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Presentazione
Giovanni Mari

La possibilità di trovare, in qualsiasi tipo 
di lavoro, l ’opportunità di realizzare un 
‘progetto personale’ è inestricabilmente legata 
alla conquista di sempre nuovi spazi di libertà 
e di partecipazione alle decisioni; in modo da 
sottomettere a un controllo effettivo tutte le 
forme di eterodirezione.
(Bruno Trentin, La città del lavoro, 1997)

1. Il libro presenta un quadro assai interessante, composto di esperienze 
dirette e approfondimenti culturali, per comprendere i termini attuali, per 
più versi inediti, in cui accade la partecipazione dei lavoratori nei luoghi di 
lavoro. Il principale valore del libro è la capacità di introdurre il lettore al 
nuovo significato che la partecipazione acquista nella fase attuale di trasfor-
mazioni del lavoro e del modo di produrre dietro la spinta dell’innovazione 
tecnologica e organizzativa (quest’ultima auspicabilmente impegnata a co-
niugare libertà e tecnologia). Due sono i piani su cui misurare soprattutto, 
mi sembra, questa novità: il rapporto tra partecipazione e persona che lavora 
e quello tra innovazione e partecipazione. Sinteticamente: 1) c’è un bisogno 
nuovo di partecipare da parte dei lavoratori; 2) non c’è innovazione senza 
partecipazione. Due tesi che occorre illustrare e cercare di spiegare, sapen-
do che non sarebbero le uniche a dover essere approfondite. In questo senso 
aggiungerò una terza tesi sui rapporti tra ‘fabbrica’ e società.

2. Inizialmente occorre definire lo ‘sfondo’ in cui avviene la partecipazione. 
Esso è la valorizzazione del capitale impiegato dall’impresa. Non si tratta 
di uno sfondo pacifico o privo di contraddizioni e conflitti (interni e esterni 
all’impresa), e non può non essere presupposto. La partecipazione presup-
pone l’impresa e le sue finalità economiche, cioè la realtà che permette la 
partecipazione. Il lavoro può accettare attivamente, passivamente o neutral-
mente questo presupposto. Dipende dagli spazi di azione che intende pra-
ticare. E dipende anche dagli spazi che il capitale intende ammettere che il 
lavoro pratichi. La partecipazione è una modalità del conflitto, non una sua 
alternativa (Cipriani, La partecipazione dei lavoratori: un valore, se effica-
ce, in questo volume). Quanto agli spazi percorribili solo una disposizione 
positivamente attiva permette di percorrerli interamente, anche al fine del-
la crescita della persona che lavora e non solo dello sviluppo dell’azienda.
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Se non può esserci partecipazione senza conflitto, cioè senza un modo 
autonomo del lavoro di essere nella partecipazione, non può neppure esser-
ci partecipazione senza condivisione, cioè senza l’assunzione di un terreno 
comune tra capitale e lavoro composto di elementi diversi, economici, azien-
dali, personali, culturali, valoriali. I quali, se non possono essere in contrad-
dizione con la finalità della valorizzazione (come il tema della «produttività» 
avanzato da Guido Baglioni nell’Introduzione al presente volume), non pos-
sono neppure essere stabiliti (nella forma, negli scopi e nei dettagli) solo da 
una delle due principali parti in gioco (i soggetti in gioco sono ovviamente 
numerosi, ma la partecipazione di cui stiamo parlando, diciamo essenzia-
le, è quella che mette in moto e finisce per condizionare la partecipazione 
allargata alle finalità dell’impresa di tutti gli altri soggetti, anche esterni). 
Non è qui il caso di approfondire i possibili contenuti strategici o immedia-
ti della partecipazione, che la digitalizzazione intreccia profondamente, fa-
cendo acquistare valore generale anche alle scelte particolari. Comunque il 
lettore potrà trovare, specie nella prima parte del volume, esempi concreti 
di questi contenuti.

3. Perché ho sostenuto che da parte del lavoro vi è un nuovo bisogno di par-
tecipazione (cosa che il lettore potrà ampiamente verificare nelle pagine del 
volume)? Un bisogno che il sindacato, com’è testimoniato dal presente libro, 
è interessato a rappresentare, a coordinare e mettere in opera, con la consa-
pevolezza che si tratta di una sfida difficile, sia per i contenuti, complessi, sia 
per le resistenze, culturali e di routine, messe in atto da parte della proprietà 
e del management? In cosa consiste e come può essere spiegata questa no-
vità? A me appare una conseguenza e un aspetto integrante della «ripropo-
sizione della persona» (Bruno Trentin) avvenuta nel lavoro con la crisi del 
fordismo e l’affermarsi del lavoro della conoscenza. Una personalizzazione 
che accade, almeno come esigenza, in tutte le forme del lavoro, qualificato e 
non qualificato, stabile e precario, anche come risultato dello sviluppo cul-
turale della società, e come base sociale e non semplicemente professionale 
della formazione, anche per tutto l’arco della vita. Un diritto ad essere per-
sona (autonomia, iniziativa, creatività, responsabilità) insufficientemente 
riconosciuto e, soprattutto, ammesso solo nei lavori a maggiore professio-
nalità. Come se le persone, per il solo fatto di non avere alte qualifiche, tito-
li scolastici o di non svolgere lavori ad alta professionalità, non sentissero il 
bisogno di essere persone e individui liberi in ogni momento della loro vita 
di cittadini e di lavoratori. La «riproposizione della persona», diversamente 
(per ora) dalle lotte di massa degli anni Sessanta, si presenta in forme indi-
viduali (o individualistiche), ma non meno diffuse, anche se contraddittoria-
mente e spesso malamente espresse (populismo), ma finisce, come sempre 
accade per le novità sociali, a coagularsi e manifestarsi più consapevolmente 
nel lavoro. Qui il bisogno della persona di un lavoro di qualità in cui auto-
realizzarsi sbocca in un bisogno di partecipazione come collaborazione alla 



9 

Presentazione

costruzione, non solo di un posto di lavoro e di un salario, ma della qualità 
dell’organizzazione e dei prodotti dell’impresa, del suo successo imprendi-
toriale, allo stesso modo in cui l’artigiano cinquecentesco, appassionato del 
proprio lavoro, si identificava nell’opera delle sue mani. Occorre che la pro-
prietà e il management non cadano nell’errore di frustrare e di strumenta-
lizzare questo crescente bisogno di partecipazione, che anzi va valorizzato. 
Che da parte sua il sindacato appare impegnato a interpretare e dirigere. 

4. Ho richiamato l’idea, sostenuta anche nel presente libro in particolare 
nella seconda parte, che non c’è innovazione senza partecipazione. Più pre-
cisamente che non è possibile implementare l’innovazione senza partecipa-
zione, cioè senza coinvolgimento delle persone che lavorano nell’impresa a 
tutti i livelli. Questo vale in particolare per l’innovazione in corso, cioè per 
la digitalizzazione dell’economia, della produzione e del mercato, ovvero per 
i temi sollevati dalla Quarta Rivoluzione industriale. Mi soffermerò solo su 
due aspetti, che però mi sembrano particolarmente adatti alla questione. 

La tecnologia, per l’autonomia (relativa) della scienza e per la rapidità e 
continuità delle sue applicazioni, è destinata, su molti piani, a dire la prima 
parola. L’organizzazione, la psicologia (individuale e collettiva), la cultura e 
le istituzioni vengono di regola prese di contropiede. Per l’impresa, insieme 
alla tecnologia, fondamentale è l’organizzazione (che è un fatto sociale), sen-
za la quale la tecnologia sarebbe, come spesso è accaduto nell’antichità una 
scoperta intelligente ma fine a se stessa (in certi casi un gioco meccanico). 
L’impresa è organizzazione, tecnologia e lavoro (Federico Butera). Ma co-
me sarebbe possibile progettare e implementare una nuova organizzazione 
dell’impresa senza partecipazione, senza la condivisione del disegno strate-
gico e il suo miglioramento continuo, e, soprattutto, senza mettere a frutto, 
nella filiera della valorizzazione, tutto ciò che la creatività degli addetti può 
avanzare al fine del successo della smart factory? Al punto che in certi casi 
e per certi autori, organizzazione e architettura della partecipazione quasi 
si identificano dal punto di vista della direzione della ‘fabbrica’ digitalizzata?

La rivoluzione digitale ha anche un altro aspetto essenziale per il ragio-
namento che intendo compiere. Essa si sviluppa attraverso forme linguisti-
che, reti e interconnessioni che sono codificazioni creative e applicazione di 
banche di dati, che le Artificial Intelligence incrementano autonomamente. 
Questo per dire che gli input non vengono da una sola parte (come nelle pre-
cedenti rivoluzioni) ma sia dall’uomo, che dalla macchina, in un ambiente 
di lavoro in cui uomini e macchine collaborano sulla base di comunicazioni 
tra uomini, tra uomini e machine e tra macchine e macchine. Senza con-
tare che l’attuale rivoluzione industriale, a differenza delle altre, non si ba-
sa su una sola o principale tecnologia (come il vapore o l’elettricità), ma su 
molte innovazioni impiegate contemporaneamente (molteplici tecnologie 
abilitanti). Come è possibile pensare di gestire questa situazione attraverso 
un’organizzazione piramidale, tipo quella fordista, ancora in auge nell’auto-
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mazione del secondo Novecento? Le organizzazioni non fordiste non posso-
no non essere partecipative, sia o non sia la loro organizzazione Holacracy 
(Brian Robertson); devono essere capaci di codificare ogni suggerimento e 
osservazione in un circolo down-top e top-down finalizzato alla qualità, es-
sere flessibili alle nuove esigenze organizzative ed economiche, quindi non 
piramidali in senso assoluto. In altre parole solo un’organizzazione fondata, 
sia sul Machine Learning, sia sul diritto alla ‘parola’ e all’‘ascolto’, quindi su 
una partecipazione linguistica (comunicativa e informativa) che valorizzi i 
contributi competenti e creativi di ciascuno (incrementati dalla formazio-
ne continua), è in grado di reggere l’impatto dell’innovazione e delle conse-
guenti esigenze di implementazione flessibile.

5. Infine un cenno rapido a un altro problema, che ritengo non possa essere 
rimosso, il rapporto tra ‘fabbrica’ e ‘società’. La tesi è la seguente: la parte-
cipazione ha bisogno di più democrazia (e di più sindacato). La partecipa-
zione non può non essere un progetto, e come tale ha necessità, per dare i 
migliori frutti, di essere attuata in tutti i suoi aspetti e non solo in parte di 
essi. Molto importante è il lato oggettivamente politico. In che senso? Se 
nei luoghi di lavoro si realizza una partecipazione finalizzata alla qualità 
del lavoro, alla qualità dei prodotti e al valore della produttività, se cioè in 
‘fabbrica’ si riesce a stabilire questo patto tra le sue componenti essenziali 
sulle spalle dell’innovazione, con quali criteri si impiegheranno i frutti di 
tale collaborazione? Oppure si ritiene che questo aspetto non interessi il la-
voro? È utopistico pensare che la partecipazione implementi l’innovazione, 
incrementi la produttività, valorizzi attivamente il capitale e poi richieda di 
essere anche la forma con cui si definiscono le finalità sociali della ricchez-
za prodotta? Cioè che il patto stabilito in ‘fabbrica’ possa valere, in termini 
di contenuti, anche in società?

La migliore qualità del lavoro sarà immediatamente usufruita dall’‘ope-
raio’ nell’attività stessa; la valorizzazione del capitale in parte andrà nelle 
tasche del dipendente nella forma del salario e di eventuali altre forme mo-
netarie. Il resto, al netto dei tutti i costi, andrà a chi ha anticipato il capitale. 
Ma per la partecipazione il discorso non può finire qui. Non tanto per una 
questione di redistribuzione, da cui non dipenderà mai il senso del lavoro né 
quello della vita (anche se il denaro è un importante compagno di entram-
bi). La ‘fabbrica’ oggi (economia della conoscenza e rivoluzione digitale) è 
legata più di ieri alla società. Se la partecipazione aiuta la democrazia, che 
si è sempre fermata sulla soglia della fabbrica novecentesca (Norberto Bob-
bio), impedendo agli operai di sentirsi cittadini in fabbrica (cosa che accade 
tuttora), oggi gli ‘operai’ non sono pienamente persone in ‘fabbrica’ se non 
lo sono in società. Appare, cioè, contraddittorio, e alla fine insostenibile, ri-
chiedere una partecipazione attiva e ‘appassionata’ ai successi dell’azienda 
e poi non favorire una corrispondente attiva partecipazione alla definizione 
degli obiettivi collettivi che i risultati della valorizzazione potrebbero per-
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mettere di realizzare. È difficile essere attivi in fabbrica e passivi in società, 
rovesciando paradossalmente il rapporto fordista tra passività in fabbrica e 
supposta attività in società (consumi, tempo libero, famiglia ecc.). La parte-
cipazione nei luoghi di lavoro forma una coscienza diffusa da nuova ‘classe’ 
dirigente, che, educata nel lavoro, richiede di partecipare al progetto sociale 
e non solo a quello dell’azienda. La separazione tra partecipazione responsa-
bile in ‘fabbrica’ e partecipazione alla costruzione responsabile della socie-
tà ha l’effetto di una frattura nella coscienza, inaccettabile per la persona e 
in grado di sottrarre energie preziose allo sviluppo della democrazia. Dopo 
che per più di due secoli è stata posta al centro l’alienazione del lavoro oggi 
appare ugualmente, e forse di più, al centro l’alienazione sociale del lavoro. 

