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e partecipazione in Fca-Cnh
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1. Introduzione

Studiare il lavoro operaio significa soprattutto, anche se non solo, stu-
diare come si lavora in fabbrica. E studiare come si lavora in fabbrica ha
fatto spesso il paio con l'analisi dell'introduzione di nuovi modelli di ot-
ganizzazione del lavoro e, negli ultimi anni, dei modelli ispirati alla /ean
production (Womack ez al. 1990). La letteratura sia internazionale che ita-
liana che ha analizzato i modelli /ean si caratterizza per la presenza di una
polarizzazione piuttosto netta: da un lato, vi sono contributi che esaltano
la capacita di questi modelli di coniugare 'ottimizzazione della produzio-
ne con lalta partecipazione dei lavoratori, la riduzione della gerarchia,
I'aumento dell’autonomia (in termini di discrezionalita) nell’erogazione
della prestazione e l'arricchimento delle competenze delle maestranze
(Appelbaum and Batt 1994; Kochan ¢f a/. 1997; Bonazzi 1993; Della
Rocca, Fortunato 20006; Signoretti 2017); dall’altro, viene invece messa in
evidenza la tendenza dei sistemi /ean ad intensificare il lavoro e ad attivare
meccanismi di controllo maggiormente pervasivi, basati sull’auto-atti-
vazione dei lavoratori (con il rischio di rafforzare pratiche di autosfrut-
tamento) e miranti ad ottenere un’integrazione totale del lavoratore e la
marginalizzazione delle tradizionali organizzazioni di rappresentanza del
lavoro (Lewchuk, Robertson 1997; Rinehart e al. 1997; Stewart ez al. 2009;
Commisso 1999; Cerruti, Rieser 1991; Haynes 1999).

La ricerca empirica, tuttavia, ha spesso rilevato evidenze ambigue, por-
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tando alla luce situazioni in cui tracce di sistemi di partecipazione, ten-
denze all’appiattimento della struttura gerarchica e all’aumento della di-
screzionalita dei lavoratori coesistono con aspetti legati all’intensifica-
zione del lavoro e a meccanismi di controllo piu pervasivi. Molte ricerche
che hanno studiato applicazione dei modelli /an hanno, infatti, eviden-
ziato come nella maggior parte dei casi ci si trovi di fronte ad approcci
parziali e ad applicazioni selettive del modello stesso (Vallas 2003). Tali
ambiguita sono state spesso interpretate in termini di ritardo nell’imple-
mentazione dei sistemi /Zan (Campagna et al. 2015; Neirotti 2018) e di
ostacoli, di diversa natura, che rallentano o impediscono una piena ado-
zione del modello (Oliver ez a/. 1994; Wittrock 2015).

Il presente contributo, che si basa sull’analisi delle risultanze di un’am-
pia ricerca promossa dalla Fiom Cgil che ha esplorato la percezione dei
lavoratori rispetto allimpatto sulle condizioni di lavoro e sugli spazi di
partecipazione dell'introduzione del modello World Class Manufacturing
(Wem) negli stabilimenti del gruppo Fca-Cnh!, adotta una prospettiva
interpretativa differente. Secondo tale prospettiva le evidenze ambigue a
cui si ¢ fatto riferimento sopra sarebbero il frutto di tensioni intrinseche
ai modelli /ean, originate da differenti imperativi organizzativi (o logiche
organizzative) tra loro contrastanti (in particolare quelli fra intensificazio-
ne del lavoro da un lato, meccanismi di partecipazione e miglioramento
dell’ergonomia e della sicurezza dall’altro), e del modo in cui queste ten-
sioni vengono accomodate dal management in ogni specifico contesto
(per un approccio simile, si veda: Vidal 2017; Cerruti 2015). Va specifi-
cato che nella prospettiva interpretativa adottata, nonostante si parli di
tensione, entrambi gli imperativi organizzativi si situano all'interno di un
comune orientamento, di chiara emanazione manageriale, che ha I'obiet-
tivo di produrre un efficientamento dei processi produttivi. Non ci si 1i-
ferisce, quindi, alla potenziale tensione derivante dagli obiettivi di miglio-
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ramento della qualita del lavoro tipici, ad esempio, dei progetti di uma-
nizzazione e democratizzazione del lavoro sviluppatisi negli anni Settanta
(Ponzellini, Della Rocca 2015).

Per mostrare come queste tensioni si esplichino nel sistema Wem im-
plementato da Fca-Cnbh, il contributo analizzera la percezione dei lavoratori
rispetto all’organizzazione delle attivita di lavoro e alle condizioni di lavoro,
e al funzionamento dei meccanismi di partecipazione. Cio che sembra e-
mergere dalla ricerca ¢ che nel modello di produzione snella implementato
da Fca-Cnh, le logiche di intensificazione del lavoro tendono a predomina-
re sull’attenzione per i miglioramenti ergonomici e della sicurezza, sulle lo-
giche di ezmpowerment dei lavoratori e sulle pratiche di partecipazione.

2. L’introduzione del Wcm in Fca-Cnh

Come ¢ noto, la prima sistematizzazione teorica del Wem, un modello
lean di gestione della produzione e dell’organizzazione del lavoro, ¢ attri-
buibile a Schonberg (1986). Durante gli anni Novanta del secolo scorso
I'applicazione del Wem si diffonde a livello internazionale soprattutto nel
settore dell’automotive. Nel 2005 Fca-Cnh, successivamente all'imple-
mentazione di altri modelli di gestione della produzione e di organizza-
zione del lavoro ispirati alla lean production, decide di introdurre il Wem
nello stabilimento di Melfi e negli anni a seguire in tutti gli stabilimenti
(italiani e non solo) del gruppo.

