente in carica dell’Unio-
ne) ha convocato i leader dell’eurozona a un vertice straordinario (Parigi, 14
ottobre 2008): un G4 (Francia, Germania, Italia, Regno Unito) allargato a
tre istituzioni Ue (Commissione europea, Eurogruppo e Bce) che ha messo
a punto un piano anti-crisi, successivamente adottato da tutti i 27 paesi
membri dell’Unione. A luglio, a Parigi, è stata definita una linea comune per
tutti, tranne – secondo il grado di compromissione del proprio sistema fi-
nanziario – la cifra che i singoli governi metteranno a disposizione, sia per en-
trare direttamente nel capitale degli istituti di credito sia per garantire presti-
ti tra le banche fino alla fine del 2009. Sommando i piani nazionali, nell’ot-
tobre 2008, si trattava di 2 mila miliardi di euro (cifra che può aumentare). 

• Una voce sola, europea, al G20 (15 novembre 2008). Per tentare di rifon-
dare il capitalismo a livello globale, tentando di imporre al mercato il mo-
dello europeo delle regole, i paesi membri dell’Unione hanno deciso di ten-
tare di portare il presidente Bush a un G8 allargato ai paesi emergenti, per
poter varare regole di controllo sui mercati. Da qui il vertice di Washington
del 15 novembre 2008. Sulla base di una proposta francese, i 27 paesi mem-
bri dell’Unione hanno trovato un consenso sulle «proposte» europee da pre-
sentare al G20 di Washington: principi, orientamenti e metodo di lavoro. 

• Le decisione del G20 di Washington (15 novembre 2008). Il G20 ha tro-
vato un accordo sulla necessità di: un piano d’azione per la riforma dei mer-
cati finanziari; una nuova governance mondiale che poggi sui principi del-
l’economia sociale di mercato; uno stimolo dell’economia; il rigetto del pro-
tezionismo. Lanciando un segnale chiaro – l’azione sulle questioni economi-
che e finanziarie non deve farsi a detrimento delle altre sfide globali (quali la

QSilvana Paruolo

252



realizzazione degli Obiettivi del Millennio per lo sviluppo, la lotta ai cam-
biamenti climatici, la sicurezza energetica e alimentare, la lotta contro il ter-
rorismo ecc.) – il vertice ha segnato l’inizio di una nuova era nella guida col-
lettiva dell’economia mondiale. Il prossimo G20 è ora previsto per aprile
2009 a Londra.

• Il Piano europeo di rilancio economico (vertice dell’11-12 dicembre 2008).
Questo Consiglio europeo è stato coronato da tre grossi accordi:  su come rag-
giungere gli obiettivi in materia di cambiamenti climatici; sul piano europeo
per il rilancio economico; sul piano per l’adozione (irlandese) del Trattato di
Lisbona. Il piano d’azione concertata per il rilancio economico poggia su due
pilastri: un incentivo finanziario (coordinato e inserito nel Patto di stabilità e
crescita) di 200 miliardi di euro (1,5 per cento del Pil) – di cui 30 miliardi
vengono dal bilancio dell’Unione e della Banca europea per gli investimenti,
e 170 dai bilanci nazionali – per rilanciare il potere di acquisto, per sostenere
l’occupazione, per garanzie e prestiti agevolati, per incentivi fiscali; un pro-
gramma finalizzato a orientare l’azione verso investimenti «intelligenti» e a-
zioni nei quattro settori prioritari della Strategia di Lisbona (persone, impre-
se, infrastrutture ed energia, ricerca e innovazione). 

In estrema sintesi, il piano europeo intende fornire incentivi all’industria
delle costruzioni e a quella automobilistica (due settori duramente colpiti
dalla crisi), per promuovere l’efficienza energetica in campo edilizio e la pro-
gettazione di vetture ecocompatibili. Dando una scossa all’economia – con
investimenti in infrastrutture, tecnologie ecocompatibili, efficienza energeti-
ca e innovazione – il Piano punta ad accelerare la transizione verso una so-
cietà della conoscenza e a basse emissioni di anidride carbonica. Offre un
quadro comune agli sforzi consentiti dagli Stati membri e dall’Unione Euro-
pea. Ribadisce l’impegno di preservare la stabilità del sistema finanziario, e-
vitare i fallimenti, assicurare la protezione dei depositi dei risparmiatori. E in-
tende accelerare l’erogazione dei finanziamenti (pari a 6,3 miliardi di euro) a
favore della politica sociale e regionale. La Germania (che copre il bilancio
Ue per più di un terzo) ha ottenuto che i finanziamenti europei siano desti-
nati a progetti approvati di comune accordo.