È difficile dire quando la democrazia sarà matura per questo progetto di 
doppia partecipazione. Il lavoro e il sindacato, lo testimonia il presente li-
bro, appaiono esserlo. 
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INTRODUZIONE

Sul percorso della partecipazione
Guido Baglioni

1. La partecipazione dei lavoratori nell’impresa non è novità. Ci sono nume-
rosi precedenti, più o meno importanti, e con caratteristiche molto differen-
ti, nel tempo e nelle forme. 

Tra le forme, la discriminante principale è data dalla valutazione che si 
attribuisce all'economia capitalistica. A questo proposito, ci sono due rile-
vanti posizioni: quella antagonistica e quella non antagonistica.

La prima ritiene intrinsecamente sbagliato il capitalismo, per il prima-
to della proprietà, per lo sfruttamento dei lavoratori e per l’impoverimento 
progressivo che avrebbe prodotto. Sul rapporto lavoratori-impresa regna il 
conflitto, manifesto o potenziale. All’interno di questa posizione, ci sono 
state esperienze di partecipazione, come i Consigli di gestione nel nostro 
dopoguerra. Erano pensati e fatti per svuotare il potere padronale e gestio-
nale all’interno delle fabbriche, in attesa della caduta del sistema. 

2. La posizione antagonistica è svanita da tempo e, comunque, era stata 
osteggiata da altre prospettive che, invece, credevano nel miglioramento del 
sistema e nella riduzione della profonda asimmetria nei rapporti di lavoro.

Queste prospettive, non senza diversità, sono andate via via afferman-
dosi per il progresso economico e tecnico del capitalismo, per i passi in 
avanti della politica economica industriale e fiscale dei governi, per l’e-
spansione del welfare e l’avvento del benessere, per il forte apporto dell’e-
sperienza sindacale. 

Ricordiamo tre prospettive centrali in Europa.
•	 L’esperienza social-democratica. Essa rifiuta l’antagonismo, vuole mi-

gliorare il capitalismo con politiche riformistiche e, in tema di parteci-
pazione, comincia negli anni ’50 fino ad oggi, con la codeterminazione 
in Germania. Si tratta di partecipazione strategica, dato che si decidono 
assieme gli indirizzi generali dell’impresa, con una rappresentanza quasi 
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paritaria dei lavoratori nel Consiglio di sorveglianza. Essa è inquadrata 
e disciplinata dall’intervento legislativo. 

•	 L’apporto della dottrina sociale della Chiesa parte bene, con la grande 
Enciclica di Leone XIII, ossia la Rerum Novarum (1891). Essa ispira mol-
te esperienze sociali e sindacali, non solo in Italia. Le sue preoccupa-
zioni riguardano il miglioramento delle condizioni di vita degli operai 
e dei contadini, il profondo rispetto per il lavoro e per tutti i lavoratori 
(anche i più modesti), l’uso cauto dello sciopero, l’accettazione delle as-
sociazioni sindacali. 

•	 Nella cultura cattolica europea del secondo Ottocento e del primo No-
vecento è presente una soluzione istituzionale per comporre le questioni 
sociali, specie quella del lavoro salariato. Si tratta della soluzione corpo-
rativa, attraverso la convergenza delle classi sociali che danno preferenza 
al bene comune rispetto ad interessi più specifici e parziali. 

•	 L’esperienza sindacale è da tutti conosciuta. Essa ha il grande merito di ave-
re generalizzato la tutela economica e normativa del lavoro. Ha ampliato la 
sua azione nel corso del tempo, passando (ad esempio) dalla concertazione 
al welfare aziendale. Ha migliorato il clima delle relazioni industriali, non 
senza errori, e, spesso, con la resistenza aprioristica degli imprenditori e 
dei manager. L’azione e la vita sindacali sono piene di conflitti ma anche 
di momenti e di motivi collaborativi se non propriamente partecipativi. 
Ciò è avvenuto anche in questi anni di crisi e di riduzione degli addetti. 
Un anticipo della partecipazione economica avviene con la stessa azione 
contrattuale, ponendo il principio che il salario non è semplicemente il 
prezzo del lavoro bensì la misura corrispettiva del suo apporto, tenendo 
conto delle condizioni complessive dell’impresa e del mercato. 

3. Partecipazione e contrattazione collettiva sono praticamente la stessa 
cosa? Sì, se ci riferiamo genericamente alla partecipazione economica: sa-
lario, indennità, premi, formazione. No, se ci riferiamo alla partecipazione 
diretta ed a quella organizzativa, campi di azione della vostra ‘partecipazio-
ne creativa nella fabbrica intelligente’. 

La differenza sta in questo punto nodale. La contrattazione collettiva è 
sostanzialmente un compromesso. La partecipazione diretta ed organizza-
tiva corrisponde ad una convergenza.

Più specificamente: 
•	 la contrattazione collettiva è una geniale procedura per mettere d’accor-

do attori con interessi o aspettative in contrasto; ogni attore partecipante 
‘ci mette quel che vuole’ (il diritto di negoziare mansioni meno logoranti, 
limitare le implicazioni pesanti delle novità tecnologiche, avere rappor-
ti regolati con i dipendenti e così via); le parti si impegnano a rispettare 
i contenuti negoziati; 

•	 la partecipazione è un processo di collaborazione e di condivisione; gli 
obiettivi programmati e conseguiti interessano gli attori in causa (i lavo-



15 

Introduzione

ratori e la controparte imprenditoriale); non basta rispettare i contenuti 
negoziati. Il valore aggiunto è rappresentato dallo spazio non esplicita-
mente negoziabile, dal senso di corresponsabilità, dall’identità con la vi-
ta dell’impresa. 

4. La partecipazione sopra indicata, se bene applicata, ha significati ed obiet-
tivi plurimi, come le relazioni industriali non basate su rapporti di forza e 
l’apertura ai cambiamenti in atto nell’economia e nelle società avanzate. Ri-
tengo, però, che il nodo principale della partecipazione sia il perseguimen-
to di una maggiore produttività. La produttività non è tutto ma, nel lungo 
periodo, è quasi tutto. Essa va intesa come riduzione dei costi, efficienza nei 
processi produttivi e commerciali, modulazioni organizzative adatte alla ri-
cerca di efficacia, grande attenzione alla qualificazione professionale, incli-
nazione alla sperimentazione ben controllata e costante. 

È questo un modo di ‘conseguire maggiore produttività’ molto diverso 
dagli altri modi, come quello di appesantire tempi e mansioni per i lavora-
tori o quello di non coinvolgere gli stessi aldilà di un riconoscimento eco-
nomico (tipo premi di risultato).

Con questa impostazione partecipativa, il miglioramento della produt-
tività va delineato, preparato e sperimentato assieme, facendo emergere le 
qualità e le ambizioni delle persone, salvando la quota funzionale di gerar-
chia, curando i dettagli delle operazioni e delle attrezzature. 

Pur facendo così, non avremo miracoli. La partecipazione è più comples-
sa dei rapporti nella fabbrica e nei servizi tradizionali. Se tutto va bene, si 
regge su relazioni buone e fiduciose. Insieme, bisogna raggiungere obiettivi 
concreti, salvare la parte buona del passato, fare scelte ponderate e misura-
bili, non cadere nel percorso della ‘normale amministrazione’.

5. La partecipazione con risultati positivi avvantaggia solo gli attori dell’im-
presa, cioè, proprietari, azionisti, manager e lavoratori dipendenti? Eviden-
temente, no. Essa favorisce i consumatori. Inoltre, accresce la ricchezza di 
una città o di una nazione: non riduce la disuguaglianza complessiva ma 
rende più grande la ‘torta’. E, dove la ‘torta’ è più grande, la disuguaglianza 
generalmente è meno spiccata. Pensiamo ai paesi del centro-nord europeo. 
Contribuisce a mettere in crescita la domanda, gli investimenti, la cultura 
dell’innovazione.

Su tutto ciò, la quota dovuta alla partecipazione non è elevata, dato che la 
partecipazione non è diffusa, specie nei servizi e nella pubblica amministra-
zione. Ma essa è un segnale importante, un esempio imitabile, un passaggio 
per ridurre il ritardo del nostro sistema economico e sociale.
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La partecipazione creativa dei lavoratori è fondata sul loro sano protagoni-
smo, su forme di proattività autentiche che prevedano spazi reali di ‘libertà 
organizzata’, ovvero non caotica o casuale, ma ordinata. Risulterà creativa 
quanto più cresceranno insieme autonomia e responsabilità, non in contrap-
posizione tra loro, ma unitamente come indicatori espliciti di un lavoro ben 
fatto, efficace e con forme ricorrenti di autorealizzazione.

Le forme di coinvolgimento, normalmente proposte in modo unilate-
rale dalle aziende, hanno spesso il pregio di aumentare l’effervescenza, so-
prattutto nel breve periodo, ma il difetto di tendere verso il conformismo.

Le forme di partecipazione ‘istituzionale’ attraverso le relazioni sinda-
cali, che si sono sviluppate nelle grandi aziende, si sono rivelate di stampo 
burocratico. Hanno il pregio di misurare oggettivamente alcuni parametri, 
anche se spesso in ritardo, ma il difetto di non connettersi con la quotidia-
nità della vita in fabbrica.

La partecipazione creativa ambisce a superare i limiti del coinvolgi-
mento diretto e della partecipazione burocratica, proponendo metodi, sti-
li, soprattutto il lavoro in team, che supportino la generazione continua di 
cambiamenti e novità, ma contemporaneamente non lascino soli i lavoratori 
garantendo loro piena dignità. È questa una condizione tra l’altro necessa-
ria per sviluppare, anche attraverso approcci critici, maggiore intelligenza 
organizzativa ed ottenere più valore.

Nel titolo, ma successivamente anche in vari contributi presenti nel libro, 
ritorna il concetto di ‘fabbrica intelligente’, perché oggi ed in futuro difficil-
mente un’azienda risulterà di successo se non attraverso forme organizza-
tive evolute ed intelligenti.

Potremmo declinare tale definizione in vari modi, ma per ragioni di sin-
tesi identificherei tre elementi distintivi per considerare una fabbrica o una 
realtà organizzata intelligente.
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1.	 La sana proattività e la valorizzazione di tutte le persone coinvolte nei 
processi, ciascuno secondo ruoli, competenze e attitudini specifiche. De-
terminante risulta la capacità di coniugare efficacemente l’innovazione 
tecnologica e quella organizzativa attraverso percorsi di formazione con-
tinua e lavoro in team.

2.	 L’utilizzo di sistemi organizzativi e metodologie in grado di migliorare, 
imparando dagli errori e implementando meccanismi di analisi rigoro-
sa di sprechi e inefficienze. Un’organizzazione che riuscendo a imparare 
continuamente è capace di produrre pratiche innovative, sia nel contesto 
contingente che per gli sviluppi futuri: una realtà in grado di prevedere 
i fenomeni e anticipare le soluzioni.

3.	 La gestione efficiente ed efficace della supply chain dai primi fornitori fi-
no al cliente finale, considerando i vari soggetti partner con cui intera-
gire, collaborare e progettare.

Molte aziende investono in nuova tecnologia, ma non si attrezzano ade-
guatamente per gestire i cambiamenti di mix professionale o di revisione 
gestionale. Un salto tecnologico è efficace sia se preparato con anticipo sia 
se accompagnato con tutta una serie di attività che per ragioni di sintesi si 
definiscono appunto intelligenti.

Intelligente è l’approccio necessario per navigare nelle acque competi-
tive proprie di molti settori merceologici, soprattutto nel contesto 4.0 che, 
proprio per l’ampio ventaglio di opportunità che offre, necessita di visione 
puntuale, non così a portata di mano per molte realtà di piccole e medie di-
mensioni, cioè la stragrande maggioranza delle imprese italiane!

Alcune aziende si muovono sul sentiero della partecipazione anzitutto 
cercando un rapporto diretto con i lavoratori, ma anche sviluppando nuovi 
percorsi di relazione positiva e propositiva con i rappresentanti sindacali in 
azienda e il sindacato territoriale.

La Fim-Cisl sta sviluppando in vari contesti aziendali esperienze innova-
tive e creative di partecipazione bottom-up, in partnership con le direzioni 
aziendali. L’intuizione di valorizzare skill ed esperienza dei lavoratori con 
rigoroso approccio metodologico può produrre benefici per i lavoratori stessi 
e migliorare le performance aziendali.

In modo analogo la Filctem-Cgil ha sviluppato percorsi di formazione 
partecipata, in alcune realtà aziendali, all’interno dei quali il protagonismo 
di rappresentanti sindacali e lavoratori è effettivo.

Il volume racconta queste sperimentazioni presentando diversi punti di 
osservazione: nella prima parte trovano spazio le voci dei diretti protago-
nisti, nell’intento di farle conoscere e renderle fruibili al fine di un’elabora-
zione più ampia che potrebbe essere particolarmente utile ad altri sistemi 
produttivi e organizzativi, al sistema di relazioni sindacali, al mondo acca-
demico, ai decisori politici.

I contributi, invece, della seconda parte, interagiscono con le esperienze 
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narrate nella prima parte, cercando da vari punti di osservazione, istituzio-
nali e professionali, di tracciare linee di intervento che possano sviluppare 
processi di partecipazione in grado di rafforzare il sistema nel suo insieme.