Coerentemente con una filosofia /ean, il Wem mira a creare valore at-
traverso ’eliminazione delle attivita non a valore aggiunto (le cosiddette
non value added activities, considerate sprechi), il coinvolgimento dei lavo-
ratori e del lavoro di squadra, lo sviluppo delle competenze dei lavoratori
e, non ultimo, I'implementazione di programmi relativi al miglioramento
delle condizioni di salute e sicurezza (Amadio 2017). Cio che al contem-
po caratterizza il Wem ¢ il fatto che Ieliminazione delle attivita non a
valore aggiunto viene ottenuta attraverso programmi strutturati di miglio-
ramento continuo, per il funzionamento dei quali ¢ richiesta I’adesione
dei lavoratori e, soprattutto, che la selezione e le priorita degli interventi
di miglioramento sono costantemente valutate sulla base del rapporto co-
sti-benefici in termini economici (Amadio 2017; Chiarini, Vagnoni 2015).
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Non a caso, uno dei due principali pilastri tecnici alla base del sistema, tra
1 dieci previsti dal Wem, ¢ quello definito Cost Deployment Pillar (Cd); si
tratta di un metodo che consente di rendere identificabili sul conto eco-
nomico, in termini di riduzione dei costi e benefici monetari, i risultati
raggiunti, o raggiungibili, attraverso le attivita di miglioramento stabilendo
su questa base l'ordine di priorita degli interventi. L’altro pilastro principale,
strettamente legato al Cd, ¢ quello denominato Workplace Organization (Wo),
un metodo che contribuisce all’eliminazione di sprechi e perdite e al miglio-
ramento della produttivita sulle postazioni di lavoro. Anche in questo caso,
gli obiettivi sono perseguiti attraverso I'eliminazione delle attivita prive di
valore aggiunto e attraverso interventi sulla postazione di lavoro in termini
di sicurezza, ergonomia ed efficienza. I’operativizzazione del Wo prevede
infatti: individuazione delle attivita/operazioni inutili (in quanto prive di
valore aggiunto) dell’operatore, la loro minimizzazione o eliminazione, la ra-
zionalizzazione della gestione dei materiali, I'intervento ergonomico sulla
postazione e la riconfigurazione della mansione.

I pillar Cd e Wo sono da intendere come processi di progettazione ri-
corsiva (non si esauriscono quindi in una fase preliminare di progettazio-
ne fgp-down): essi comportano la necessita di strutturare partiche di coin-
volgimento dei lavoratori in programmi di miglioramento continuo e di
lavoro di squadra e tutto cio necessita di investimenti di risorse di diversa
natura e di una organizzazione del tempo che consenta I'implementa-
zione di queste pratiche. Allo stesso momento, sono fondamentale la mi-
surazione e la standardizzazione dei tempi e dei metodi di lavoro per I'in-
dividuazione, la selezione e la riduzione (o eliminazione) delle attivita pri-
ve di valore aggiunto nonché per la successiva riconfigurazione della
mansione (infatti non ¢ casuale il riconoscimento della centralita della me-
trica del lavoro all’interno del Wem) (Amadio 2017).

Non a caso in Fca (non in Cnh), il Wem ¢ stato introdotto parallela-
mente ad Ergo-Uas, un sistema che coniuga la metrica del lavoro Mtm-
Uas con un nuovo sistema di valutazione del rischio ergonomico definito
Eaws. Obiettivo di fondo di Ergo-Uas ¢ I'identificazione di un nuovo bi-
lanciamento fra ergonomia e saturazione dei tempi che permetta di au-
mentare il tempo attivo di lavoro. Ergo-Uas prevede 'assegnazione di
una colorazione alle diverse postazioni di lavoro, la quale rappresenta un
indice di rischio ergonomico (verde/lieve, giallo/medio, rosso/elevato) a
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cui ¢ attribuito uno specifico fattore di maggiorazione. I miglioramenti
delle condizioni ergonomiche in cui la prestazione lavorativa viene ero-
gata consente pero di incrementare la saturazione del tempo di lavoro,
poiché non sarebbero piu necessari, e quindi verrebbero ridotti, i margini
di recupero fisiologico (traslati nelle maggiorazioni) legati alla presenza di
attivita dannose per la salute. Grazie ai soli miglioramenti ergonomici ap-
portati nelle postazioni di lavoro, dunque, le maggiorazioni previste da
Ergo-Uas risultano meno necessarie e dunque piu basse rispetto a quelle
in vigore precedentemente alla sua introduzione e questo determina di
per sé un aumento della saturazione. Tuttavia il pieno sfruttamento delle
potenzialita saturanti di Ergo-Uas deriva anche dal cambiamento del cal-
colo del fattore di maggiorazione per il quale ¢ stato necessario superare 1
vincoli contrattuali introdotti nell’accordo del 1971 e traslati negli accordi
successivi fino alla stipula del Contratto collettivo specifico di lavoro
(Ccsl) del gruppo nel 2011. Nel Ccsl, infatti, si supera il concetto di satu-
razione massima individuale e istantanea, cio¢ la quantita massima di la-
voro assegnabile a ogni singolo lavoratore in relazione alla cadenza, alla
specifica mansione svolta e ad ogni prodotto lavorato, in quanto ritenuta
incompatibile con le esigenze di mix produttivo e la logica produttiva
«flessibile» del Wem?. 11 risultato € che, se un accordo del lontano 1971
stabiliva che, sotto il minuto, un operaio di linea fosse caricato per un
massimale dell’84%, ora, con la disdetta aziendale di quell’accordo, un ope-
raio che lavora in una postazione a basso rischio ergonomico potra speri-
mentare una saturazione dell’ordine del 98% (Tuccino 2011).