• Le priorità della presidenza ceca dell’Unione. Nel 2009 la Repubblica Ce-
ca ha assunto per la prima volta la presidenza di turno dell’Unione. Le sue
priorità sono ricapitolabili in tre E (economia, energia ed Europa nel mon-
do), cui si aggiungono due G portate dall’attualità (gas e Gaza). Il motto del-
la presidenza è «un’Europa senza barriere», ma anche «un’Europa di regole».
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Per rafforzare la competitività economica i cechi puntano a un’attuazione
piena delle quattro libertà fondamentali (libera circolazione di capitali, beni,
servizi e persone), cui aggiungere «una quinta libertà», quella della libera cir-
colazione della conoscenza. Per quanto riguarda l’economia, la presidenza ce-
ca spingerà per una piena attuazione delle tre grandi sfide: riforma e regola-
zione dei mercati; attuazione del piano europeo per il rilancio economico;
preparazione della posizione dell’Unione per il prossimo vertice del G20 (che
dovrà essere definita in occasione del Consiglio europeo di marzo). È abba-
stanza inclusivo questo programma ceco? Dove sono le sue priorità sociali?

4. E ora? 

• Gli interventi del governo italiano restano parziali e insufficienti. Per contra-
stare la crisi che attanaglia l’economia reale e per rilanciare i consumi depressi
e la tutela del potere d’acquisto, già il 5 novembre 2008 la Cgil ha presenta-
to una propria terapia d’urto che va da interventi di carattere economico e
fiscale fino a una revisione delle politiche del welfare e dell’immigrazione3.
La Cgil è convinta che senza una risposta forte, e politiche di contrasto, la
crisi lascerà nodi strutturali di depotenziamento del nostro sistema produtti-
vo. «Ma – chiede Susanna Camusso – dove sono le politiche che il governo
dovrebbe fare di detrazione per lavoro dipendente e le pensioni? Dov’è fini-
ta la lotta all’evasione e all’elusione fiscale? Dove sono politiche industriali
nuove, capaci di tenere insieme sostenibilità e compatibilità ambientale? Do-
ve sono politiche di ricerca e di sostegno alla innovazione?» E – aggiungerei
– dov’è una vera politica d’istruzione-formazione (lungo l’arco della vita) ca-
pace di interagire con tutte le altre politiche? Circa l’ipotesi di riformare il si-
stema pensionistico per dirottare risorse sul welfare, «nelle parole di alcuni
ministri e della stessa Confindustria – precisa ancora Camusso – non vi è
nulla di originale. Si ripropone la solita contrapposizione uomini-donne,
giovani-anziani. Perché, invece, non interrogarsi sul perché l’organizzazione
delle imprese mantiene le lavoratrici in condizione di discriminazione sala-
riale e professionale e i giovani non vedono prospettive di ingresso nel lavo-
ro prima ancora che di carriera professionale»? Il Comitato direttivo della C-
gil (29-30 gennaio 2009), riferendosi alla manovra anti-crisi (ex decreto 185)

QSilvana Paruolo

254

3 Vedi www.cgil.it



del governo Berlusconi, ha riconfermato il giudizio Cgil: «Il governo non ha
un’idea su come affrontare la crisi, è inadeguato, non stanzia risorse, scarica
i costi della crisi sulle condizioni dei lavoratori dipendenti e dei pensionati».
Il 3 febbraio il governo Berlusconi ha poi annunciato un pacchetto di 40 mi-
liardi in tre anni, che possono diventare 80 con i fondi europei. 

• Unione Europea: un governo politico dell’economia? Si vuol dare all’euro-
gruppo una dimensione esclusivamente economica e finanziaria, oppure u-
na dimensione più politica? La Francia spinge nel senso di un governo poli-
tico dell’economia. La Germania frena (formalmente per non compromet-
tere l’autonomia della Bce). Temendo di dover pagare per gli altri, i tedeschi
hanno finto di non sentire, anche davanti alla proposta di più paesi (ivi in-
cluso l’Italia) di un Fondo europeo unico per far fronte alla crisi finanziaria.
E sono contrari all’idea di obbligazioni europee. Coordinamento economico
– precisa Sarkozy – non significa che i paesi dell’Unione devono fare tutti la
stessa cosa, bensì che sono d’accordo «per andare nello stesso senso». La sua
linea, intergovernativa ma con partecipazione di istituzioni europee (linea i-
naugurata con il vertice di Parigi del luglio 2008), non piace a chi vi vede un
ridimensionamento del cosiddetto metodo comunitario (basato sul triango-
lo Consiglio-Commissione-Parlamento europei) e del ruolo della Commis-
sione, rappresentante dell’interesse generale europeo, custode del rispetto dei
trattati (anche in momenti di crisi, economica, in cui gli Stati membri han-
no a volte tendenza ad adottare misure nazionali e unilaterali), ma dotata di
ruolo tecnico e politico. All’origine di tutte le iniziative recenti in Europa
(lancio di una politica energetica comune; iniziativa politica – ma anche tec-
nica – della lotta contro il cambiamento climatico e relativo pacchetto ener-
gia/clima; iniziativa del piano europeo di rilancio economico) c’è la Com-
missione (non la Francia, la Germania o qualche altro Stato). Da parte sua –
con la relazione Gottardi – il Parlamento europeo incoraggia un uso intelli-
gente della flessibilità del Patto di stabilità, un coordinamento economico a
livello europeo e aumenti salariali; chiede una valutazione delle ricadute de-
gli interventi pubblici (per finanza e industria), precisa le condizioni da por-
re ai salvataggi delle banche; sollecita la riduzione delle tasse (sui redditi me-
dio-bassi e sul lavoro), la lotta all’evasione e ai paradisi fiscali, la promozione
di investimenti infrastrutturali (anche via eurobond).