La linea di congiunzione tra esperienze puntuali sul campo e le strate-
gie industriali o le politiche di visione generale dovrebbe essere molto più 
corta e tesa. La seconda parte del volume ha così l’obiettivo di entrare nelle 
dinamiche concrete dei racconti e carpire alcune indicazioni utili in senso 
lato nell’interesse comune.





PARTE PRIMA

Esperienze di partecipazione creativa  
ed efficace di lavoratori e manager





Alberto Cipriani (a cura di), Partecipazione creativa dei lavoratori nella ‘fabbrica intelligente'
ISBN (online) 978-88-6453-716-0, ISBN (print) 978-88-6453-714-6, 
CC BY 4.0, 2018 Firenze University Press

La partecipazione dei lavoratori: un valore, se efficace
Alberto Cipriani

Si parla di partecipazione in più luoghi e a più riprese, ne parla la Costituzio-
ne all’art. 46 usando una terminologia altisonante e impegnativa: «collabo-
razione dei lavoratori alla gestione delle imprese». Partecipazione strategica, 
diretta, organizzativa, paritetica. Sono sinceramente convinto che la parteci-
pazione in un sistema competitivo come quello in cui siamo collocati debba 
essere anzitutto efficace! Ovvero utile, tangibile, misurabile.

Spesso poi la partecipazione, soprattutto nell’ambito delle relazioni sin-
dacali, viene classificata come alternativa al conflitto, quasi a redigerla co-
me una forma edulcorata o gentile di lotta. Qualcuno si comporta ‘da duro’, 
altri utilizzano il dialogo.

Probabilmente invece la partecipazione innovativa, soprattutto nella 
‘fabbrica intelligente’, si può immaginare come condivisione di responsabi-
lità e poteri. In questo senso non si tratta certo di generare serie ripetute di 
yes women o yes men, ma di persone capaci di sviluppare pensiero critico, 
elaborazioni creative, dialettica anche accesa, non certamente gente che ‘dà 
ragione al capo semplicemente perché è il capo’.

Come varie esperienze dimostrano questo genere di partecipazione è in 
grado di rendere le aziende e le organizzazioni più solide, forti, competitive, 
produttive. Al tempo stesso può generare ambienti lavorativi più gradevoli, 
dove il benessere organizzativo, non semplicemente il welfare, non risulta 
un miraggio irraggiungibile, ma viene addirittura considerato una leva com-
petitiva da curare con grande attenzione.

Difficile immaginare queste dinamiche in molte nostre realtà produttive 
e nostri contesti lavorativi dove servono risposte più tradizionali e conflit-
tuali, perché le condizioni minime di tutela dei lavoratori non sono neanche 
lontanamente riconosciute.

Tuttavia, molte realtà aziendali per fortuna vanno nella giusta direzione 
ed è evidente che per realizzare questa forma di esperienze è necessaria part-
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nership, affidabilità, fiducia tra le persone e i vari soggetti, tra i quali impresa 
e sindacato. Il sindacato conosce bene la contrattazione, ma scarsamente la 
partecipazione. E se la partecipazione si riduce, come talvolta capita, a una 
forma di contrattazione continua perisce e non potrà sviluppare granché di 
buono. È una riflessione non banale che meriterebbe un approfondimento 
di carattere concreto, ma anche culturale.

Sarebbero con una certa agilità estendibili esperienze di partecipazione 
creativa e intelligente nei luoghi di lavoro: lo dimostrano vari moti sponta-
nei che crescono in periferia, noncuranti del dibattito desueto che intanto 
continua a imperversare nei luoghi istituzionali.

Sarebbe altresì utile sviluppare all’uopo il ruolo di delegati di fabbrica 
e del sindacato, perché potenzialmente in grado di portare valore aggiunto 
nei processi di partecipazione, anche e forse soprattutto per la sua innata 
capacità di pensiero critico, che può produrre miglioramenti nell’ottica del 
bene comune. 

È necessario a tal fine mutare rotta e meccanismi organizzativi. Nei 
grandi gruppi industriali ad esempio i comitati o le commissioni di par-
tecipazione si sono spesso rivelati luoghi burocratici, assolutamente non 
linkati con la vita di fabbrica, spesso percepiti dal sistema semplicemente 
come l’ennesima forma di spreco. Così come le stesse relazioni sindacali, 
che sono fondamentalmente statiche per loro natura, rischiano di essere 
avulse dalle evoluzioni sempre più rapide e dinamiche dei processi di in-
novazione nelle aziende.

Si tratta di passare da una strategia rivendicativa ad una rigenerativa, 
dando molto più valore al knowledge che si può estrinsecare attraverso un 
processo di partecipazione delle persone bottom-up; così come offrire effi-
cacemente spunti creativi ed innovativi di pregio che non sempre sono così 
semplici da liberare.

Le forme di partecipazione diretta, che coinvolgono i lavoratori singo-
larmente o a gruppi, saranno indispensabili per le aziende nell’introduzione 
e nello sviluppo delle tecnologie abilitanti 4.0. Quanto più sarà raffinata e 
profonda l’intelligenza organizzativa introdotta nel sistema aziendale, tanto 
più aumenterà la probabilità di beneficiare delle varie forme innovative che 
consentiranno aumenti significativi di risultati.

I lavoratori, ma in parte anche i manager, potranno trovarsi soli e talvol-
ta in balia di eventi e cambi repentini, condizione a cui relazioni sindacali 
moderne e forme di partecipazione organizzativa evolute potrebbero rispon-
dere in modo particolarmente significativo.

Si tratta forse di ripensare l’azione sindacale, l’architettura delle relazioni 
industriali e i processi di partecipazione, secondo una linea evoluta che fac-
cia riscoprire la centralità del lavoro e della persona, non come un mantra 
filosofico e retorico, ma come una formula nuova capace di considerare le 
esigenze di competitività e la partecipazione dignitosa dei lavoratori come 
due facce della stessa medaglia.
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Come sviluppare una contrattazione più coerente e in linea con la ri-
voluzione che ci apprestiamo a vivere? Ma soprattutto come promuovere, 
sostenere anche per via normativa una cultura e buone pratiche partecipa-
tive che siano sostanziali e non si limitino alla facciata o alla forma? Come 
valorizzare l’intelligenza di molti lavoratori, delegati e manager per ottene-
re risultati e soddisfazioni, evitando di sprecare talenti, idee, soluzioni solo 
perché prevale il ruolo e quando uno dice nero un altro dovrà dire rosso? 
Nello schema fordista il capo aveva sempre ragione ed era sbagliato, ma cer-
tamente non si può pensare, per converso, che abbia sempre ragione il lavo-
ratore! Ecco, come promuovere un circolo virtuoso che esca da questo solco 
di inefficienza e faccia dialogare continuamente top e down, bottom e up per 
trasformazioni successive e continue?

Le esperienze che seguono sono storie vere e autentiche che possono 
suggerire qualche riflessione nella giusta direzione, non certo perfette o ri-
solutive per qualunque contesto. Si vogliono in questo caso valorizzare pro-
cessi di cambiamento e proattività che non sono di mero coinvolgimento o 
di spontanea adesione, ma piuttosto sperimentazioni che provano a tenere 
insieme produttività e benessere delle persone, risultati e dignità piena dei 
lavoratori, rispetto delle idee e focalizzazione sui dati oggettivi, non su fan-
tasie spesso strumentalizzate ad arte.

Sarà la seconda parte dei contributi di intelligenza strutturata, propria dei 
policy makers, a sviluppare riflessioni correlate e puntuali, nella convinzione 
che solo un sano dialettico rimando tra esperienze ed elaborazioni, teoria e 
prassi, suggerimenti e studi, possa farci fare quei necessari passi avanti ed 
affrontare le sfide future con maggior forza e consapevolezza.
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Lavoro da dieci anni nell'azienda TCS Aero svolgendo la mansione di addet-
to al collaudo in sala metrologica. Gli ultimi cinque anni li ho vissuti con 
il timore di poter perdere il mio posto di lavoro in qualsiasi momento per 
una gestione fallimentare che non è mai mutata, nonostante il ricorso agli 
ammortizzatori sociali; l’azienda praticamente considerava i suoi addetti un 
esubero e non una risorsa.

Così abbiamo subìto pesantemente la crisi e, dopo varie vicissitudini e 
grazie al lavoro svolto dalla Fim-Cisl, nel marzo 2016 siamo stati acquisiti 
dal gruppo Leoni, che come primo intervento ha sostituito completamente il 
precedente gruppo dirigente. Nonostante ciò, per far fronte a crisi di fattura-
to, di commesse e di liquidità, l’azienda è dovuta nuovamente ricorrere alla 
Cigs e ancora oggi la Tcs è impegnata nel suo progetto di riorganizzazione.

Questo progetto cerca di recuperare quote di mercato ristabilendo con-
tatti con tutti i principali clienti del settore; ma soprattutto, ed è questo il 
grandissimo cambiamento di mentalità, la Tcs, in collaborazione con la Fim-
Cisl rappresentata da Francesca Melagrana e da noi rappresentanti sindaca-
li, ha messo al centro del suo progetto i suoi lavoratori e le loro competenze.

Il progetto è stato elaborato insieme ai responsabili aziendali e da noi Rsu 
con l’apporto di consulenza esterna ed è stato finanziato da Fondimpresa. 
Si tratta davvero di una co-progettazione, non solo formale, ma sostanziale 
dell’attività formativa. Un’attività formativa che, come dicevo, non è il clas-
sico insegnamento spesso noioso di ore e ore del docente di turno, ma si svi-
luppa sulla partecipazione attiva dei lavoratori, tutti i lavoratori.

L’obiettivo del progetto è il miglioramento delle attività lavorative, dell’or-
ganizzazione, dei risultati aziendali. Ciò per cercare di avere futuro, per 
rendere il nostro sistema più forte e competitivo. Proprio noi che abbiamo 
toccato con mano la drammatica realtà della chiusura, del rischio di restare 
a piedi, senza lavoro e senza reddito, sappiamo quanto è importante opera-
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re per essere più competitivi. Oggi purtroppo non esistono scorciatoie sem-
plici e nessuno può risolverti i problemi se non ‘ti tiri su le maniche’ e inizi 
a ragionare in modo diverso.

I lavoratori, i miei compagni di lavoro, sono persone che hanno tutti 
grande professionalità. Ciascuno può offrire un contributo fantastico di in-
telligenza e creatività. Spesso, però, nelle aziende le buone idee non vengo-
no valorizzate, perché magari le ha dette quello che non è amico del capo o 
del manager o qualche volta anche del Rsu! Non funziona, sarebbe bene che 
tutti fossero messi in grado di poter partecipare, di contribuire concretamen-
te; e per questo serve organizzazione, serve un’organizzazione intelligente.

Fino ad oggi, praticamente, in incontri di piccoli gruppi, dove tutti ab-
biamo avuto l’opportunità di esprimere i nostri punti di vista, abbiamo 
provato ad individuare vari aspetti critici del nostro processo produttivo. 
Tra di noi è emerso immediatamente un diverso atteggiamento, non più 
soltanto basato sulla critica ma impostato anche su proposte per risolvere 
i problemi emersi.

È fondamentale acquisire anche metodo e non procedere con superfi-
cialità, cosa che nelle piccole realtà è spesso la regola. Se si usano buone 
metodologie e buoni strumenti è più facile capire cosa sta succedendo e in-
tervenire con puntualità.

Se si ragiona in modo da intervenire sulle cause delle criticità e non so-
lo per tamponare i problemi, probabilmente avremo più probabilità di otte-
nere buoni risultati. E non sarà più interessante addossare la colpa a uno o 
all’altro come spesso avviene, perché l’obiettivo sarà scoprire le ragioni pro-
fonde dei malfunzionamenti, non le colpe. Questo produrrà potenzialmen-
te una grande energia positiva che, se bene utilizzata, non solo potrà offrire 
performance decisamente migliori, ma renderà la dignità di tutte le persone 
qualcosa di veramente importante.

Questo percorso ha impattato notevolmente a livello psicologico facen-
do ritornare ad ognuno la voglia di rimettersi in gioco. Il clima all’interno 
dell’azienda è migliorato perché questa partecipazione ci fa sentire utili, ci 
fa sentire parte attiva: si dà ascolto e diritto a tutte le voci, poi si fa la sinte-
si e si lavora insieme.

All’interno dell’azienda operiamo su centri di lavoro costituiti da torni e 
fresatrici a controllo numerico. I nostri clienti richiedono una qualità eleva-
tissima e la precisione delle misurazioni arrivando ad apprezzare il millesi-
mo di millimetro. Questa precisione è influenzata da diversi fattori, persino 
la temperatura è una componente essenziale.

Per esempio, avere macchinari che non sono in grado di garantire la qua-
lità può rivelarsi devastante. In questo senso ad esempio è fondamentale 
un approccio di manutenzione preventiva e predittiva, cosa su cui abbiamo 
molto lavoro da fare. Potrà sembrare banale, ma assicuro che non lo è! Suc-
cede in molte realtà che si arriva al guasto dell’impianto e allora si paga il 
conto con tutti gli interessi. Ecco, non si può fare un’efficace manutenzione 
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preventiva senza la partecipazione intelligente e consapevole dei lavoratori. 
La loro esperienza e le loro capacità, esercitate attraverso l’uso di strumenti 
adeguati, sono fattori decisivi.

In questo progetto di miglioramento, nel nostro piccolo e con le forze 
che abbiamo, proviamo a operare nella direzione giusta, che è quella di un 
approccio intelligente e rigoroso capace di valorizzare fattivamente l’appor-
to di tutti e di ciascuno.