Il processo di continua ricerca delle possibilita di riduzione (o elimina-
zione) delle attivita prive di valore aggiunto alla base del Wem implica la

2 B importante evidenziare questo aspetto perché la rimozione dei vincoli contrattuali alle pre-
rogative manageriali ¢ stata indispensabile per 'implementazione della nuova organizzazione del
lavoro ed ¢ stata una delle poste in gioco della stagione (non ancora conclusa) di contrattazione
separata all'interno del gruppo lungamente discussa anche dalla letteratura (Bavaro 2010; Leonat-
di 2015). Non ci si trova di fronte ad un unicum in tal senso, anche se sicuramente questi proces-
si si sono mostrati in Fca con particolare violenza. Molta della letteratura sui sistemi /an ha, in-
fatti, evidenziato come la loro introduzione abbia richiesto un «ridimensionamento delle regole
contrattuali e una riduzione del controllo sindacale che limita le prerogative manageriali» (Roth-
stein 2012, p. 130), viste come «il pitt grande ostacolo a una compiuta attuazione della produzio-
ne snella» (ibidens). Questa rimozione ¢ passata spesso attraverso forti conflitti e significative rot-
ture nelle relazioni industriali a livello aziendale (Stewart e /. 2009).
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generazione di tensioni permanenti. In particolare la tensione si manife-
sta nell’organizzazione delle attivita, tra intensificazione del lavoro ed er-
gonomia/messa in sicurezza delle postazioni, e nei processi di coinvol-
gimento, tra intensificazione del lavoro e pratiche di partecipazione.

3. Laricerca

I’obiettivo della ricerca ¢ stato quello di esplorare la percezione che i
lavoratori del gruppo Fca-Cnh hanno dell'introduzione del cosiddetto
World Class Manufacturing e di come questo modello di organizzazione
del lavoro e della produzione abbia impattato sulle loro condizioni di la-
voro. Il disegno di ricerca ha previsto la distribuzione di un questionario
tra i lavoratori (principalmente operai) impiegati in 51 dei 54 stabilimenti
Fca-Cnh situati in Italia. I questionari — 9.668, un numero che rappre-
senta il 19% del totale degli operai impiegati negli stabilimenti italiani del
gruppo (Bubbico, Di Nunzio 2018) — sono stati raccolti tra ottobre 2017
e marzo 2018 prevalentemente durante le assemblee grazie alla collabo-
razione dei delegati sindacali Fiom. Del totale di quelli raccolti sono stati
considerati validi per le analisi 7.833 questionari.

Parallelamente alla s#rwey sono svolte 167 interviste semi-strutturate con
lavoratori Fca-Cnh (sempre in prevalenza operai) (Bennati e¢f /. 2018). An-
che in questo caso i contatti con 1 lavoratori con cui svolgere I'intervista so-
no stati facilitati dall’organizzazione sindacale committente. La larga mag-
gioranza degli intervistati (citca 2/3) risultava iscritta alla Fiom nel mo-
mento dell'intervista, ma le interviste si sono svolte anche con lavoratori
iscritti ad altri sindacati o non iscritti ad alcun sindacato. Le interviste, che
hanno avuto una durata variabile dai 30 minuti alle 2 ore, hanno toccato
diversi aspetti delle condizioni di lavoro, ma si sono concentrate soprattut-
to sui cambiamenti prodotti dall'introduzione del Wem.

4. L’organizzazione delle attivita di lavoro

Riguardo all’organizzazione delle attivita di lavoro, gli intervistati ri-
portano come I'introduzione del nuovo modello organizzativo abbia pro-
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dotto effetti contrastanti: da un lato, si ¢ verificato un generale migliora-
mento dell’ergonomia (indicato da circa il 60% dei rispondenti ai questio-
nari) e una riduzione delle attivita piu faticose e piu pesanti dal punto di vi-
sta fisico; dall’altro, si sono intensificati i ritmi di lavoro e sono aumentati il
carico di lavoro e lo stress fisico e mentale (nello specifico ¢ il 77% dei ri-
spondenti ai questionari che sostiene che negli ultimi anni si sia verificato
un peggioramento dei tempi di lavoro, il 78% un incremento del carico di
lavoro e il 79% un aumento dello stress psicofisico).

Le cause del peggioramento dei tempi, del carico di lavoro e del grado
di stress psicofisico sono individuate in alcuni casi nell’efficientamento
delle postazioni e delle mansioni in ottica Wem. Ad esempio, la modifica
dei sistemi di approvvigionamento (con la presenza dei materiali sequen-
ziati accanto alla postazione e non piu da prelevare dal cassone), che ha
ridotto il tempo dedicato alle cosiddette attivita non a valore aggiunto
(fra cui recuperare il materiale o aspettarlo, prendere e posare un attrez-
zo, cercare il materiale necessario a svolgere la lavorazione, ecc.), ha coin-
ciso con I'eliminazione dei «tempi morti», riducendo anche spazi di mo-
vimento e tempi di riposo che gli addetti riuscivano a ricavarsi, aumen-
tando I'intensita della prestazione. Un’operaia, parlando dei cambiamenti
avvenuti nella sua postazione di lavoro, riconosce la razionalita della
nuova soluzione, ma ne sottolinea anche il restringimento degli spazi di
«decompressioney.

«Nelle nuove postazioni che hanno fatto, certo lo spazio é tutto razionalizzato per
avere tutto a portata di mano, ci metto meno e faccio anche meno fatica |...] ma non
ho tempo nemmeno di respirare [...] non c'e spazio nemmeno per mettere una botti-
glietta per berey (Mirafiori).