• Nuove regole: con quali contenuti? Dopo i disastri del liberismo a oltran-
za, ci si darà l’obiettivo di una vigilanza-supervisione e regolamentazione del
mondo della finanza nel suo insieme (ivi incluso la cosiddetta finanza ombra
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e il mercato dei titoli derivati, gli hedge funds4, i fondi sovrani5, il ruolo dei
paradisi fiscali ecc.)? Oramai l’orientamento dell’Unione Europea verso mag-
giori regole e maggiore sorveglianza è stato ribadito politicamente; i dibatti-
ti non riguardano più il principio di definire o no nuove norme, bensì il lo-
ro contenuto, che si tratti della contabilizzazione delle banche degli attivi ai
fini dei requisiti di capitale, ai quali oggi i mercati guardano da vicino per va-
lutare la solidità di ciascun istituto, di hedge funds (fondi speculativi) o di pri-
vate equity funds (fondi di capitale-investimento), della riforma dell’accordo
Basilea II, di agenzie di rating ecc. 

• Quale architettura per il controllo? Pur separando la finanza produttiva da
quella dei derivati e dei prodotti speculativi, in Europa comincia a farsi lar-
go la convinzione che la vigilanza dovrà farsi a livello sopranazionale, attra-
verso un unico istituto di vigilanza (Bce o soluzioni alternative?) o almeno di
informazione. Entro febbraio 2009 ci saranno le conclusioni del «gruppo de
la Larosière». Entro marzo è invece prevista una Comunicazione della Com-
missione (cui spetta l’eventuale iniziativa di proporre l’allargamento delle
competenze della Bce in tal senso). 

• Le rivendicazioni della Confederazione europea dei sindacati (Ces). La
Confederazione europea dei sindacati chiede tassi d’interesse più bassi possi-
bile. Sottolinea la necessità di un New Deal social in cui coinvolgere lavora-
tori e sindacati (rafforzando le convenzioni collettive). Chiede azioni imme-
diate per l’occupazione e per i precari; e un partenariato tra Stati Uniti ed Eu-
ropa sullo sviluppo sostenibile, perché c’è bisogno anche di un New Deal ver-
de. Chiede una revisione della direttiva sul distacco dei lavoratori e un pro-
tocollo sociale nei trattati europei, per contrastare recenti sentenze della Cor-
te di giustizia europea (che ai datori di lavoro permette di ignorare gli accor-
di conclusi dando loro la libertà di fragilizzare salari e condizioni di lavoro).

Nel 2008 la Ces rivendicava: un nuovo fondo europeo di ricapitalizza-
zione; un nuovo Consiglio europeo che comprenda parti sociali e membri

QSilvana Paruolo

256

4 Gli hedge funds sono banche irregolari. A differenza delle banche regolari (sottoposte a
una giurisdizione statale, a regole standard, limiti e criteri prudenziali di azione), gli hedge
funds hanno la sola regola di non avere regole, diventando l’opposto di quanto suggerisce il
loro nome (hedge = copertura antirischio).

5 I fondi sovrani, originati in particolare da Cina e altri paesi dell’Est asiatico, Russia ed
Emirati Arabi, stanno crescendo in modo esponenziale. Operano solo nella pura logica del
mercato? O – anche e soprattutto – nella logica della proiezione e influenza, sull’Europa e al-
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del Consiglio di amministrazione della Banca centrale europea, per raffor-
zare l’influenza dell’economia reale sulle decisioni di politica monetaria (la
crociata della Bce contro i salari è un errore; la Bce deve anche tener conto
del trattato europeo in materia di crescita economica, occupazione e coe-
sione sociale); una protezione dell’economia reale; un nuovo fondo europeo
d’investimento, incaricato di promuovere gli investimenti per energie rin-
novabili, economie di energia, innovazione e reti infrastrutturali europee; il
lancio di una politica industriale europea concreta; strumenti comunitari
destinati a sostenere le transizioni per settori e lavoratori colpiti dal cam-
biamento climatico. 