La Tcs oggi sta vivendo una delle fasi più cruciali della sua storia: siamo 
orgogliosi di farne parte in quanto siamo convinti di aver imboccato final-
mente la strada giusta, quella strada che ci porterà ad essere un’azienda con 
un sistema produttivo decisamente più performante, capace di quantificare 
e verificare i risultati ottenuti.

Questi risultati tra l’altro permetteranno a noi Rsu di costruire le fon-
damenta per un nuovo premio di risultato coerente con questa nuova logica 
partecipativa. Un premio che ormai da troppi anni manca in Tcs e che vo-
gliamo conquistare con grande tenacia.

Naturalmente ogni cambiamento inizialmente fa paura e presenta delle 
difficoltà, ma queste difficoltà andranno trasformate in opportunità andan-
do alla continua ricerca del miglioramento, di nuove idee, di nuove proposte. 
La storia continua e sono orgoglioso di farne parte.
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La voglia di comprendere e partecipare
Giulio Carrettoni

L’azienda presso cui lavoro nasce nel 1920 da un’idea del suo fondatore Nun-
zio Cassata (da cui il nome Nuncas) per produrre articoli per la cura e la pu-
lizia della casa. Ora è la terza generazione a condurre l’azienda ed inizia ad 
affacciarsi la quarta. Attualmente Nuncas conta circa 60 dipendenti. Nel 
2016 ha maturato ricavi per oltre 23 milioni di euro. Logisticamente, oggi 
l’azienda è composta da due aree:
•	 Area produttiva: conta 23 addetti alla produzione e confezionamento 

oltre a lavoratori che operano nel laboratorio ricerca e sviluppo. Questo 
stabilimento è situato su un terreno non di proprietà a Mazzo di Rho, 
nei pressi della sede dell’Expo Milano 2015. 

•	 Area amministrativa: conta 30 collaboratori divisi in uffici amministra-
tivi, commerciali, acquisti e marketing.

Tempo fa la società ha deciso di acquistare un terreno sul quale edifi-
care una nuova sede produttiva che, al pari della sede amministrativa, sarà 
all’avanguardia in termini di risparmio energetico e di impatto ambientale. 
La scelta della proprietà, dopo un’attenta analisi delle possibilità offerte dal 
territorio italiano, è stata di costruire un nuovo stabilimento produttivo 
nel sud della Francia e di chiudere quello di Mazzo di Rho. Questa deci-
sione ci è stata comunicata nell’autunno 2014 con largo anticipo rispetto 
alla data di chiusura prevista per dicembre 2018. Per noi lavoratori è stata 
una vera e propria doccia fredda sapere che l’azienda, di cui ci sentivamo 
parte integrante, da lì a poco avrebbe spostato la produzione addirittura 
all’estero. Di fatto per noi 23 addetti alla produzione questa scelta signifi-
ca a breve la perdita del nostro lavoro.

Come rappresentanti sindacali, supportati dalla sindacalista territoria-
le della Filctem Cgil di Milano, Ambra Tessera, abbiamo proposto alla pro-
prietà un percorso di tutela dei lavoratori di due tipi:
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•	 economico, attraverso un premio di partecipazione e welfare aziendale 
e bonus di buona uscita, oltre alla possibilità per ciascun lavoratore di 
trasferirsi in Francia;

•	 emotivo e relazionale, perché volevamo qualcosa che aiutasse i lavora-
tori a ‘reggere l’urto’, cioè affrontare il cambiamento che comunque ci 
avrebbe interessati tutti.

Sul secondo punto, l’idea di Rsu e sindacato è stata chiara: organizzare 
un corso di formazione per tutti. Il percorso da noi presentato all’azienda già 
dal titolo dichiarava il suo scopo: Benessere per ben lavorare. Parlare di be-
nessere in un momento così delicato non era facile, ma l’obiettivo era quello 
di rendere le persone più consapevoli e capaci di affrontare il cambiamento 
che le avrebbe coinvolte. La proposta è stata ben accolta dalla proprietà, ed 
è stata approvata con la sottoscrizione da parte di Rsu e direzione di un do-
cumento che attestava l’effettiva volontà della parte datoriale e sindacale di 
investire nel progetto. Nell’autunno del 2015 in un'assemblea sindacale alla 
presenza di tutti i lavoratori e della direzione, la consulente Isabella Venturi 
ha presentato il progetto formativo che ci avrebbe coinvolti tutti, indipen-
dentemente dal ruolo ricoperto.

La consulente ci ha illustrato i criteri della composizione dei gruppi e 
che cosa avremmo fatto durante la formazione, ponendo l’accento sul fatto 
che la nostra esperienza lavorativa sarebbe stata valorizzata. Ha sottolineato 
l’importanza della nostra partecipazione attiva e che avremmo fatto eserci-
tazioni, lavori individuali oltre che in piccoli gruppi.

Gli obiettivi del corso erano:
•	 acquisire elementi di base per sviluppare rapporti costruttivi;
•	 sviluppare sana autostima in azienda e nella vita;
•	 accrescere la propria responsabilità individuale per affrontare il futuro;
•	 pensare e lavorare per obiettivi.

I contenuti del corso erano:
•	 presupposti della qualità nel lavoro;
•	 relazioni intrapersonali e interpersonali;
•	 significati e conseguenze di diverse modalità comunicative;
•	 elementi chiave per facilitare la comunicazione ed i rapporti interpersonali;
•	 la riunione e il gruppo come strumento di lavoro;
•	 responsabilità e compiti di ruolo;
•	 favorire comunicazioni collaborative e sinergiche.

In pratica, grazie a questo percorso formativo, i lavoratori di ogni livello 
e mansione sarebbero stati messi in grado di riflettere in modo costruttivo 
sulle proprie risorse individuali e di gruppo, in modo da contribuire a svi-
luppare responsabilità individuale e collettiva a seconda delle esigenze per-
sonali e aziendali. 
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In particolare la formazione si proponeva con obiettivi diversi a seconda 
dei partecipanti secondo i seguenti criteri.

Personale addetto alla produzione (12 ore aula/persona nell’arco di qual-
che settimana): in considerazione dei cambiamenti che le persone avreb-
bero dovuto affrontare da lì a qualche anno, il corso ha fornito strumenti 
che ci hanno indirizzato verso la costruzione di una sana autostima, volta 
allo sviluppo della propria autonomia di pensiero e di azione, e apertura al 
cambiamento. 

Restante personale di ogni ordine e grado (24 ore aula/persona nell’arco 
di 3 mesi): è stato coinvolto in un progetto formativo teso ad acquisire chiavi 
di lettura per individuare strategie comunicative ed organizzative finalizzate 
a migliorare efficacia ed efficienza di ogni posizione in azienda, in modo da 
migliorare la coesione interna, rivedere alcuni processi produttivi e di con-
seguenza migliorare i risultati aziendali complessivi.

Alla fine del proprio percorso formativo, buona parte dei lavoratori dell’a-
rea lavorativa di Mazzo ha chiesto e ottenuto di proseguire la propria for-
mazione sui processi produttivi per altrettante ore, affrontando così anche 
le tematiche inerenti i processi produttivi.

Il primo risultato è stato stabilire un clima di maggior empatia, che ci ha 
permesso di parlare apertamente dei nostri problemi in appositi gruppi sen-
za sentirci giudicati. Abbiamo anche cercato insieme delle soluzioni senza 
paura di intervenire: ci siamo fatti ascoltare nelle occasioni appositamente 
predisposte per un confronto aperto e costruttivo con i nostri responsabili. 
La direzione ha partecipato a questi incontri, mostrando interesse anche per 
le idee di noi operatori. L’esperienza è stata riconosciuta come molto stimo-
lante e valida anche dalla direzione aziendale che ha avuto modo di ascolta-
re tutto quello che i lavoratori dell’azienda ritenevano utile per migliorare il 
clima aziendale, dei rapporti interpersonali e delle procedure operative an-
che in questa delicata fase di cambiamento.

E questo è molto ma, se ci pensiamo bene, chi meglio di noi operai co-
nosce i problemi della produzione? Io parlo per il mio reparto, ma ho visto 
che questo vale anche per gli altri. Ma ci vuole uno spazio di ascolto per ca-
pire, per farci capire. Così anche la consapevolezza dei nostri saperi cresce e 
anche l’idea della nostra professionalità migliora e in ognuno si sviluppa la 
voglia di comprendere e di partecipare. Certo, è necessario che anche i di-
rigenti accettino di buon grado questo investimento imprenditoriale, e non 
è sempre scontato.

A conclusione del progetto si è tenuta un’assemblea rivolta ai partecipanti 
di tutti i corsi alla presenza della direzione, del sindacato e della consulente 
per sottolineare i risultati raggiunti e gli impegni per il futuro.

Durante tutto questo percorso, il ruolo della Rsu è stato importante 
perché abbiamo seguito accanto alla sindacalista e all’azienda i risultati che 
emergevano durante le diverse fasi e siamo stati attenti testimoni delle sol-
lecitazioni che nel tempo venivano dalle diverse parti dell’azienda. Abbiamo 
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partecipato alla somministrazione e all’analisi dei risultati dei questionari 
per le verifiche di percorso e finali. Tra una sessione di aula e un’altra, noi 
Rsu e la sindacalista abbiamo partecipato ad incontri con la direzione azien-
dale e la consulente e ci siamo confrontati sull’andamento dei lavori in modo 
da concordare strategie operative per migliorare processi produttivi che poi, 
anche dopo il corso, abbiamo potuto accompagnare nel tempo. 

Ciascuno di noi ha avuto un attestato di partecipazione, che può essere 
un punto in più nel mio curriculum. Soprattutto penso che avere fatto que-
sta esperienza formativa possa aiutarmi nella vita, e non solo nella ricerca 
del mio prossimo lavoro.

Nel mese di aprile 2018, importanti novità produttive permettono all'a-
zienda di rispondere positivamente alle richieste delle parti sindacali di pro-
seguire l'attività del sito per i prossimi due anni.
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Migliorare le atttività produttive  
è interesse dei lavoratori
Enrico Bozzoni

La mia carriera professionale iniziò all’età di quattordici anni, nel lontano 
1976, quando iniziai a lavorare all’interno di una fabbrica produttrice di 
presse, la cui sede si trovava proprio nel mio stesso paese di nascita e si chia-
mava Rovetta Presse. Dal quel momento sono trascorsi ormai quarant’anni 
e a tutt’oggi lavoro ancora presso la stessa azienda, che però ha subito mol-
teplici cambiamenti. Dopo una decina d’anni fu colpita da una crisi e ven-
ne acquisita dal gruppo Manzoni Group, un’importante azienda con sede 
a Lecco. Trascorsi altri dodici anni è subentrata un’altra crisi e l’azienda è 
stata acquisita nuovamente da una multinazionale giapponese, leader mon-
diale per la costruzione di presse nel campo dell’automotive, Aida Presse. 
Ad oggi la sede in cui lavoro conta circa 320 dipendenti.

Fin dal primo giorno di lavoro, ovvero quarant’anni fa, risulto iscritto al 
sindacato e da due anni a questa parte sono stato eletto come rappresentan-
te sindacale unitario per conto del sindacato Fim-Cisl.

Dopo aver introdotto la mia storia personale nel mondo del lavoro, porrò 
ora la mia attenzione su un progetto di ‘miglioramento continuo’ messo in 
atto circa un anno fa nell’azienda dove lavoro anche in collaborazione con 
il sindacato e noi rappresentanti dei lavoratori.

L’azienda in passato, soprattutto seguendo la cultura giapponese, ha svi-
luppato forme di coinvolgimento dei lavoratori in varie occasioni. Ad esem-
pio abbiamo un sistema chiamato taian che sprona i lavoratori a suggerire 
idee e soluzioni che vengono anche esposte in bacheca e premiate.

L’esperienza di partecipazione e di miglioramento di cui voglio parlar-
vi, però, è particolare e un po’ diversa rispetto a quelle classiche già speri-
mentate in azienda.

Innanzitutto è stata realizzata attraverso la partecipazione attiva di un 
nutrito gruppo di lavoratori, anche se noi Rsu avremmo voluto coinvolger-
ne di più ancora. Abbiamo organizzato incontri a gruppi, i cosiddetti focus 
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group, che non hanno vissuto la classica formazione in aula dove un docen-
te viene a spiegare cosa bisogna fare e come, magari senza nemmeno mini-
mamente conoscere la fabbrica.

In questi focus group i protagonisti sono stati i lavoratori che, con le lo-
ro conoscenze e la loro grande esperienza, hanno analizzato a fondo le pro-
blematiche organizzative presenti in azienda, interrogandosi sulle cause e 
immaginando possibili soluzioni.

I lavoratori sono stati i veri protagonisti di questo percorso. È stata data 
loro l’opportunità di parola, non per lamentarsi inutilmente, ma per portare 
analisi e idee su come migliorare le cose in azienda.

Negli ultimi anni la nostra azienda ha avuto grossi problemi di bilancio. 
Non è facile il lavoro a commessa e se sbagli alcuni progetti i conti ci met-
tono un attimo ad andare in rosso. Questa situazione ha preoccupato molto 
tutti noi dipendenti, anche perché, come ho detto, abbiamo vissuto più volte 
la crisi e la paura era molta.