Al di la degli aspetti ergonomici, dunque, gli intervistati ritengono che
I'introduzione del Wem e di Ergo-Uas abbia determinato un forte au-
mento del grado di astrazione della progettazione delle mansioni (in ter-
mini di tempi, spazi e modalita di svolgimento) rispetto al concreto di-
spiegarsi delle attivita di lavoro. Inoltre, alla percezione di una crescita del
grado di astrazione si accompagna anche la percezione di un irrigidi-
mento del processo di lavoro attraverso lintroduzione di maggiori co-
strizioni nell’esecuzione della prestazione lavorativa, legate alla richiesta,
tipica dei sistemi /ean (Pardi 2007, p. 10), di standardizzazione dettagliata
delle azioni da svolgere. Questa «rigidita astratta» della mansione unita-
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mente all’alto grado di saturazione vigente sulle linee, secondo gli intervi-
stati, non solo mal si adatta al il mix produttivo che caratterizza molte li-
nee degli stabilimenti, ma genera anche scarsita di spazi temporali per af-
frontare le varianze. Questa situazione pone frequentemente 1 lavoratori
di fronte all’alternativa: «imbarcarsi» (termine utilizzato dagli intervistati
per indicare la fuoriuscita dai tempi prestabiliti e la necessita di accelerare
il ritmo per recuperare il tempo perduto) nel caso in cui si autoattivino
per risolvere un problema; o «asciar correre» (anche questa ¢ una espres-
sione utilizzata dagli intervistati) e mandare avanti il pezzo difettoso ac-
cettando cosi che il sistema gli attribuisca la responsabilita della cattiva
qualita del prodotto dal momento che le nuove tecnologie in uso per-
mettono una maggiore tracciabilita delle lavorazioni.

Come ¢ stato scritto sopra, la larga maggioranza riconosce 1 migliora-
menti ergonomici introdotti dal nuovo modello organizzativo, ma ¢ dif-
fusa 'idea secondo cui 'aumento della saturazione dei tempi di lavoro ne
limiti fortemente i benefici. E un aspetto, questo, gia messo in evidenza
da Fontana e Tuccino (2015) che evidenziano come esistano nei sistemi
lean alcuni meccanismi organizzativi che producono nuovi rischi per la
salute, soprattutto per quanto riguarda le patologie connesse a sforzi ri-
petuti, e come questi siano intimamente legati agli obiettivi di saturazione
del tempo di lavoro. Non a caso, ¢ spesso tiportato dai lavoratori un au-
mento del rischio di infortuni legato all’intensificazione dei ritmi di lavo-
ro, nonostante la diminuzione dei cosiddetti «grandi infortuni» (quelli piu
gravi e mortali) sia un elemento riconosciuto. Inoltre, proprio perché nel
Wem anche 1 miglioramenti ergonomici sono orientati da un principio di
riduzione degli sprechi e massimizzazione del tempo attivo, un miglio-
ramento di un aspetto della condizione di lavoro, 'ergonomia, si traduce
nella possibilita di peggiorarne un altro, I'intensita del lavoro, mettendo il
lavoratore nella situazione paradossale di considerare preferibili la fatica e
la condizione ergonomicamente disagevole legata alla vecchia configura-
zione della propria postazione. Piu che di fronte a un bilanciamento fra
intensificazione e miglioramenti ergonomici, dunque, sembra si possa af-
fermare come, nella percezione dei lavoratori, la logica dell’intensificazio-
ne sia predominante.

A riprova della predominanza della logica dell’intensificazione, durante
le interviste sono state riportate situazioni quotidiane di lavoro in cui gli
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interventi di miglioramento ergonomico, rivelandosi esplicitamente in
conflitto con l'obiettivo di intensificare la prestazione (o per lo meno di
mantenere 1 volumi produttivi), non sono stati considerati dal manage-
ment oppure, nel caso fossero gia stati implementati, sono stati ridotti o
eliminati. Queste situazioni di «sacrificio dell’ergonomia» possono avere
carattere esplicito, come nel caso dello stabilimento di Melfi, dove il ma-
nagement ha deciso di rimuovere il cosiddetto skywalk, un sediolino mec-
canizzato che rende piu agevoli le operazioni di montaggio dei particolari
allinterno della vettura, per aumentare la velocita del flusso e adattare la
linea all’aumento dei volumi produttivi.

«Con la tempistica loro sono a posto, non sono a posto con l'ergonomia e la sicurez-
za. Hanno bypassato lo skywalk perché con quello non era possibile fare 420 mac-
chine a turno. Hanno anmentato la velocita della linea e il passo» (Melfi).

11 «sacrificio dell’ergonomia» tuttavia puo assumere anche forme piu indi-
rette, come nel momento in cui ai lavoratori sono fatte pressioni per lavora-
re secondo procedure «non corrette» per stare al passo con la cadenza della
linea. Secondo 1 lavoratori, questo ¢ tollerato e implicitamente supportato
dall’azienda (o almeno dai livelli gerarchici piu bassi di questa) perché rende
piu fluido e veloce il processo produttivo. Questa tendenza ¢ ulteriormente
rafforzata dalla forte informalita con cui team leader e supervisori si occu-
pano della gestione delle operazioni che i singoli lavoratori devono svolgere.
Queste ultime dovrebbero essere riportate sul cosiddetto cartellino opera-
zionale, che definisce le attivita e 1 loro tempi di svolgimento secondo i prin-
cipi Ergo-Uas. Dalle interviste emerge pero come spesso 1 cartellini vengano
modificati in maniera informale inserendo o togliendo attivita e compiti ti-
spetto a quelli formalmente previsti. F evidente come ci6 produca significa-
tivi scostamenti rispetto al bilanciamento fra saturazione del tempo di lavo-
ro ed ergonomia previsto dal sistema Ergo-Uas. Inoltre, la possibilita di
controllo da parte dei lavoratori e dei delegati risulta difficoltosa a causa
delle scarse possibilita di visionare il proprio cartellino.