Il programma ceco è privo di priorità sociali, al di là della gestione dei re-
sti della presidenza francese (la direttiva sull’orario di lavoro, la società priva-
ta europea, i servizi di salute). Il piano di rilancio è solo un piccolo passo nel-
la buona direzione e andrebbe trasformato in un vero piano europeo, in un
New Deal – oltre che verde e sociale – in materia di salari (attraverso un
rafforzamento dei negoziati collettivi per evitare una nuova serie di politiche
«del ciascun per sé»). Per uscire dall’impasse costituzionale, e offrendo una ri-
sposta chiara all’impatto di decisioni Ue in materia di diritti dei lavoratori,
la Ces chiede di aggiungere agli allegati del Trattato di Lisbona un protocol-
lo di progresso sociale per riaffermare il primato dei diritti fondamentali sul-
le regole del mercato unico. La Ces auspica anche che la famosa «clausola
Monti» (regolamento 2679/98) venga allegata a ogni legislazione relativa al
mercato interno, in modo da garantire che le quattro libertà fondamentali
non ostacolino i diritti ai negoziati collettivi o allo sciopero (quali definiti
dalla legislazione nazionale). La Ces, infine, chiede di promuovere un dibat-
tito sulla revisione della direttiva sul distacco dei lavoratori, la cui necessità
nasce dalle sentenze sui casi Laval, Ruffert e Commissione V Lussemburgo. 

Parlando di agenda sociale, la Ces cita il Fondo europeo di aggiustamen-
to alla globalizzazione; il futuro delle misure transitorie relative alla libera cir-
colazione dei lavoratori; la necessità di una campagna europea a favore dello
sviluppo dei negoziati collettivi; più metodo del coordinamento aperto per
l’inclusione attiva; misure per i sub-appalti anche transfrontalieri; la diretti-
va sull’orario di lavoro; la direttiva sulla trasferibilità delle pensioni; la ricon-
ciliazione tra vita professionale, vita privata e vita familiare; la non discrimi-
nazione al di fuori del posto di lavoro; l’immigrazione. Ribadito il suo soste-
gno a una politica climatica europea ambiziosa, la Ces rivendica un Libro
bianco sul cambiamento climatico, le competenze e i posti di lavoro (per u-
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na formazione adeguata per efficienza energetica, energie rinnovabili ecc.);
un fondo europeo di aggiustamento a un’economia sobria in carbone; e –
settore per settore – una valutazione dell’impatto del pacchetto cambiamen-
to climatico dell’Unione. Circa la politica energetica, auspica un’infrastrut-
tura di distribuzione intelligente. La Ces insiste, inoltre, sulla dimensione so-
ciale del mercato unico (clausola Monti, servizi sociali d’interesse generale,
miglioramento della proposta di direttiva sulle cure di salute transfrontalie-
re, modifiche alla proposta di statuto della Società privata europea). Nel
commercio e nelle relazioni esterne chiede di reagire di fronte a ogni viola-
zione dei diritti dell’uomo e dei diritti sindacali. D’altra parte, l’allargamen-
to dell’Unione (ai Balcani occidentali) non deve nuocere al modello sociale
europeo. Favorevole a un partenariato orientale (con Ucraina, Moldavia,
Georgia, Armenia, Azerbaidjan e Bielorussia), la Ces auspica un approfondi-
mento delle relazioni Ue con la nuova amministrazione americana, in vista
della Conferenza di Copenaghen; norme sociali e ambientali, nell’insieme
degli accordi commerciali, e convenzioni bilaterali dell’Unione; un pro-
gramma di lavoro dell’Omc sulle relazioni tra commercio, lavoro decente,
norme fondamentali del lavoro e sviluppo; e che non si attacchi l’attuale si-
stema di difesa commerciale dell’Unione. 