La parte fondamentale di questo progetto di miglioramento è il protago-
nismo dei lavoratori che una volta tanto sono stati ascoltati, ripeto non per 
protestare senza significato, ma per provare a risolvere problemi che poi ri-
cadrebbero innanzitutto su noi lavoratori in prima persona.

Noi vediamo continuamente cose che non funzionano. Sprechi, guasti, 
inefficienze a volte assurde e ci chiediamo quale sia il senso. Perché? Anche 
arrabbiandoci, perché nessuno è contento di vedere il proprio lavoro fatto 
male e la propria azienda che va in malora.

Avere la possibilità di ragionare insieme, lavoratori e capi, delegati sindacali 
e manager, per far funzionare meglio le cose secondo me non è una cattiva idea.

Concretamente cosa abbiamo fatto?
Ci sono stati incontri di focus group inizialmente divisi per reparto o aree 

di competenza, ad esempio la produzione o la progettazione. Questi incontri 
sono stati coordinati da persone esterne che hanno avuto l’importante ruolo 
di garantire a tutti di potersi esprimere liberamente e anche di seguire un 
certo metodo per evitare dispersioni o deviazioni inutili.

Questi incontri hanno prodotto un’analisi molto significativa, in cui non 
si è cercato, come spesso avviene, di addossare la colpa dei problemi a qual-
cun altro ma piuttosto si è provato ad osservare le cose con grande serenità 
e razionalità, dando spazio a ciascun partecipante.

Per alcuni inizialmente c’erano incertezze se dire o non dire, anche per 
paura. E questo non era un buon segnale. È stato importante garantire un 
clima di fiducia che consentisse a tutti di partecipare per davvero, senza ti-
mori di giudizi o conseguenze negative.

Successivamente si sono svolti incontri di focus group mescolando le per-
sone di vari reparti, per mettere a confronto le diverse esperienze e i diversi 
punti di vista perché se non si incontrano è un problema!

Infatti possono succedere cose sgradevoli, come per esempio i progetti-
sti che modificano la parte interna della pressa senza pensare all’involucro 
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esterno e solo troppo tardi si scopre che non ci entra! E ciò avviene sempli-
cemente perché non c’è interazione intelligente ed organizzata tra i reparti.

Ci tengo a sottolineare che anche la scelta dei lavoratori da coinvolge-
re in questa attività è stata fatta in parte da noi rappresentanti sindacali, in 
parte dai manager aziendali, ma il criterio che ci ha guidati è stato quello 
di avere la rappresentanza più ampia possibile di vari ruoli professionali in 
azienda e di avere persone che potessero offrire un contributo attivo ed utile.

Questo è molto importante, perché la partecipazione potrebbe rischiare di 
essere l’ennesima forma di spreco e inefficienza, mentre deve diventare dav-
vero un’occasione per far funzionare meglio le cose, valorizzando le capacità, 
le idee, le esperienze di tutti coloro che vogliono contribuire attivamente.

Migliorare le cose è interesse di tutti, in primo luogo per noi lavoratori. 
Esperienze come quella che abbiamo fatto in Aida secondo me vanno nella 
giusta direzione.

Certo, ora dobbiamo continuare e non fermarci alla prima fase dell’a-
nalisi. È necessario far diventare questa modalità un’esperienza quotidiana 
perché può produrre buoni risultati. Se le cose migliorano aumentano le 
probabilità di futuro per il lavoro, per l’occupazione. Se le cose migliorano 
possiamo contrattare premi migliori per i lavoratori attraverso l’azione sin-
dacale. Se le cose migliorano attraverso la partecipazione dei lavoratori può 
aumentare l’orgoglio e la gratificazione personale e collettiva.

Se devo dare un’opinione personale in merito all’esperienza diretta che 
ho avuto all’interno di questa storia, posso affermare che il progetto debba 
proseguire ulteriormente all’interno dell’azienda per migliorarne la condi-
zione attuale ed in futuro, vista la buona riuscita ed i risultati ottenuti all’in-
terno dell’azienda; non escludo che il progetto possa essere esteso anche ad 
altre imprese e realtà aziendali differenti.
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Tenacia, creatività e sensibilità: una missione  
al femminile
Giusi Di Leonardo

Tower Automotive fa parte delle aziende dell’indotto di San Nicola di Melfi 
e fornisce al committente Fca particolari per Grande Punto, Jeep Renega-
de e 500X.

Sin dai miei primi giorni di lavoro sono stata subito colpita da un’orga-
nizzazione del processo poco fluida, con scarsa standardizzazione delle la-
vorazioni ed una ripartizione delle attività lavorative disomogenea ed iniqua. 
Alcuni lavoratori infatti erano ‘molto carichi’ e altri no, soprattutto per la 
mancanza di sistemi e metodi di lavoro oggettivi.

Ho cominciato quindi a pensare e ad intervenire. Con il mio contribu-
to forse avrei potuto, anche se in minima parte, migliorare le condizioni di 
lavoro, andando nella direzione di un’organizzazione più intelligente delle 
attività, che interessasse tutti i lavoratori dello stabilimento.

Grazie alla mia innata proattività e ad un grande entusiasmo ho iniziato 
a coinvolgere i miei colleghi in questo progetto. Sono nate una serie di pro-
poste che miravano a migliorare l’attività lavorativa sia sotto l’aspetto ergo-
nomico che produttivo, con conseguente snellimento ed ottimizzazione dei 
processi di lavorazione.

Tutto ciò ha sempre avuto lo scopo di rendere tutti i lavoratori parteci-
pi, per diventare parte attiva di questo miglioramento, nel tentativo di con-
dividere questa nuova idea di fabbrica che possiamo chiamare intelligente, 
nel senso che tutti possono e devono essere valorizzati come persone e non 
come numeri o mera fonte di profitto.

La vision era quindi unica e condivisa: vivere la fabbrica e non subirla. 
Tutte le proposte pervenute avevano l’obiettivo di migliorare le nostre per-
formance e di alleggerire, anche in modo semplice, la nostra attività.

Provo a spiegare concretamente il nostro percorso partecipativo attra-
verso alcuni semplici esempi.

La mia è un’azienda metalmeccanica prevalentemente basata sull’assem-
blaggio di materiale tramite saldatura. Spesso capita di avere lavorazioni a 
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più fasi. Questo comporta che il lavoratore addetto afferri più volte lo stesso 
particolare, arricchito di componenti di fase in fase per portare a completa-
mento il ciclo produttivo. 

Abbiamo quindi ideato degli scivoli attraverso i quali i particolari potes-
sero letteralmente scivolare da una fase all’altra, evitando così all’operatore 
uno sforzo eccessivo e inutile. Il cambiamento è stato ergonomico da un la-
to e produttivo dall’altro, con conseguente miglioramento delle condizioni 
di fatica e salute, insieme ad una crescita delle performance di efficienza.

Un altro esempio riguarda la saldatura a filo continuo. Per effetto della 
fusione dei metalli i particolari potrebbero risultare non conformi a causa 
della presenza di materiale di sfrido. 

Tutto ciò comporta continue fermate e talvolta la rilavorazione del par-
ticolare. In questa lavorazione è prevista la lubrificazione automatica delle 
parti dei robot implicate nella saldatura, con un liquido oleoso contenuto in 
un’ampolla posta all’interno dell’isola in una zona interdetta all’operatore e 
alla sua vista. L’inadeguata presenza del liquido nell’ampolla compromette 
la lavorazione del particolare.

Per ottimizzare il processo abbiamo creato un sistema che, con il posi-
zionamento di un galleggiante a vista collocato all’esterno dell’isola, segna-
lasse istantaneamente, per mezzo di una semplice tacca, il livello del liquido 
necessario per la corretta lavorazione.

Sono alcuni tra i molti casi che riguardano la quotidianità della vita in 
fabbrica. Queste idee hanno portato non solo all’ottimizzazione di un pro-
cesso produttivo ed al miglioramento delle performance, ma hanno dato 
ad ogni singolo lavoratore la soddisfazione di sentirsi parte di un team e di 
sentirsi valorizzato per il suo contributo, con conseguente aumento di au-
tostima e livello morale. La compartecipazione a questi progetti ci ha fatti 
sentire ‘persone’ e non ‘fasi di un processo produttivo’.

Con il passare del tempo però è emersa sempre più chiaramente una 
grande difficoltà: la carenza di mezzi che mi consentissero di trasmettere 
le mie idee in azienda.

Ho deciso quindi di cercare un’organizzazione sindacale che condividesse 
e valorizzasse le mie idee e mi supportasse nella loro diffusione.

La Fim ha reso possibile la realizzazione di quello che da sempre era sta-
to il mio sogno: avere formazione, trasmettere informazione e condividere 
tutto quanto ci avrebbe consentito di vincere insieme.

La mia nomina a Rsu mi ha dato strumenti più efficaci per essere 
ascoltata in azienda e rappresentare meglio le istanze dei lavoratori. È 
stato finalmente possibile risolvere problemi che da anni gravavano sui 
lavoratori: oggi finalmente abbiamo tempi e metodi di lavoro, chiari, de-
finiti ed equi!

La mia vita in azienda non è mai stata semplice, nonostante il mio impe-
gno, e l’attività sindacale è stata ancora più difficile.
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Spesso infatti mi è stato rimproverato di voler a tutti i costi svolgere un 
ruolo considerato maschile, come quello di delegato sindacale, rimarcando 
sempre una certa mia ipotetica inadeguatezza di genere a ricoprirlo.

La mia convinzione è che il sindacato non sia solo un ‘ruolo’ ma piuttosto 
una ‘missione’. Il ruolo è un termine che riconduce al maschile. La missione 
invece è decisamente femminile!

Credo sia ormai dimostrato ormai da anni quanto la donna sia un valore 
aggiunto in tutte le realtà, comprese quelle industriali. Con perseveranza, 
tenacia, passione e forza delle idee siamo capaci di affermarci, sempre con 
la consapevolezza di non emulare qualcun altro, ma di essere diverse nella 
nostra unicità, mantenendo così sensibilità e identità proprie, che sono va-
lori irrinunciabili.

Questo è il messaggio che sto cercando e cercherò sempre di trasmette-
re a chi ha il delicato compito di gestire le risorse della propria azienda: la 
partecipazione congiunta di tutti i lavoratori insieme ai manager, nella ge-
stione della propria attività, può migliorarne la qualità della vita. Sentirsi 
valorizzati e considerati può diventare davvero il perno fondamentale nelle 
aziende e favorirne lo sviluppo.

In qualunque forma di organizzazione intelligente del lavoro, i lavoratori 
non devono sentirsi né essere considerati ‘macchine di fronte alle macchine’ 
ma persone a cui riconoscere piena dignità.

Un’adeguata formazione, la volontà di migliorare continuamente, il ri-
conoscimento e lo sviluppo delle capacità di ciascuno possono migliorare i 
risultati e dare prospettive di futuro.

La competitività in un’azienda si ottiene certamente con l’implementa-
zione di impianti altamente tecnologici e all’avanguardia, ma senza il requi-
sito essenziale dell’apporto intelligente e creativo delle persone non si andrà 
lontano e le aziende non cresceranno mai. 

Riorganizziamo tutto e valorizziamo le persone!
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La sicurezza praticata dal basso
Ivano Maule

Dipharma è un gruppo chimico farmaceutico conosciuto, a livello interna-
zionale, come uno dei principali attori europei nella produzione e commer-
cializzazione di principi attivi (API) e intermedi per l’industria farmaceutica. 
Nel 2016 ha realizzato un fatturato di circa 122 milioni, attualmente impiega 
quasi 500 persone ed è presente sul territorio italiano con tre stabilimenti 
produttivi, oltre a due uffici commerciali in Usa e Cina. 

Perché BBS (Behavior Based Safety) 

BBS è un progetto che, grazie al coinvolgimento dei lavoratori, ha permesso 
di trovare soluzioni efficaci nell’ambito della sicurezza.

Analizzando il numero di piccoli incidenti che annualmente avvenivano 
all’interno dei nostri stabilimenti ci si è accorti che erano presenti un discre-
to numero di piccoli infortuni. Questi, si è constatato, non erano dovuti a 
carenze strutturali o alla mancanza dei dispositivi di sicurezza individua-
le ma a comportamenti insicuri individuali. Infatti, questi accadimenti non 
erano legati all’attività dell’azienda nel settore chimico, come ustioni da soda 
o corrosioni da acido cloridrico, ma piuttosto da situazioni di disattenzione 
personale del lavoratore come il taglio da vetro di laboratorio maneggiato 
senza gli opportuni guanti anti taglio.

Occorreva quindi un cambiamento culturale e di atteggiamento nel lavo-
ro. Era necessario acquisire una nuova consapevolezza nell’assumere com-
portamenti sicuri, non più perché imposti dalla direzione aziendale, quindi 
calati dall’alto, ma come strumento di tutela della propria salute e di quella 
delle persone che ci circondano. 

Questo pensiero ci ha portato a valutare quali sarebbero potute essere 
le azioni più adatte per migliorare questo aspetto. Abbiamo preso in consi-
derazione diverse soluzioni e abbiamo concluso che la metodologia che ri-
spondeva meglio alle nostre esigenze era la BBS. 
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La BBS (letteralmente ‘sicurezza basata sul comportamento’) è una me-
todologia ideata dalla Tosilin e Associati che – come dice il nome – agisce 
sui comportamenti per diminuire gli infortuni. Non si tratta quindi di una 
metodologia punitiva ma premiante. Tende infatti non a colpevolizzare e pu-
nire chi ha comportamenti insicuri ma a premiare coloro che hanno compor-
tamenti che garantiscono la sicurezza propria e dei propri colleghi. Questo 
per favorire un cambio del comportamento negativo a favore di uno positivo.