Come evidenziato in questo paragrafo, I'organizzazione delle attivita
lavorative ¢ un primo ambito in cui si esplica una tensione fra logiche
contrastanti, entrambe presenti nel modello Wem. Cio avviene su due
diversi piani. Da un lato ¢ stato evidenziato un campo di tensione legato
al #rade-off sistemico, come abbiamo visto intrinseco ai modelli /ean, fra ef-
ficientamento della mansione e della postazione di lavoro, miglioramenti
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ergonomici e saturazione del tempo di lavoro. In questo ambito, i lavo-
ratori riportano la percezione di una sorta di «scambio svantaggioso»
(Campagna ez al. 2015), in cui 1 (limitati) benefici in termini ergonomici
non sono in grado di compensare lo stress e la percezione di una signifi-
cativa (e poco tollerabile) intensificazione del lavoro derivante dalla satu-
razione del tempo. Dall’altro, ¢ emerso come una tensione fra intensifica-
zione del lavoro ed ergonomia si riproduca nei (e sia riprodotta dai) mi-
cro processi decisionali quotidiani dei manager (a partire da quelli piu vi-
cini alla produzione). In questo senso 1 lavoratori hanno riportato come,
in caso di contrasto fra i due poli, le scelte aziendali tendano a privilegia-
re esplicitamente il primo rispetto al secondo, dando preminenza agli
obiettivi di intensificazione del lavoro anche a scapito dell’ergonomia.

5. I processi di coinvolgimento dei lavoratori

Com’¢ noto, i processi di coinvolgimento dei lavoratori comprendono
una serie di pratiche e soluzioni organizzative molto numerose. In questo
paragrafo ci si focalizzera su alcune specifiche pratiche che fanno riferi-
mento a tre sistemi di partecipazione diretta: il feamwork; 1a partecipazione
task-based attraverso la rotazione, la polivalenza e I'allargamento delle man-
sioni; e la partecipazione gff-the-job tramite il sistema dei suggerimenti. Cio
che emerge dalla ricerca ¢ la percezione dei lavoratori di spazi molto limi-
tati di partecipazione effettiva a causa delle specifiche modalita attraverso
cui il management «accomoda» la tensione fra intensificazione del lavoro e
spazi di partecipazione. L’enfasi posta sul primo polo tende, infatti, a ero-
dere le risorse necessarie al funzionamento effettivo del secondo.

5.1. Team senza lavoro di squadra

L’implementazione dei team nell’organizzazione del lavoro ¢ stata spesso
presentata come la piu significativa innovazione organizzativa avvenuta re-
centemente negli stabilimenti produttivi di Fca-Cnh, finalizzati a ridurre le
gerarchie interne, a creare un «sistema di coordinamento» orizzontale e a fa-
vorire lo sviluppo delle competenze dei lavoratori. Tuttavia, sono emersi di-
versi elementi di criticita rispetto all'implementazione di questa soluzione or-
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ganizzativa. In generale i lavoratori riportano lidea che, nonostante siano
statl introdotti in modo esteso 1 team di lavoro all'interno degli stabiliment,
non si sia sviluppato in egual misura il lavoro di squadra. L'introduzione dei
team di lavoro non sembra, infatti, avere aumentato la percezione di collabo-
razione fra lavoratori (all’affermazione «a collaborazione ¢ cresciuta» oltre il
59% dei rispondenti si dichiara per niente o poco d’accordo). Questa tenden-
za viene spesso collegata alla mancanza di tempo per adottare e sostenere
pratiche collaborative. Gli spazi esplicitamente dedicati al lavoro di coordi-
namento all'interno del team sono molto rari e le riunioni di squadra, indi-
spensabili per favorire il coordinamento, non sono frequenti: il 78% dei 1i-
spondenti al questionario dichiara di non avere mai partecipato ad un fea
meeeting, i1 15% sostiene di avere partecipato qualche volta e solo il 7% di parte-
cipare spesso. A supporto dei risultati derivanti dall’analisi dei questionari
molti lavoratori durante le interviste semi-strutturate hanno sostenuto che
nella loro area di lavoro non sono previste riunioni e, dove sono previste, solo
1 team leader e alcuni lavoratori «selezionati» sono invitati a partecipare. Allo
stesso tempo, dalle interviste emerge che la saturazione del tempo di lavoro e
la pressione temporale esercitata sui lavoratori per il mantenimento dei volumi
di produzione non permettono lo sviluppo di dinamiche collaborative.

«Se perdi un momento per dire una parola, o se gualcuno t chiede ainto per gual-
cosa [...] esci il tempo e devi corvere pin velocemente per non rimanere indietro [...].
E si accelera il ritmo [...] e dopo due ore si viene distruttiy (Grugliasco).

E diffusa la percezione secondo cui il ritmo di lavoro non consente ai
lavoratori di aiutare i compagni di team quando emergono problemi ri-
ducendo nei fatti il team a un’unita organizzativa priva di lavoro di squa-
dra, inteso come pratica di confronto, di decisione collegiale e di collabo-
razione nello svolgere il lavoro. Questa evidenza fa eco a quanto gia rile-
vato da una ricerca sul Wem negli stabilimenti del gruppo che si ¢ svolta
qualche anno fa (Campagna ¢/ a/. 2015). E interessante sottolineare come,
differentemente dall'interpretazione proposta dagli autori di quella ricer-
ca, lo scorrere del tempo non sembri avere cambiato la situazione, le cui
caratteristiche paiono al contrario essersi consolidate.