• Tra le priorità di Obama rientreranno anche un New Deal sociale (oltre che
verde) e una «Bretton Woods2»? E che dire del «buy american»? La reazione del-
l’amministrazione Bush alla crisi economica – precisa John R. Talbott – è sta-
ta all’insegna dell’improvvisazione, con mosse che più che discutibili potreb-
bero essere definite truffaldine. Ha salvato alcune delle maggiori banche e or-
ganizzazioni finanziarie del paese esclusivamente con i soldi dei contribuen-
ti, assicurandosi che i loro creditori non dovessero perdere neanche un sol-
do. Obama – appena insediato – ha incontrato i leader dei principali sinda-
cati americani e ha smantellato alcune norme (volute da Bush) che penaliz-
zavano i sindacati a favore degli imprenditori: «A mio avviso il movimento
sindacale non è responsabile dei problemi dell’economia, semmai serve a ri-
solverli». Il nuovo presidente americano sta dando prova di un grande attivi-
smo sui temi economici (ma non solo, basti pensare alle sue dichiarazioni sui
conflitto nel Medio Oriente, in Iran ecc.). Ripudiando trent’anni di liberi-
smo e preannunciando un poderoso ritorno della mano pubblica nei merca-
ti per rilanciare l’economia, ha proposto (a costo di un ulteriore indebita-
mento dell’America) un pacchetto di sostegno da 825 miliardi di dollari; e
dovrà presto fare i conti con la «fase 2» del sostegno al sistema finanziario (al-
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tri 2 mila miliardi di dollari dopo i 750 dell’era Bush, e possibili altre nazio-
nalizzazioni)6. Definiti vergognosi i bonus dei manager di Wall Street, Oba-
ma ha varato una task-force per i problemi della classe media. Ha allo studio
una nuova strategia per fare ripartire il credito alle imprese e alle famiglie. Ha
preso una decisione a favore della parità di retribuzione uomo-donna. Ha a-
perto la strada a drastici tagli nelle emissioni di gas serra delle auto america-
ne, assicurando che il suo «obiettivo non è indebolire un settore in difficoltà,
ma aiutare a prepararsi per il futuro». L’industria dell’automobile (General
Motors, Ford e Chrysler) – precisa da parte sua Talbott – «è un settore da ri-
strutturare profondamente, i cui dirigenti sono considerati tra i peggiori del
mondo» (per i loro «no» alla cintura di sicurezza, agli airbag, alla normativa
sull’inquinamento, alle auto elettriche, per la resistenza ai motori all’idroge-
no e ad alimentazione ibrida ecc.); «quello stesso management – continua –
che oggi si offre di lavorare per un solo dollaro all’anno, ma non dice nulla
sulle somme stratosferiche, grazie a stock options, che s’intascherà nel caso
andasse a buon fine il salvataggio da realizzare con centinaia di milioni di
dollari provenienti dai contribuenti». Come per Franklin Delano Roosevelt,
il New Deal di Obama è un programma sia di giustizia sociale sia di rilancio
economico, ma diversamente dal primo, «è più emancipazione comunitaria
dal basso che imposizione statalista dall’alto» (Talbott, 2009). Per uscire dal-
la recessione e per trasformare tecnologicamente l’economia, Obama punta
sulla riduzione delle forti disuguaglianze e sulla lotta alla crisi climatica, con
spese in istruzione, sanità, infrastrutture (strade, autostrade e ponti); green
jobs, energia pulita (con la creazione di una rete elettrica nazionale che con-
senta un maggior uso di energia eolica nell’Ovest del paese) ed energie rin-
novabili; ampliamento delle reti internet wi-fi nelle città americane; suppor-
to ai singoli Stati con progetti locali per creare da subito nuovi posti di lavo-
ro; stimolo fiscale.

Ma – cominciano a osservare gli analisti, tra cui Talbott – «i tentativi di
Bush e del Congresso, e presto dell’amministrazione Obama, per mantenere
artificialmente alto il Pil attraverso tagli alle tasse, stimoli fiscali all’economia
e salvataggi di aziende in crisi possono risolversi in un fallimento e in uno
spreco di denaro». A suo avviso, serve «una drammatica manovra di rientro
dall’esposizione debitoria da parte di banche, imprese, singoli cittadini, vol-

QLa crisi finanziaria ed economica, l’Unione Europea e il prossimo G20

259

6 Altra faccia della medaglia: quest’alluvione di titoli pubblici americani, spiazzando i con-
correnti, renderà ancora più difficile il finanziamento dei deficit dei paesi più fragili.



ta a garantire la loro solvibilità in un’economia di dimensioni più ridotte»: le
aziende che sono state mal gestite devono avere la possibilità di dichiarare
bancarotta e riprendere l’attività in tempi brevi, con alla guida un nuovo ma-
nagement e meno debiti sul collo; gli individui devono avere la possibilità di
riemergere rapidamente dalla procedura di fallimento, con case più piccole e
tenori di vita sostenibili ecc.

Barack Obama – sottolinea Talbott – è un uomo onesto che farà cose e-
gregie in politica estera, per la scuola, la sanità e altri bisogni sociali. Tuttavia
egli si definisce un incrementalist: in un mondo sull’orlo del collasso finan-
ziario (si chiede Talbott), possiamo procedere per piccoli passi? E – aggiun-
gerei – una «Bretton Woods 2» (cioè la costruzione di un nuovo sistema fi-
nanziario e monetario internazionale) diventerà un obiettivo (oltre che euro-
peo) anche dell’amministrazione Obama? E ancora: Obama saprà rivedere
anche la sua attuale linea protezionista (il buy american per l’acciaio delle in-
frastrutture da costruire su fondi federali, per acque minerali ecc. ), foriera di
nuove guerre commerciali tra Unione Europea e Stati Uniti? Saprà – insie-
me all’Unione – ricercare nuove forme (efficaci) di cooperazione, transatlan-
tica e internazionale? 