Cosa è stato fatto

All’interno dei vari reparti, quindi, tutti i lavoratori si sono seduti ad un ta-
volo con il proprio responsabile ed hanno definito, insieme, un obbiettivo 
legato alla sicurezza raggiungibile nel breve periodo. Un esempio di questo 
obbiettivo potrebbe essere la definizione del numero di campioni chimici 
non adeguatamente riposti negli armadi aspirati o il numero di vetreria di 
laboratorio lasciata sui vari banconi.

Sono state quindi preparate delle schede, dette check list, che riportava-
no domande a cui l’osservatore doveva rispondere: ad esempio «Non ci sono 
sversamenti di prodotti sul luogo di lavoro» oppure «Non ci sono reagenti 
riposti al di fuori delle zone appropriate».

Fatto ciò, a turno, i lavoratori stessi sono stati investiti dal ruolo di os-
servatori. Essi, osservando i loro colleghi, hanno segnato sulle check list, in 
forma rigorosamente anonima, il numero di azioni osservate distinguendo 
tra quelle sicure e quelle insicure (dette anche attività a rischio). Verificata 
un’attività a rischio, come il mancato utilizzo di guanti protettivi durante 
la pesata di una sostanza fortemente corrosiva, l’osservatore non aveva il 
compito di redarguire il collega ma di chiedergli il motivo per cui aveva as-
sunto tale atteggiamento. La domanda tipo è: «cosa ti ha impedito di usare 
i guanti? Mettere gli occhiali? Pulire il tuo luogo di lavoro?».

Settimanalmente, in un incontro collettivo, le risposte – come detto prima 
anonime e trascritte dall’osservatore – sono lette e commentate dal gruppo. 
Il numero di azioni positive diventano dati che sono visionati da tutti affin-
ché ognuno sia consapevole della reale distanza dall’obbiettivo prefissato. 
Al raggiungimento dell’obbiettivo, durante una celebrazione collettiva, il 
gruppo viene premiato e si pone un nuovo obbiettivo, sempre più sfidante; 
potremmo dire che si alza l’asticella del livello di sicurezza da raggiungere.

Anche i responsabili dei vari reparti assumono il medesimo ruolo. Infatti, 
saltuariamente, sono chiamati ad osservare i propri collaboratori ma, anzi-
ché punire chi ha atteggiamenti a rischio, come il non uso degli occhiali di 
sicurezza, devono riconoscere, con piccoli premi istantanei, come un buono 
benzina, i comportamenti sicuri. Questi possono essere l’ordine e la pulizia 
del proprio luogo di lavoro o lo svolgimento di una determinata operazione 
con l’uso del dispositivo di sicurezza più adeguato. Tutto ciò favorisce nel 
collega il desiderio di emulazione.
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Come il progetto ha funzionato in Dipharma

Perché il progetto funzionasse, come si è visto, è stato necessario un investi-
mento economico da parte dell’azienda, che ci ha creduto, ma anche la totale 
condivisione dei lavoratori che hanno partecipato attivamente al progetto e 
si sono impegnati per migliorare tutti quegli atteggiamenti ritenuti respon-
sabili dei piccoli infortuni che si verificavano prima della BBS.

In questo modo, non con la volontà di una direzione che impone regole 
sulla sicurezza ma con la volontà di tutti che, dal basso, operano perché il 
livello di sicurezza si alzi gradualmente, è stato possibile ridurre drastica-
mente il numero di incidenti tanto che, ad oggi, in azienda abbiamo supera-
to i due anni di attività senza incidenti.

Il ruolo di RLSSA (Rappresentante dei Lavoratori per la Sicurezza Salute e 
Ambiente)

In conclusione rimane uno spunto di riflessione rispetto al progetto BBS.
Da lavoratore ho portato un’esperienza positiva data dal coinvolgimento 

dei lavoratori e, quindi, testimonio la bontà del metodo formativo. 
Come Rappresentante dei Lavoratori per la Sicurezza Salute ed Ambien-

te il progetto mi ha creato qualche problema. Infatti, prevedendo l’incon-
tro diretto tra operatori e capi funzione in cui si discute delle necessità dei 
lavoratori in merito alla sicurezza, veniva a perdersi la funzione di canaliz-
zatore dei bisogni dei colleghi che è propria del RLSSA. Tutto ciò espone il 
lavoratore, in particolare i più giovani e neo assunti, ad una situazione di 
disagio quando, ad esempio, devono riportare al responsabile e, per giun-
ta in pubblico, la propria opinione in merito all’acquisto di un dispositivo 
di protezione individuale (come guanti, occhiali o scarpe anti-infortunio) 
proposto dall’azienda.

Nel mio caso, parlando con il precedente Responsabile Servizio Preven-
zione e Protezione, Carlo Tagliabue recentemente scomparso e che ho qui 
il piacere di ricordare, e con il suo successore, Renato Sancetta, sono riusci-
to, con il loro aiuto, a recuperare quello che è il mio ruolo. Infatti, interve-
nendo in un incontro BBS, hanno ricordato a tutti qual era la corretta via 
di comunicazione tra loro e l’azienda. Così facendo i lavoratori sono tornati 
a parlare con me.

Questo è avvenuto grazie a buoni rapporti sindacali e alla condivisione 
delle esigenze di entrambe le parti.
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Gestire l’innovazione con dinamicità
Federico Zanardi

TCS Aero produce componentistica per motori aereonautici civili e militari 
ed annovera tra i propri clienti i due principali players del settore, ossia Ge-
neral Electric e Pratt & Whitney.

TCS partecipa ai principali programmi aereonautici come Eurofighter, 
F-35, A400M, Airbus, Boeing e Leonardo (sia divisione aerei che elicotteri 
con la ex Agusta Westland).

Il settore di riferimento dell’azienda è la meccanica di precisione in 
quanto i prodotti di TCS rispettano tolleranze fino ad un millesimo di 
millimetro.

Riassumo telegraficamente le vicissitudini della TCS – già presentate da 
Percoco, Il cambiamento che supera le paure, in questo volume – in modo 
da portare il mio contributo: vorrei concentrarmi infatti sugli aspetti sa-
lienti del rapporto azienda-lavoratori che sta caratterizzando il salvatag-
gio di TCS e su alcune riflessioni, in modo da proporre alcuni spunti di 
riflessione sul rinnovato quadro culturale dei rapporti azienda-lavoratori.

In TCS a gennaio 2016. Mi trovo di fronte ad una azienda che aveva 
chiuso i bilanci degli ultimi sei anni in perdita, con un picco nel 2015, che 
è andata ad erodere completamente il patrimonio aziendale da cui è deri-
vata l’attuale situazione di crisi aziendale e che aveva portato il precedente 
management a deliberare la cessazione dell’azienda attraverso una proce-
dura concorsuale.

Leoni & Partners, nonostante la grave situazione economica, ha valuta-
to la competenza dei lavoratori l’asset più importante della società e quindi 
ha scommesso sul risanamento dell’azienda.

Per raggiungere questo obbiettivo la direzione aziendale ha coinvolto sia 
le Rsu interne che il rappresentante sindacale Fim-Cisl, la signora Melagra-
na, che ha contribuito in modo determinante alla ripresa della società, sep-
pur nel rispetto dei ruoli.
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Il bilancio di due anni di lavoro in TCS è il seguente: siamo riusciti nel 
2016 a chiudere il bilancio con un sostanziale pareggio, mentre ci apprestia-
mo a ritornare in utile nell’esercizio 2017.

Nessuno ha la bacchetta magica e, a mio personalissimo avviso, di 
uomini della provvidenza in Italia ne sono passati già abbastanza; quin-
di la chiave di lettura della mia riflessione non è ‘se o quanto siamo stati 
bravi’ ma proporre e mettere in discussione l’esperienza di un percorso 
complesso, peraltro ancora non concluso, portato avanti da lavoratori ed 
azienda di TCS.

Vista la difficoltà e l’estrema precarietà della situazione, oltre ai rappor-
ti lacerati tra direzione aziendale e lavoratori, abbiamo preferito dividere 
l’azienda in poche e ben definite aree di competenza; inoltre, il manage-
ment team ha coinvolto esclusivamente risorse interne rappresentative 
delle singole aree con l’obbiettivo di avere da un lato un maggior coinvol-
gimento dei protagonisti della fabbrica nella condivisione delle decisio-
ni strategiche aziendali e, dall’altro, avere maggiore efficacia operativa in 
fabbrica proprio nell’ambito della trasmissione ed implementazione del-
le azioni strategiche. Se vogliamo usare un termine caro agli appassio-
nati di storia siamo riusciti ad accorciare la catena di comando e le linee 
di rifornimento…

Abbiamo quindi cercato di caratterizzare il nostro piccolo team building, 
creando relazioni, incrementando la collaborazione, aumentando il livello 
di fiducia nei compagni ed infine motivando il gruppo di lavoro spingendo-
lo a creare coesione ed integrazione. In tutte le attività di team building e 
di team working l’azienda ha puntato sulla comunicazione, sullo stimolare 
la creatività, far emergere la leadership, educare alla delega ed al lavoro per 
obiettivi, sviluppare l’empatia e l’ascolto, veicolare vision, mission e valo-
ri aziendali, valutare il potenziale e le attitudini, avvicinare management e 
personale operativo. L’azienda ha insistito su tre aspetti:
1.	 un rinnovato modo di rapportarsi con i rappresentanti dei lavoratori 

passato attraverso il riconoscimento della rappresentatività unitaria del 
sindacato (in questo caso rappresentato dalla Fim-Cisl di Torino) con cui 
aprire un nuovo rapporto basato sulla condivisione degli obbiettivi più 
urgenti e delle azioni concrete da porre in essere;

2.	 l’identificazione comune dei problemi operativi nell’ambito della pro-
duttività aziendale, le azioni correttive da implementare e soprattutto 
un sistema condiviso di verifica dei risultati conseguiti sia dei singoli re-
parti che dei singoli operatori in modo da avere una valutazione ed una 
visione comune di problemi e soluzioni;

3.	 la definizione dei ruoli e l’accrescimento delle professionalità sia dei re-
parti che dei singoli operatori all’interno del nuovo progetto volto al mi-
glioramento delle performance aziendali.

Esaminiamo di seguito i tre punti citati singolarmente.
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1.	 Cambio di rotta nelle relazioni sindacali. Quindi «con il Sindacato si 
dialoga e si tratta, nella situazione in cui siamo non ci possiamo nascon-
dere dietro un dito»: questa è stata la parola d’ordine che ci siamo impo-
sti come nuova direzione aziendale. Questo atteggiamento costruttivo 
è sicuramente costato tempo e fatica nella costruzione di un rapporto 
fiduciario tra le parti; tuttavia questo investimento ha dato i suoi frutti 
perché siamo riusciti ad ottenere la reale partecipazione ed adesione dei 
lavoratori al processo di miglioramento della produttività aziendale. Ri-
tengo che una strada impositiva gerarchica o peggio ricattatoria («o fai 
quello che ti dico o perdi il posto di lavoro») sarebbe stata decisamente 
meno efficace soprattutto nei risultati a lungo termine, negando quindi 
ogni futura prospettiva al nostro lavoro.

2.	 Attraverso l’analisi condivisa delle cifre e dei dati aziendali abbiamo 
identificato gli errori del passato e quindi scoperto che diventare i ‘ci-
nesi’ della manifattura italiana (quindi adoperando la sola leva del puro 
taglio del costo) non ci avrebbe salvato dal baratro. Abbiamo quindi de-
ciso, da un lato, di puntare fortemente sui giovani creando nuovi posti di 
lavoro con un forte contenuto tecnico nelle due aree che riteniamo stra-
tegiche dell’azienda, ossia l’area tecnica e la qualità; dall’altro, l’azienda 
ha spinto fortemente ad una maggiore qualificazione professionale del-
le risorse già presenti in azienda. Dopo quasi due anni di duro lavoro e 
di sacrificio oggi l’azienda può contare su un’area tecnica ad altissimo 
contenuto professionale con ingeneri aerospaziali e chimici che hanno 
conseguito l’ammissione ai rispettivi albi professionali in un percorso 
definitivo programmato ed incentivato dall’azienda, auditor qualificati 
sul sistema Qualità e metrologi; il tutto con una età media in quest’a-
rea al di sotto dei 35 anni. Proprio grazie a questi ragazzi l’azienda è ri-
uscita ad ottenere le certificazioni di Qualità ISO 9100 e 9001, oltre ad 
essere ammessa tra le poche fonti qualificate dei due più importanti co-
struttori di motori aereonautici al mondo, ossia General Electric e Pratt 
& Whitney. Inoltre TCS è riuscita ad avere commesse rispettando tutti 
gli obbiettivi con i maggiori players del settore aereospaziale italiano, 
ossia Leonardo e Piaggio Aerospace. Questo nuovo approccio tecnico 
ha quindi trainato tutta la produzione interagendo con tutti gli opera-
tori nei diversi aspetti del lavoro e quindi impattando positivamente sia 
sulla qualità che sulla produttività aziendale. La terapia d’urto di inse-
rire forze giovani fortemente skillate (come dicono i giovani d’oggi) e 
la volontà di azienda e lavoratori di volersi riformare in modo struttu-
rale hanno consentito ad oggi a tutti gli operatori dell’azienda di poter 
guardare al futuro con un po’ più di speranza e forse con un pizzico di 
maggiore ottimismo; sicuramente con una maggiore autostima e con la 
sensazione di poter determinare il proprio futuro. Questo risultato non 
sarebbe stato possibile senza un coinvolgimento di tutte le parti e senza 
il ruolo centrale delle rappresentative dei lavoratori.
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3.	 Passando brevemente al terzo punto, TCS di concerto con Fim-Cisl e 
Fondimpresa e grazie al supporto tecnico del Centro per l’Innovazio-
ne Tecnica ed Organizzativa di Torino ha iniziato un percorso formati-
vo che si concluderà nel 2018 destinato a tutti gli operatori dell’azienda. 
TCS quindi nutre grandi aspettative da questo corso cui sono affidati da 
un lato il consolidamento dei risultati raggiunti, dall’altro la stabilizza-
zione degli obbiettivi nell’ambito di questa transizione verso un sistema 
produttivo più efficace e performante. Un dato importante su tutti: nel 
2016 l’azienda aveva un indice OTD (On Time Delivery) del 34%, oggi 
l’indice ha superato il 94% con l’obbiettivo di toccare il 100% entro la fi-
ne dell’anno. Senza una sensibilizzazione e condivisione degli obbiettivi 
aziendali a tutti i livelli a mio avviso non avremmo potuto toccare que-
ste performance.