Un ulteriore elemento critico riguarda I'incapacita dell’organizzazione
in team di sostenere un «sistema meno gerarchico» per il coordinamento
delle pratiche di lavoro. I team leader sono generalmente percepiti come
parte della gerarchia aziendale (non a caso il termine usato da molti lavo-



Lisa Dmg atteo Rinaldini

ratori per rivolgersi al team leader ¢ «capo» 0 «capetto) e risultano essere
gli unici a detenere potere decisionale su questioni quali I'assegnazione
dei compiti ai membri del team, le pause, i permessi per assenze tempo-
ranee e la fermata della catena di montaggio in caso di problemi. Dalle
interviste emerge che il team leader piu che un attore centrale nel favorire
1 processi di cooperazione all'interno del team (alla domanda «l team
leader favorisce la cooperazione» quasi il 60% dei rispondenti si dichiara
poco o per nulla d’accordo) si riveli una figura di collegamento tra mana-
gement e lavoratori. Da questo punto di vista il team leader risulta essere
un attore fondamentale poiché rappresenta, come gia evidenziava Cerruti
(2015), un punto di addensamento della gestione delle varianze e delle
attivita di miglioramento continuo. I team, infatti, sono centrali per svi-
luppare i processi di miglioramento continuo e creare un coordinamento
piu articolato e pervasivo del processo di lavoro. Non a caso, indipen-
dentemente dalle dinamiche collaborative, gli intervistati sottolineano
Pefficacia dei team nel sostenere le attivita di automanutenzione, certifi-
cazione della qualita, raccolta dati e registrazione di informazioni per
soddisfare i Key Performance Indicators (Kpis) relativi alla loro fase di lavo-
ro e generarne di nuovi come richiede il sistema Wem. Il ruolo dei
team leader e soprattutto le relazioni competitive in cui questi sono in-
seriti risultano centrali in questo sistema: le performance dei team lea-
der sono costantemente valutate, i premi e le sanzioni sono stabiliti
sulla base del raggiungimento dei Kpis e, di conseguenza, la logica
competitiva innerva anche la gestione dei team. Infatti, imperativi co-
me: «i Kpis devono essere soddisfatti» e «i Kpis devono essere miglio-
rati» continuano ad essere centrali all'interno dei gruppi di lavoro e
ogni attivita richiesta per soddisfare tali imperativi deve essere eseguita.

5.2. Rotazione e allargamento delle mansioni

Le pratiche relative alla cosiddetta zask-based participation, quali la rota-
zione, l'allargamento e I'arricchimento delle mansioni, sono generalmente
considerate strumenti volti a rafforzare 1 margini di discrezionalita nello
svolgimento del lavoro, a ridurre la monotonia e la ripetitivita del lavoro
e ad aumentare la professionalita dei lavoratori.

La ricerca fa emergere una presenza debole di pratiche di job rotation in
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tutti gli impianti produttivi coinvolti. Secondo gli intervistati mancano
programmi sistematici di job rotation e le uniche pratiche di rotazione a cui
gli intervistati hanno fatto riferimento sembrano avere carattere infor-
male ed «emergenziale», legate all’obiettivo di ovviare ad assenze non
programmate delle maestranze, piu che a quello di ampliare e sviluppare le
competenze dei lavoratori.

«l_a rotazione ¢ sempre legata all'assenza di aleuni lavoratori, ad una postazione
di lavoro scoperta, ¢ una rotazione casuale. Non ¢ una rotagione organizzata per am-
Ppliare le proprie competenze o per accrescere la propria professionalita o addirittura per
rendere il lavoro pin sostenibile» (Pomigliano).

La debole presenza di programmi di job rotation ¢ confermata anche
dalle risposte ai questionari: solo il 13% degli intervistati ruota quotidia-
namente o settimanalmente; il 30% sostiene che la rotazione avviene «a
volte» e il 57% che non avviene affatto (anche in questo caso, 1 risultati
sono largamente in linea con quanto rilevato da precedenti indagini, vedi:
Campagna ez al. 2015). La ridotta presenza di pratiche di rotazione ¢
spiegata dagli intervistati con diverse ragioni riconducibili alla demografia
organizzativa degli stabilimenti Fca-Cnh: la prima ¢ il numero insuffi-
ciente di addetti che rende difficoltosa la generazione di quelle ridondan-
ze funzionali indispensabili per formare 1 lavoratori alla rotazione e alla
polivalenza; la seconda ¢ I'eta media elevata dei lavoratori, che riduce la
loro propensione alla rotazione; la terza ¢ lo stato di salute generale dei
lavoratori impiegati in produzione e la forte presenza di lavoratori con
ridotte capacita lavorative, quindi non idonei a lavorare su tutte le posta-
zioni. Inoltre dalle interviste emergono ragioni di ordine strategico fi-
conducibili alle scelte manageriali. Da un lato ¢ diffusa la percezione se-
condo cui, per garantire il raggiungimento degli obiettivi quantitativi di
produzione e ridurre il rischio che si determini un rallentamento dei
tempi di lavoro, team leader e supervisori preferiscano la specializzazione
alla rotazione. Dall’altro viene evidenziata la scarsa propensione dell’a-
zienda (legata, come si ¢ scritto, anche alla mancanza di quelle ridondan-
ze in termini di organico) a investire in programmi di formazione per
sviluppare la polivalenza dei lavoratori (in generale, gli intervistati so-
stengono che 1 programmi di formazione sono sempre stati rari e sono
addirittura diminuiti negli ultimi anni).