• Davos. A Davos, in molti hanno rilevato un forte vento di protezioni-
smo finanziario e commerciale. Ogni paese fa un proprio piano di rilancio
che può far corto circuito con il piano di un altro paese. Basti pensare al buy
american collegato al piano di rilancio statunitense; all’aumento dei diritti
doganali sulle importazioni di auto in Russia; all’adozione di misure prote-
zioniste, in numerosi altri settori, da parte di molti paesi. Che fare? Da par-
te sua, Angela Merkel – rivendicando una «carta del nuovo ordine globale»
– ha rilanciato il modello europeo e l’economia sociale di mercato costruita
dalla Germania (un modello in cui «lo Stato è il guardiano delle regole, la li-
bertà delle imprese conosce dei limiti quando può nuocere all’interesse ge-
nerale, e gli eccessi di mercato vanno prevenuti»). Lanciata l’idea di un Con-
siglio economico delle Nazioni Unite, la Merkel propone che il G20 (dove
siedono anche Cina, India e Brasile) non resti un club di ministri economi-
ci ma sia allargato ai capi di Stato e di governo, superando definitivamente il
G8. Invita gli americani a «trasferire una parte della propria sovranità eco-
nomica a istituzioni sopranazionali» (come si è fatto nell’Unione Europea).
Rivendicata la giustezza del Patto di stabilità, ribadisce che occorre fissare dei
limiti al nuovo indebitamento degli Stati. I deficit aggiuntivi vanno accom-
pagnati da precisi piani di restituzione e di rientro. 
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Il premier cinese ha spiegato che vuole costruire un welfare state d’ispira-
zione europea. Gordon Brown ha invocato «una rivoluzione condivisa per
creare una nuova architettura della finanza globale». Giulio Tremonti (mini-
stro di un paese cui spetta anche la presidenza del G8) ha sottolineato che «i
programmi di stimolo delle economie nazionali che molti governi stanno a-
dottando servono a preservare la coesione sociale e la struttura industriale,
ma non sono risolutivi». A suo avviso non servono più capitali, servono più
regole (e regole severe). Servono più pulizia, più trasparenza, più controlli sul
sistema finanziario e bancario. Il ministro italiano ha anche preannunciato
alcune nuove proposte che intende presentare al G8: messa a punto, con
l’Ocse, di «standard legali» per arginare comportamenti finanziari dannosi (i-
vi incluso paradisi fiscali e riciclaggio); emissione di union-bond (titoli ob-
bligazionari dell’Unione Europea); una vecchia idea degli anni novanta, la
Detax: uno Stato rinuncia a incassare una parte dell’Iva su acquisti (in nego-
zi che accettano di partecipare al piano su base volontaria), devolvendola ai
piani di sviluppo in Africa. E (per evitare ulteriori oneri per i contribuenti)
si è detto contrario alla «bad bank» in cui raccogliere tutti i titoli tossici: ne
consiglia piuttosto una sterilizzazione.

• Cosa prevarrà alla fine? Attualmente nell’Unione Europea, Stati e Com-
missione fanno fatica a essere all’altezza delle sfide. Sussidi e aiuti di Stato pro-
cedono in ordine sparso. I vari piani economici anti-crisi diventeranno un vei-
colo occulto di una miope ondata di protezionismi? O si tenterà piuttosto di
cercare nuovi metodi, e nuove soluzioni, per problemi che nessuno Stato può
risolvere da solo? Cosa prevarrà alla fine? Dumping fiscale, sociale, salariale e
di servizi pubblici? Guerre fra poveri (in Inghilterra sono scoppiati scioperi sel-
vaggi dei lavoratori inglesi contro la presenza di operai italiani nella raffineria
Lindesey Oil nel Lincolnshire) e guerre commerciali? Guerre fra politiche in-
dustriali nazionali a colpi di aiuti di Stato? O piuttosto una responsabile ri-
cerca di soluzioni (giuridiche, contrattuali, politiche e strategiche) concertate,
e quando opportuno, uniche e integrate, a livello europeo e mondiale? Pre-
varranno miopi protezionismi di lobby potenti, oppure imposti da lavoratori
inferociti (da deindustrializzazione, disoccupazione, precariato galoppante,
proprietà di titoli tossici o indebitamenti eccessivi, case carissime, forme reali
di dumping sociale e salariale ecc.)? O un’economia sociale di mercato; un mer-
cato (europeo e mondiale) dotato di una dimensione sociale; un commercio
libero e liberalizzazioni ri-regolamentate (cioè dotate di nuove regole sociali,
ambientali, contabili, di sorveglianza – e sanzioni – anche multilaterale)?
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Servono un nuovo Piano Delors e una rilettura del rapporto Cecchini su
«I costi della non Europa»7. Oggi più che mai, quando c’è da spendere risorse
pubbliche, dal livello internazionale al locale, c’è da chiedersi (e verificare)
sempre e innanzitutto: chi sono i beneficiari effettivi di ciascuna spesa di ri-
sorse pubbliche? come si spende? con quali modalità si spende? si può far me-
glio? sarebbe preferibile una logica – di spesa (anche settoriale) – più sistemi-
ca e infrastrutturale? Superata l’era della finanza creativa, si dovrà essere ca-
paci di spostare il baricentro delle attività economiche su lavoro e tempo li-
bero, e a favore della produzione di cose e beni reali (motori capaci di non in-
quinare e di non fare rumore; oggetti intelligenti, grazie alle nanotecnologie
o alle potenzialità insite nelle scienze della vita o nelle ecotecnologie) e di in-
frastrutture del futuro (per trasportare l’energia eolica, per sistematizzare l’of-
ferta di istruzione-formazione lungo l’arco della vita ecc.). 