Concludendo, questa mia esperienza in TCS ha suggerito le due brevi 
riflessioni seguenti.

Il settore della manifattura italiana dopo la crisi del 2008 sta mutan-
do radicalmente e penso che sia necessario rendersi conto che nulla tor-
nerà più come prima. Quindi, da un lato ci aspettiamo che il governo dia 
realmente ed in modo deciso la possibilità alle aziende anche di piccola 
dimensione, come TCS, di assumere nuove risorse giovani all’interno di 
un quadro normativo meno frastagliato (troppe leggi): un quadro cioè più 
semplice, certo, e meno appesantito dalla burocrazia con forme incenti-
vanti a lungo termine sul lavoro giovanile che concorrano ad un reale ta-
glio sistemico del costo del lavoro e quindi del cuneo fiscale, consentendo 
alle PMI imprese di recuperare competitività. Dall’altro lato, tuttavia, le 
aziende, anche di piccola dimensione, non devono disperdere il capita-
le umano rappresentato dai giovani usciti dal nostro sistema scolastico a 
qualsiasi livello e, quindi, investire proprio sulle risorse umane per essere 
più competitivi ed affrontare con maggiori possibilità di successo le sfide 
del futuro. Inoltre, le aziende devono favorire il ricambio generazionale 
recuperando dinamicità nei rapporti interni ed evitando la staticità degli 
stessi; diversamente non è impossibile prevedere la perdita di competiti-
vità dell'azienda stessa.

Il ruolo del sindacato negli anni a venire sarà sempre più centrale 
nell’ambito del sistema dell’Azienda Italia ed in particolare per le PMI se 
tuttavia, come è avvenuto nel caso TCS, saprà interpretare il proprio ruo-
lo con dinamismo ed aderenza alla realtà ossia operando scelte, sempre 
orientate a favore dei lavoratori, ma scevre da posizioni ideologiche pre-
costituite completamente decontestualizzate dalle situazioni in cui ope-
rano. Un interlocutore unico affidabile e realmente rappresentativo è un 
‘vantaggio competitivo’ per l’azienda che si troverà ad avere delle relazio-
ni industriali molto snelle ed efficienti, e certamente non un ostacolo alla 
crescita. Se le aziende, a prescindere dalla dimensione, riusciranno a ca-
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pire questo importante cambiamento culturale, a mio avviso avranno una 
grande chance nel gestire positivamente i cambiamenti futuri che il mer-
cato sta imponendo a tutti.
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Coinvolgimento e senso di comunità come  
fattori di successo
Luigi Rampino

Questo testo descrive l’esperienza di Unifarco come azienda che fonda la sua 
identità su una forte vocazione al coinvolgimento e alla relazione. Tali fattori 
hanno dato un importante contributo al successo dell’azienda.

Il testo si focalizza sugli aspetti positivi e distintivi dell’esperienza di 
Unifarco, senza approfondirne i lati problematici, in modo da dare un con-
tributo più agile e diretto per gli scopi del presente volume.

1. L’azienda

1.1 Cosa facciamo

Unifarco è un’azienda che sviluppa e produce cosmetici, dispositivi medi-
ci e integratori alimentari distribuiti solo in farmacia. L’azienda nasce negli 
anni Ottanta come unione di farmacisti appassionati della formulazione dei 
prodotti e desiderosi di valorizzare il proprio ruolo di consiglieri di buona 
salute e benessere. 

Unifarco registra da diversi anni una crescita a due cifre: ha un fatturato 
consolidato di 84 milioni di euro e conta oltre 350 dipendenti. 

L’azienda è presente in Italia, con circa 2600 farmacie clienti, e in alcuni 
paesi europei in ulteriori 1900 farmacie. In particolare, opera con proprie 
filiali controllate in Germania e Spagna e direttamente come SpA italiana 
in Austria e Francia.

La compagine sociale è costituita da quattro soci principali, di cui tre 
farmacisti titolari di farmacia impegnati nella direzione dell’azienda, che 
hanno aperto la partecipazione societaria, per piccole quote, ad oltre 300 
farmacisti clienti, alcuni dei quali tedeschi, spagnoli, austriaci e francesi. La 
partecipazione societaria riflette una effettiva partecipazione dei farmacisti 
alle scelte di business, di filosofia formulativa e di prodotti da sviluppare.
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Nonostante l’azienda abbia recentemente guadagnato il primato delle 
vendite di cosmetico nel canale farmacia in Italia, Unifarco è un nome poco 
noto al consumatore finale, che acquista il prodotto con l’etichetta perso-
nalizzata alla singola farmacia cliente. Il co-branding con le farmacie è ope-
rato con il marchio comune ‘Farmacisti preparatori’ che rimane in secondo 
piano e lascia la maggiore visibilità al nome del farmacista titolare. Il mar-
chio ‘Farmacisti preparatori’ vale oltre l’80% del fatturato. Ad esso si affian-
cano due marchi in crescita: Unifarco biomedical, per la dermocosmesi e 
i dispositivi medici in ambito dermatologico, Dolomia per il make up e la 
cosmesi sensoriale.

1.2 Il flusso del valore

Unifarco si caratterizza per avere tutte le funzioni aziendali tipiche: in pri-
mis una funzione ricerca e sviluppo strutturata in più laboratori, collega-
ta a diversi centri di ricerca e università, autonoma nella prototipazione di 
prodotti a contenuto tecnologico innovativo. L’azienda ha al suo interno la 
produzione dei cosmetici e dei principali dispositivi medici ad uso topico, si 
contraddistingue per un flusso logistico del tutto peculiare, caratterizzato 
dalla personalizzazione del prodotto al farmacista su piccoli lotti. In altri 
termini, il farmacista effettua il proprio ordine di prodotti, anche con soli 
tre pezzi per singola referenza, attivando in azienda la stampa delle proprie 
etichette personalizzate. La stampa, effettuata in una tipografia interna ad 
elevato standard qualitativo, è seguita dall’etichettatura a mano da parte 
delle squadre di prelievo a magazzino. Gran parte degli ordini è consegnata 
in farmacia entro una settimana.

Il flusso del valore è completato, e in senso ciclico originato da una fun-
zione marketing che progetta nuovi prodotti o definisce il restyling degli 
esistenti in stretto contatto con la funzione Ricerca e Sviluppo, focalizzan-
do i bisogni dei consumatori anche attraverso l’ascolto quotidiano da parte 
dei farmacisti. Il modello di relazione commerciale rientra nella tipologia 
BtoBtoC (Business to Business to Consumer), in quanto la forte relazione 
con la farmacia è completata dalla comunicazione con il consumatore fina-
le. Tale comunicazione è orientata a valorizzare la farmacia come punto di 
riferimento per la cura di sé e del proprio benessere.

2. La nostra esperienza di coinvolgimento

2.1 Promuovere un senso di comunità

Il primo elemento che caratterizza la nostra esperienza di coinvolgimento 
è il senso di comunità promosso e vissuto dai fondatori e dalla gran parte 
dei collaboratori. 
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In una recente indagine di clima la maggioranza della popolazione azien-
dale ha concordato con affermazioni quali «vengo al lavoro volentieri» e «mi 
sento parte dell’azienda». 

I fondatori utilizzano la metafora della ‘casa’ per rappresentare l’azienda 
come luogo protettivo, accogliente e piacevole. Gli ‘abitanti’ non si limitano 
ad adempiere agli obblighi del contratto di lavoro, ma si sentono coinvolti in 
una causa comune, sono motivati dal successo dell’azienda e sono portati ad 
esercitare le proprie responsabilità in modo più pieno e generoso.

Questo senso di comunità e appartenenza non è una condizione positiva 
acquisita in modo permanente, è piuttosto un punto di forza dell’azienda, 
coltivato nel tempo dai fondatori e facilitato da una diffusa etica del lavoro 
che caratterizza la comunità locale in senso più ampio.

La metafora della ‘casa’ non include solo i collaboratori, ma si allarga ai 
clienti e al rapporto di partnership che li lega con l’azienda. Unifarco è in-
fatti ‘la casa di 4.500 farmacie europee’.

I legami nella comunità-azienda richiedono un continuo rinnovamen-
to e rinforzo attraverso iniziative, decisioni e comportamenti coerenti. 
Di seguito vengono illustrate le principali modalità di coinvolgimento 
dei collaboratori.

2.2 Redistribuire le risorse e condividere l’extra utile aziendale

L’idea di redistribuire la ricchezza generata ha accompagnato la cresci-
ta dell’azienda. L’intento dei fondatori era ed è tuttora quello di offrire ai 
consumatori prodotti con un ottimo rapporto qualità/prezzo, assicurando 
nel contempo un buon margine al farmacista, un buon trattamento eco-
nomico ai collaboratori dell’azienda e un alto livello di investimenti per la 
crescita. Pur avendo realizzato tutte queste condizioni, l’azienda consegue 
costantemente un utile (PBT) significativo, intorno al 9% del fatturato. L’u-
tile è tuttavia più basso rispetto ad altre aziende performanti del settore, 
che superano il 15%.

La redditività ai livelli del settore, che rappresenta un naturale obietti-
vo per il comune investitore, non lo è per i fondatori e soci di Unifarco, che 
hanno adottato altre priorità, puntando ad abbassare il potenziale di tensio-
ne tra interessi contrapposti dentro l’azienda e a rinforzare la sostenibilità 
del business aziendale nel medio-lungo termine.

Dati questi presupposti, gli incentivi fiscali per la partecipazione agli 
utili, introdotti nel 2015, hanno trovato in Unifarco un contesto applicativo 
potenzialmente favorevole. 

Con il rinnovo del contratto integrativo stipulato nel 2016, sindacato e 
azienda hanno ristrutturato il premio di risultato, introducendo al suo in-
terno la partecipazione all’extra utile aziendale. L’extra utile è definito co-
me la parte di utile che eccede il 7% del fatturato, ovvero un livello preso in 
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considerazione dalle banche come indicatore di un’azienda sana e sufficien-
temente redditizia.

Una parte dell’extra utile, pari al 5%, è distribuita in parti uguali tra tut-
ti i lavoratori.

Con questo accordo i lavoratori Unifarco hanno scommesso sull’azienda, 
e per il momento hanno vinto questa scommessa, arrivando ad un premio 
medio annuo di oltre 1.500 euro nel periodo 2016-2017, con un aumento del 
12% rispetto al 2015.

Hanno anche contribuito a rafforzare i meccanismi di una comunità vir-
tuosa, poiché ogni mancato spreco si aggiunge all’extra utile aziendale, e ri-
torna in parte sotto forma di premio per sé e per i propri colleghi.

2.3 Informare e comunicare internamente

Ogni tre mesi l’azienda si ferma per un’assemblea di un’ora, in cui tutti i col-
laboratori sono informati dalla direzione sull’andamento del business e sulle 
principali novità di interesse per ‘gli abitanti della casa’. È un po’ come chia-
mare a raccolta l’equipaggio della nave per gettare uno sguardo dal ponte, 
riconoscendo il senso e lo scopo del proprio lavoro e del proprio contributo 
alla causa comune. 

L’assemblea aziendale è anche il momento per conoscere e far conoscere i 
progetti aziendali, le attività dei singoli reparti, le complessità affrontate dai 
colleghi e le esperienze di collaborazione trasversali alle funzioni. I singoli 
collaboratori diventano protagonisti nel raccontare il proprio lavoro, essen-
done i primi conoscitori.

L’attenzione alla comunicazione interna si ritrova anche nella relazio-
ne aperta della proprietà e del management con il personale. La crescita 
dimensionale e lo sviluppo di una struttura di management intermedio 
hanno portato nuovi meccanismi operativi, come la valutazione indivi-
duale delle prestazioni, basata su due colloqui strutturati all’anno tra 
collaboratore e capo diretto. Ciononostante, l’alta direzione non è di-
ventata un’entità distante, ma fa sentire la propria presenza attraverso 
le visite ai reparti, la disponibilità a ricevere i collaboratori per esigen-
ze straordinarie, l’organizzazione di momenti conviviali e diverse altre 
forme di relazione.  