Un secondo aspetto della partecipazione zask based riguarda I'allargamento
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e larricchimento delle mansioni. 11 45% dei rispondenti ai questionari ha in-
dicato di svolgere operazioni aggiuntive rispetto alla propria mansione come
attivita di pulizia della postazione (66%), controllo e certificazione di qualita
(32%) e piccole manutenzioni degli impianti (17%). Si tratta di una trasfor-
mazione della progettazione della mansione in linea con 'obiettivo aziendale
di riduzione degli sprechi attraverso lo spostamento di attivita «improdutti-
ve» in capo a lavoratori «produttivin. Per certi versi ¢ possibile valutare que-
sti cambiamenti relativi alle mansioni come un aumento della complessita
della prestazione e, dunque, di arricchimento del lavoro; dalle interviste con
1 lavoratori emerge, tuttavia, una valutazione critica. I.’elemento di maggiore
criticita riguarda il fatto che, in un contesto in cui il tempo di lavoro ¢ gia
molto saturo, l'introduzione di questi compiti addizionali densifica la man-
sione e rafforza ulteriormente I'intensificazione dei ritmi. Non ¢ un caso che
molti intervistati riportino la sensazione di essere spesso strangolati da due
pressioni coesistenti come una delle principali criticita del loro lavoro: da un
lato, esaurire le operazioni di produzione in tempo e, dall’altro, svolgere le
attivita addizionali, fra le quali quelle di certificazione e controllo. Molti in-
tervistati hanno riportato come queste attivita non siano registrate sul car-
tellino operazionale e di conseguenza il tempo per il loro svolgimento non
venga contabilizzato. Inoltre, queste nuove mansioni, che in parte corti-
spondono a quell’aumento dell'dngaggio cognitivo» dei lavoratori (soprat-
tutto per quanto riguarda, appunto, le attivita di certificazione e controllo),
tendono ad essere percepite soprattutto come fonte di ulteriore stress legato
ad un aumento delle responsabilita degli operatori nei confronti della qualita
del loro lavoro e del prodotto (si tenga in considerazione che dimenticanze
o distrazioni nell’attivita di compilazione dei moduli di controllo e di certifi-
cazione della regolarita della lavorazione sono ritenute mancanze gravi al
pari di montaggi o lavorazioni sbagliate).

5.3. Suggerimenti e partecipazione off-the-job

Un ultimo aspetto del coinvolgimento dei lavoratori analizzato nella ri-
cerca riguarda la loro partecipazione ai processi di miglioramento continuo
e, in particolare, al sistema di suggerimenti implementato in azienda.

Esattamente la meta dei rispondenti ai questionari ha dichiarato di non
avere mai inoltrato suggerimenti, mentre il 45% ha dichiarato di averlo
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fatto almeno una volta in passato. Tuttavia, il 46% di questi ultimi ha di-
chiarato di non avere mai ricevuto risposte e il 43% sostiene di avere ri-
cevuto risposte solo qualche volta.

Le interviste semi-strutturate, inoltre, hanno permesso di fare emergere
tensioni proprio tra il sistema di partecipazione e il processo di intensifica-
zione del lavoro. Un primo ambito in cui tale tensione si esprime ruota at-
torno alla questione tempo: pur essendo formalmente tenuti a presentare
suggerimenti di miglioramento da parte del management, i lavoratori la-
mentano I'assenza di tempo dedicato allo sviluppo di tali suggerimenti.

«Vengono chiesti anche a noi progetti, ma non abbiamo il tempo di presentarli
[-..] Lo dovresti fare nella tua pausa, oppure se sono magnanini, e vedono che il tuo
progetto ¢ importante, e c¢ il personale, ti mandano un cambio, ¢ magari dedichi
mez3 'ora a quella roba Iy (Grugliasco).

In accordo con Vidal, sembra che nella logica «spreco zero» che guide-
rebbe le scelte manageriali, «ogni secondo del tempo dei lavoratori in prima
linea sia sprecato se non ¢ utilizzato direttamente nel lavoro fisico che ag-
giunge valore» (2007, p. 211). In questo senso, le risorse necessarie alla par-
tecipazione (in questo caso il tempo) sono paradossalmente a rischio.

Un secondo ambito in cui la tensione fra sistema di partecipazione e
processo di intensificazione del lavoro si mostra, riguarda il timore,
espresso da molti intervistati, che i suggerimenti dei lavoratori possano
essere utilizzati per intensificare ulteriormente il lavoro e, quindi, produr-
re effetti negativi per le condizioni di lavoro. Cio che si teme ¢ la capacita
del sistema di estrarre dalle idee e dalla conoscenza tacita dei lavoratori
nuove modalita di riduzione dello «spreco» di tempo. Questo timore ge-
nera una reazione di resistenza che prende la forma di sottrazione det la-
voratori dalla partecipazione al sistema.

«T7 faccio un esempio: un operaio che monta le porte sulla scocca si é inventato [...]
un cacciavite che ¢’ha una mandata e un ritorno. Insomma, ti ottimiza la fase lavo-
rativa. 1.2 subito loro hanno tagliato: prima faceva solo quel lavoro li; hanno visto che
guadagnava 10 seconds, subito gli hanno messo un’altra operazione» (Grugliasco).

Inoltre, ¢ fortemente diffusa 'idea che le ricompense stabilite per i
suggerimenti ricevuti non siano adeguate, né distribuite in modo equo.
Infatti, mentre I’azienda trae significativi benefici dal sistema in termini di
risparmio di risorse e riduzione dei costi, i lavoratori percepiscono che i
loro suggerimenti non sono adeguatamente remunerati.
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In conclusione, la percezione dei lavoratori rispetto alle pratiche di coin-
volgimento analizzate restituisce un’immagine che prevede possibilita for-
temente limitate. Cio che sembra emergere dalle interviste ¢, di nuovo, la
predominanza della dimensione intensificazione su quella della partecipa-
zione, che in questo ambito si traduce nell’assenza delle risorse necessarie
per un effettivo funzionamento dei meccanismi di partecipazione.