Serve una maggiore cooperazione tra Unione Europea e Stati Uniti: una
cooperazione che sia capace anche di saper prevedere – nell’agenda del pros-
simo G20 – lavori finalizzati alla costruzione (graduale ma programmata) di
uno spazio sociale mondiale, oltre che europeo, inteso quale insieme sinergi-
co di politiche, pari opportunità, diritti (dei lavoratori, dei consumatori
ecc.), oltre che responsabilità sociale delle imprese e relazioni industriali. Lo
affermo anche se in Italia – nel momento in cui servirebbero contratti di la-
voro mondiali o almeno europei – l’accordo separato sul modello contrat-
tuale penalizza addirittura il contratto collettivo nazionale (a vantaggio del
contratto aziendale).
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GLI ULTIMI NUMERI

n. 4/2007 [32]
ARGOMENTO. Una nuova fase della concertazione. Intervista a Guglielmo Epifani (a
cura di Mimmo Carrieri)
TEMA. Dal protocollo al patto sociale - Introduzione. Le basi di una nuova stagione
di accordi sociali di Mimmo Carrieri - Il crollo della produttività in Italia. Le man-
cate complementarità tra nuove tecnologie, cambiamenti organizzativi e coinvolgi-
mento dei lavoratori di Riccardo Leoni - Il nodo della produttività e il patto sociale
di Leonello Tronti - Impresa, innovazione, relazioni industriali nei sistemi locali re-
gionali di Paolo Pini - La questione salariale di Agostino Megale
DOCUMENTO. Per un nuovo patto sociale sulla produttività e la crescita (20 settem-
bre 2006)
CONFRONTO. Tracciare confini. Realtà e metafore della distinzione, di Gian Primo Cel-
la - L’attraversamento dei confini nella teoria sociale di Paolo Marchetti - Quando i
confini diventano una metafora dell’azione sociale di Lorenzo Speranza
FONDAZIONE GIUSEPPE DI VITTORIO. Immigrazione italiana e movimento operaio a
San Paolo. Un bilancio storiografico di Luigi Biondi
TENDENZE. Organizzazione del lavoro e classificazione professionale tra ideologie giuri-
diche e iniziativa sindacale di Francesco Sinopoli - Movimento alterglobal e nuove forme
di conflittualità di Emanuele Toscano

n. 1/2008 [33]
ARGOMENTO. Di Vittorio nel sindacato e nelle istituzioni di Adolfo Pepe
TEMA. Organizzare i cambiamenti - Introduzione. I cambiamenti organizzativi del
sindacato. Quelli proposti e quelli realizzabili di Adolfo Braga - La Conferenza di or-
ganizzazione della Cgil: un’occasione di innovazione. Intervista a Carla Cantone di A-
dolfo Braga - Nuova domanda di rappresentanza e tutela: le sfide organizzative per il
sindacato di Mauro Salvato - I mestieri del sindacalista di Marco Cerri, Vladimiro So-
li - Presenza, audience e influenza sindacale. Il caso spagnolo di Pere J. Beneyto -
«Don’t Mourn: Organize!» Sindacato e organizzazione in America di Marianna De
Luca - Contrattazione «politica» e consultazione dei lavoratori di Lucio Baccaro - Sin-
dacalizzazione: linee di tendenza in Europa. Un’analisi longitudinale 1950-1996 di
Daniele Checchi, Jelle Visser
FONDAZIONE GIUSEPPE DI VITTORIO. Comunicare vuol dire A CURA DI Vincenzo Mo-
retti INTERVENTI DI: Luca De Biase, Fulvio Fammoni, Raffaele Fiengo, Antonio Lieto,
Cinzia Massa, Piergiovanni Mometto, Vincenzo Moretti, Nicoletta Rocchi, George Sie-
mens, Rosario Strazzullo
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CONFRONTO. Il lavoro non è una merce. Contro la flessibilità, di Luciano Gallino - Il
lavoro non è una merce: flessibilità e globalizzazione di Davide Imola - Coordinate per
una politica globale contro la flessibilità di Elena Persano
TENDENZE. Gli scioperi in Francia. Tra forti esplosioni sociali e debole tradizione
contrattuale di Stephen Bouquin

n. 2/2008 [33]
ARGOMENTO. Presentazione di Mimmo Carrieri - «Fabbrica diffusa» e nuova classe o-
peraia di Aris Accornero
TEMA. Globalizzazione, migranti e cittadinanza - Introduzione. Globalizzazione, mi-
granti e cittadinanza di Salvo Leonardi - Meteci transmigranti e fantasmi locali. Ap-
punti per una fenomenologia dell’esperienza migratoria di Annamaria Rivera - Mi-
grazioni postcoloniali. Le migrazioni contemporanee e la critica postcoloniale di Mi-
guel Mellino - Il modello mediterraneo dell’immigrazione di Enrico Pugliese - Una tra-
sformazione imprevista: l’incontro tra economia italiana e immigrazione straniera di
Maurizio Ambrosini - L’inclusione si basa sul lavoro. Intervista a Piero Soldini di E-
manuele Galossi, Maria Mora - A metà della strada.Un’indagine sul rapporto tra sin-
dacato e immigrazione di Silvia Cozzi, Giovanni Mottura, Matteo Rinaldini - Migran-
ti tra associazionismo transnazionale e pratiche di co-sviluppo di Eleonora Castagnone,
Anna Ferro, Petra Mezzetti - Diritti, doveri e obblighi degli stranieri: l’eccezione e la
regola di Vittorio Angiolini - Dimensione lavorativa e fattore religioso di Antonello De
Oto - Oltre lo specchio. Per una antropologia del lavoro in Africa di Fabio Viti
FONDAZIONE GIUSEPPE DI VITTORIO. La segmentazione del mercato del lavoro co-
me vincolo alla flexicurity: il caso italiano di Michele Raitano
CONFRONTO. L’altalena della concertazione, di Mimmo Carrieri - C’è un futuro per
la concertazione? di Riccardo Terzi - Un compromesso sociale per la concertazione di
Giuseppe Della Rocca
TENDENZE. La sentenza Laval: un invito a ripensare la politica sociale europea? di
Carla Antonucci, Marco Marino - Ricominciare da sé. Idee per l’innovazione orga-
nizzativa del sindacato in Veneto di Alfiero Boschiero - Giovani: mercato del lavoro e
welfare di Renato Bacconi

n. 3/2008 [34]
TEMA. Democrazia e rappresentanza sociale nell’era post-ideologica - Introduzione.
Dopo il primato della politica di Riccardo Terzi- Democrazia e rappresentanza del la-
voro. La «narrazione postideologica» e la «narrazione neolaburista» di Antonio Can-
taro - Rappresentanza sindacale e rappresentanza politica. Brevi note su un rapporto
necessariamente complesso di Ida Regalia - L’era post-ideologica: senza la dissoluzio-
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ne delle ideologie di Cesare Pinelli - Percorsi democratici nell’Italia di mezzo di Fran-
cesco Ramella - Dalla coscienza di classe alla coscienza di luogo. Parole chiave per u-
na nuova rappresentanza sociale di Aldo Bonomi - Ruolo e funzioni del terzo settore
di Maria Guidotti
FONDAZIONE GIUSEPPE DI VITTORIO. Tra la via Riken e l’Europa. Lavoro scientifi-
co, organizzazione della ricerca, cultura del merito, valorizzazione del talento di Vin-
cenzo Moretti
TENDENZE. La nuova Confederazione sindacale delle Americhe di Nana Corossacz -
L’instabilità occupazionale come dispositivo disciplinare di Marcello Pedaci - Il Trat-
tato modificativo di Lisbona. Per l’Unione Europea un nuovo processo di ratifica di
Silvana Paruolo - Cgil e Cisl: modalità d’azione e culture organizzative di Stefano
Vanni

n. 4/2008 [35]
RICORDO DI VITTORIO FOA. La lezione di un maestro: Vittorio Foa e la Cgil di Fa-
brizio Loreto
ARGOMENTO. Emergenza economica e sociale. Serve un accordo per uscire dalla cri-
si di Agostino Megale
TEMA. Cambiamenti sociali del lavoro - Introduzione. Per una sociologia dei lavori di
Fabrizio Pirro - I lavoratori flessibili: una integrazione al ribasso? di Patrizio Di Ni-
cola - Percorsi ed esiti nel lavoro interinale di Giovanna Altieri - Un «posto» nel call
center: giovani e lavoro nel Mezzogiorno di Emma Corigliano, Lidia Greco - La clas-
se operaia non è andata in paradiso. I risultati dell’inchiesta della Fiom sulle condi-
zioni di lavoro di Eliana Como - La segmentazione della base sociale del lavoro di fab-
brica di Ilaria Bettella, Roberto Grandinetti - World Class Manufacturing e partecipa-
zione sindacale. L’esperienza Fiat a Melfi di Vincenzo Fortunato
CONFRONTO. L’accerchiamento, di Guido Baglioni - Un accerchiamento che si può
rompere di Mimmo Carrieri - L’azione sindacale tra contratto e politica di Serafino
Negrelli
FONDAZIONE GIUSEPPE DI VITTORIO. Il Lavoro, l’Europa, il Programma: tre domande
alla sinistra politica di Adolfo Pepe
TENDENZE. Crisi della partecipazione e negoziazione sociale di Lucio Saltini
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