6. Conclusioni

Nelle pagine precedenti si sono presentati alcuni risultati di un’estesa
ricerca promossa dalla Fiom-Cgil sulle trasformazioni delle condizioni di
lavoro in fabbrica a seguito dell’introduzione del sistema Wem all'interno
del gruppo Fca-Cnh. In particolare ci si ¢ focalizzati sulle percezioni dei
lavoratori rispetto ai cambiamenti delle condizioni di lavoro generati
dall’introduzione di una nuova organizzazione delle attivita di lavoro e
dei processi di coinvolgimento dei lavoratori. Cio che emerge dalla ricer-
ca ¢ che nel modello Wem implementato da Fea-Cnbh le logiche di inten-
sificazione del lavoro tendono a predominare sull’attenzione per i miglio-
ramenti ergonomici e la sicurezza, e sulle possibilita di partecipazione dei
lavoratori. La tensione, tipica dei sistemi /ean, tra intensificazione del la-
voro da una parte e miglioramenti ergonomici, sicurezza e partecipazione
dei lavoratori dall’altra, sembra essere risolta dal management di Fca-Cnh
attraverso 'implementazione di pratiche che tendono a enfatizzare il pri-
mo polo rispetto all’altro. Per quanto riguarda 'organizzazione delle atti-
vita di lavoro, ¢ emersa in modo netto sia la percezione di un #rade-off si-
stemico tra efficientamento della mansione e della postazione di lavoro,
saturazione dei tempi e miglioramenti ergonomici, che produce una dif-
fusa percezione di insostenibilita dei ritmi di lavoro e di aumento dello
stress, sia Iidea che, se in contrasto con gli obiettivi di produzione, nelle
scelte quotidiane del management vi sia una tendenza a «sacrificare» e-
splicitamente ’ergonomia. Per quanto riguarda 1 processi di coinvolgi-
mento dei lavoratori, invece, la tensione si esprime nella diffusa tendenza
a eliminare, secondo la logica «zero sprechi», tutte quelle risorse e quelle
ridondanze organizzative (in termini di tempo, ma anche di personale)
che sono invece necessarie per fare in modo che tali meccanismi funzio-
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nino. La ricerca del massimo risparmio possibile di tempo di lavoro (pa-
gato) sembra costituire, in questo senso, il vero tratto dominante del Wem
implementato in Fca-Cnh. Nell'interpretazione che si ¢ adottata, queste 1i-
sultanze non indicano pero una distorsione di un supposto modello ideale
di fean production, né un ritardo di sviluppo del modello, ma il modo in cui la
tensione intrinseca ai modelli /an (quella fra intensificazione del lavoro, da
un lato, ed ergonomia, sicurezza e partecipazione dei lavoratori, dall’altro) ¢
concretamente risolta dal management di Fca-Cnh.

Restano da esaminare gli specifici fattori che possono spiegare questa
situazione ma sembra plausibile che il peculiare percorso che ha portato
all'introduzione del Wem nel gruppo Fca-Cnh, segnato dalla radicale ri-
configurazione del sistema interno di relazioni industriali e da un approc-
cio fortemente top-down da parte del management, possa essere consi-
derato come uno di questi. Del resto, la letteratura internazionale ha am-
piamente evidenziato come le caratteristiche dei sistemi di relazioni indu-
striali e della rappresentanza del lavoro — comprese le loro prerogative in
termini di influenza e financo di veto — abbiamo un impatto significativo
sul modo in cui le aziende introducono pratiche /Zan (Godard 2004; Jo-
hansson, Abrahamsson 2009; Rothstein 2012).
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ABSTRACT
1] presente contributo presenta alcuni risultati di un’ampia ricerca promossa dalla

Fiom Cgil che ha esplorato la percezione dei lavoratori rispetto allimpatto sulle condi-
gioni di lavoro e sugli spagi di partecipazione dellintroduzione del modello World
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Class Manufacturing (Wem) negli stabilimenti del gruppo Fea-Cnb. Si mostra come,
nel modello di produzione snella implementato da Fea-Cnb, le logiche di intensifica-
ione del lavoro tendano a predominare sull attenzione per i miglioramenti ergonomici
¢ della sicurezza, sulle logiche di empowerment dei lavoratori e sulle pratiche di parte-
cipazione. Questa tendenza non ¢ tanto il risultato di una scorretta o distorta applica-
tone del modello Wem, quanto pinttosto il frutto di una tensione intrinseca ai modelli
lean, che origina dagli imperativi organizzativi tra loro contrastanti, e del modo in cui
queste tensioni vengono accomodate dal management in ogni specifico contesto aziendale.

WORKING IN THE CENTURY OF WCM. WORKING CONDITIONS AND
PARTICIPATION AT FCA-CNH

The present contribution presents some results of an extensive research promoted by
Fiom Cgil which explored the workers’ perception of the impact on working conditions
and participation spaces of the introduction of the World Class Manufacturing (Wem)
model in the Fea-Cnb group. We will show how in the lean production model iniple-
mented by Fea-Cnb, the work intensification logics tends to predominate over attention
to ergonomic and safety improvements, and to workers” empowerment and participation.
This trend is not the result of an incorrect or distorted application of the Wem model, but
rather the fruit of an intrinsic tension in lean models, which originates from the contrast-
ing organizational imperatives that characterize them, and the way in which these ten-
sions are accommodated by management in any specific business context.