2.4 Essere aperti al contributo attivo del personale

Nel 2015 l’azienda ha avviato un ampio progetto sulla lean organization, im-
pegnandosi a promuovere la lotta allo spreco e un approccio industriale più 
maturo, con il forte coinvolgimento dei collaboratori. 

La lean organization vede l’operatore come un ‘piccolo scienziato’ chia-
mato ad osservare il proprio processo di riferimento e a dare un contributo 
attivo al suo miglioramento.
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In questa logica, la maggiore produttività aziendale è perseguita non at-
traverso un extra sforzo degli operatori, ma piuttosto tramite il loro coinvol-
gimento attivo nel definire e realizzare miglioramenti di processo.

Due strumenti chiave della lean organization, fortemente voluti dalla 
direzione aziendale, sono i KPI (Key Performance Indicators) e i briefing di 
reparto. I capi reparto sono chiamati a monitorare le performance di squa-
dra e a condividerne l’andamento con i propri collaboratori, ricercando le 
cause di eventuali criticità e definendo possibili spunti di miglioramento, 
nell’ambito di incontri settimanali.

In azienda individui e gruppi si caratterizzano per livelli diversi di cre-
scita e maturazione, ma la partecipazione attiva e il contributo individuale 
sono certamente incoraggiati. Lo spazio per raccontare le buone idee messe 
in atto e celebrare i successi non manca.

2.5 Valorizzare la rappresentanza

In un modello articolato di sviluppo e crescita aziendale, la rappresentanza 
dei lavoratori costituisce un pilastro fondamentale.

La rappresentanza sindacale in azienda si è costituita nel 2013, quando 
la forza lavoro contava circa 200 persone.

Nel percorso di crescita dimensionale, che vede l’azienda cambiare pel-
le, la formazione di una rappresentanza autorevole in azienda non è un pro-
cesso scontato.

Al di là del doveroso rispetto delle libertà sindacali, l’azienda ha guar-
dato con favore a questo processo e il sindacato territoriale si è impegnato 
attivamente nel suo ruolo, incarnando le istanze e gli interessi dei lavorato-
ri, ma al tempo stesso rispettando e condividendo l’idea di ‘causa comune’ 
proposta dall’azienda.

In questi primi anni di storia in azienda, il sindacato non si è limitato ai 
temi di interesse più diretto e immediato, ovvero la parte economica della 
contrattazione integrativa, ma ha svolto un ruolo di agente di cambiamento 
culturale, in particolare sul tema della valutazione delle prestazioni.

Il primo contratto integrativo aziendale, risalente al 2013, ha introdotto 
la valutazione delle prestazioni individuali, basata sui comportamenti orga-
nizzativi, con un effetto sul premio di risultato a livello individuale.

Nella recente indagine di clima, i lavoratori hanno concordato quasi 
unanimi sul fatto che «è giusto essere valutati sul lavoro», benché parte 
di loro consideri migliorabile lo strumento della valutazione adottato in 
azienda. Nel 2017 il sindacato ha indetto un’assemblea dedicata alla va-
lutazione, invitando un esperto esterno per riflettere con i lavoratori su 
questo tema.

Dal punto di vista dell’azienda, la presenza di un soggetto di rappresen-
tanza aiuta a dare ordine e coerenza alle istanze dei lavoratori, fa da stimo-
lo alla direzione aziendale per prevenire possibili criticità nel clima interno 
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e permette di avere importanti elementi di feedback, creando i presupposti 
per una comunicazione costruttiva. Conoscere il punto di vista dei lavorato-
ri consente all’azienda di spiegare meglio determinate iniziative e decisioni, 
o in taluni casi di modificarle.

3. Gli elementi distintivi della ‘fabbrica intelligente’

Rileggendo l’esperienza di Unifarco, si possono trarre degli spunti per ri-
spondere a una domanda fondamentale: quali sono gli elementi distinti-
vi della ‘fabbrica intelligente’, ovvero di una realtà organizzativa capace di 
creare valore economico, benessere e soddisfazione? L’ipotesi che emerge 
contempla tre pilastri.

3.1 Tecnologia e metodo

Un primo elemento essenziale per creare valore aggiunto è la tecnologia e/o 
il metodo di produzione.

I robot e i processi della fabbrica 4.0 sono senz’altro un fattore competi-
tivo formidabile, ma la loro rilevanza dipende anche dal settore produttivo.

Le aziende ambiziose, in alcuni settori, potranno fare a meno dei robot 
per un po’ di tempo, ma non potranno fare a meno di un solido metodo di 
produzione che assicuri qualità ed efficienza.

Nell’esperienza di Unifarco, l’approccio della lean organization incentra-
to sulla mappatura dei processi, sulla caccia agli sprechi, sul monitoraggio 
dei KPI e sul coinvolgimento dei lavoratori sta supportando significativi re-
cuperi di produttività e un’importante crescita culturale. 

Una ‘fabbrica intelligente’ è senz’altro lean, e viceversa.

3.2 Investimento in relazione

Accanto al metodo di produzione occorre un forte investimento nella di-
mensione umana e relazionale, per costruire un senso condiviso attorno 
all’azienda comunità e a quello che vuole fare, per alimentare dinamiche 
virtuose di fiducia, per negoziare e comporre interessi distinti.

Lo sforzo relazionale è richiesto su molteplici livelli: tra proprietà e ma-
nagement, tra capi e collaboratori, tra funzioni chiamate a lavorare in squa-
dra, tra azienda e rappresentanza sindacale, tra azienda e clienti, tra azienda 
e stakeholder.

Una ‘fabbrica intelligente’ investe in relazioni perché le parti interessate 
possano comprendere e condividere il senso dell’impresa.

3.3 Corresponsabilità

Il terzo pilastro è quello a maggiore valenza etica e valoriale. 
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I fondatori di una ‘fabbrica intelligente’ non sono motivati solo dall’u-
tile d’impresa, ma dal rendere un servizio ai propri clienti e al proprio 
territorio.

I dipendenti non lavorano solo per ricevere una paga, ma per realizzarsi 
come membri di una squadra che fa qualcosa di bello e di utile.

Gli attori della ‘fabbrica intelligente’ vivono la loro responsabilità in mo-
do pieno, generoso e probabilmente più soddisfacente.
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1. Premessa

Il presente volume può essere considerato come unico nel suo genere, per-
ché, rispetto ad altre dissertazioni accademiche sull'innovazione, il testo 
è sulle esperienze fatte dai diretti interessati, innanzitutto operai, impie-
gati, tecnici e le loro rappresentanze sindacali. In genere si è abituati ad 
una rassegna del cambiamento tecnologico e organizzativo descritto da 
intermediari, esperti, studiosi, consulenti, manager e rappresentanti del-
le associazioni datoriali e sindacali, mentre la novità in questo caso è di 
ascoltare la voce di chi direttamente ha vissuto l’esperienza a partire dal 
proprio posto di lavoro. 

Sono buone pratiche, quelle descritte, partite anche dalla stessa ini-
ziativa dei lavoratori, i quali hanno trovato soluzioni efficaci per inven-
tare sistemi intelligenti, per rigenerare le organizzazioni e creare nuove 
conoscenze capaci di migliorare allo stesso tempo la produttività e l’ef-
ficacia delle imprese, la qualità e la presenza del lavoro nelle organizza-
zioni che in molti casi morivano per eccesso di burocrazia, di controlli e 
di limitate iniziative.

2. La produttività

Il tema della produttività del sistema Italia e delle organizzazioni è secon-
do molti l’aspetto rilevante per il miglioramento non solo dell’economia 
ma dello stato di benessere del paese e dei cittadini in generale. Gli ultimi 
decenni, la globalizzazione e poi la crisi del 2008, hanno reso obsoleta la 
distinzione tra economia nazionale e internazionale, intrecciandole. Le mu-
tazioni del contesto sembrano non diano tregua. Lo sviluppo di economie 
di mercato in alcuni grandi paesi, come India e Cina, ha gettato nell’arena 
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migliaia (se non miliardi) di lavoratori a basso costo, ponendo grossi pro-
blemi ai produttori dei paesi di antica tradizione industriale e soprattutto 
a paesi come l’Italia, le cui specializzazioni settoriali si sovrappongono in 
molti casi a quelle dei paesi emergenti.

Per i paesi ad antica tradizione industriale, la competitività e la pro-
duttività del sistema imprese non sono più date da bassi salari, orari di 
lavoro che superano le otto ore giornaliere, intensità dei ritmi di lavoro, 
ma principalmente dalla possibilità del lavoro di mobilitarsi per l’innova-
zione continua dei prodotti, della tecnologia, specialmente del suo utiliz-
zo modificando i metodi di lavoro e gli stili di direzione troppo statici e 
burocratici. Significa quindi reinventare i prodotti e i sistemi e la qualità 
della produzione, pensando all’inverso il processo di produzione, come 
ebbe a dire a suo tempo Coriat nel 1991. Non più dal piano di produzione 
al cliente ma dalle esigenze del cliente alla produzione. Di qui i temi non 
solo della flessibilità dell’organizzazione e della forza lavoro, ma anche del 
miglioramento continuo dei prodotti e dei processi di lavoro.

Migliorare la produttività solo dell’impresa o del singolo sito produttivo 
tuttavia non basta. La capacità delle imprese di essere sul mercato dipende 
non solo da fattori interni, ma anche dalla produttività del sistema paese; 
la qualità delle istituzioni, efficacia e efficienza del settore pubblico e della 
pubblica amministrazione, istruzione, certezza dei contratti, giustizia, fi-
sco, procedure, regolamenti, infrastrutture. Date queste e altre inadegua-
tezze si richiama il tema della necessità di avere una politica industriale da 
parte dei governi che, nel nuovo contesto di maggiore internazionalizza-
zione, non può più essere quella del passato, cioè un dirigismo industria-
le condotto dallo Stato attraverso interventi diretti per la costituzione di 
grandi imprese pubbliche.

Sembra ormai per molti che lo Stato debba innanzitutto conseguire 
maggiore efficienza ed efficacia rispetto a quella che già gli appartiene: ave-
re servizi e regolamenti pubblici da un lato, e dall’altro stimolare hub di 
innovazione per la condivisione di metodi manageriali, la comunicazione 
e scambio di esperienze, la fertilizzazione di rapporti tra imprese, centri 
di ricerca, sedi di formazione e istruzione, in modo da accompagnare gli 
incentivi per investimenti non automatici e iniziative di rete, come in par-
te prevede il Piano Calenda. 

3. Il lavoro

Il lavoro come condizione essenziale, partecipazione e creatività, anche 
grazie a quella che viene chiamata a torto o a ragione una nuova rivolu-
zione industriale. Non solo ed esclusivamente nuove tecnologie, come 
sembra incentivare il Piano Calenda, ma nuova organizzazione e un ma-
nagement partecipato, senza i quali i risultati anche della sola tecnologia 
rimangono dubbi.
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Sia nei casi di digitalizzazione e di nuove tecnologie, che in condizioni 
più tradizionali, la partecipazione diretta di chi produce, come nei casi pre-
sentati dagli operatori in questo volume, sembra essere la carta vincente, 
dalla semplice riduzione degli sprechi al miglioramento continuo. Proprio 
in funzione della produttività e dell’efficacia degli investimenti in tecnolo-
gia questi obiettivi richiedono agli operatori di intervenire in molti modi, 
che vanno spesso oltre il ruolo definito dai mansionari, e dalla rigida defi-
nizione dei compiti e dei tempi. Tutto ciò con azioni anche molto semplici 
come effettuare piccoli interventi di manutenzione, fare variazioni delle 
procedure, cooperare coi colleghi per la soluzione di problemi legati alle 
tecnologie o al funzionamento dei processi, prendersi cura dei materiali e 
degli attrezzi di lavoro, risparmiare sui consumi energetici, prevenire gua-
sti alle macchine ed infortuni ecc. 

Non estranea a tutte queste attività è la formula dei suggerimenti per 
migliorare la qualità dei processi e dei prodotti. Lo sono i team di lavoro o 
di progetto, ai quali è anche consentito di operare per interventi autono-
mi di aggiustamento dei processi, dei metodi, delle tecnologie. Sembra in 
questi e in altri casi che il lavoro sia chiamato a dire la sua su come si deve 
produrre, andare oltre agli standard e norme prescritte solo dall’alto, at-
traverso un processo di innovazione e di organizzazione del lavoro bottom 
up cambiando in parte la disciplina del lavoro di Taylor e del fordismo.

4. Le relazioni industriali e la contrattazione collettiva

La partecipazione creativa agisce in modo contrario rispetto ai principi 
dell’organizzazione scientifica del lavoro di Taylor e anche a quelli sino ad 
ora adottati dalla contrattazione collettiva. Nei casi di maggiore potere 
contrattuale del sindacato, in particolar modo negli Stati Uniti e in Italia, 
la contrattazione si traduceva nel regolare le mansioni, controllare l’inten-
sità dei ritmi, come imposti dall’organizzazione scientifica; un controllo 
che però non chiedeva all’operaio della grande industria manifatturiera di 
partecipare per cambiare l’organizzazione del lavoro e il senso del lavoro.

I cambiamenti tecnologici dell’industria 4.0 e altri casi odierni di ma-
cro o micro revisione dell’organizzazione inducono, rispetto all’idea e 
alla prassi dei mansionari e del job control, un cambio di paradigma del-
la contrattazione stessa. Più che negoziare la mansione diventa rilevante 
stabilire criteri diversi di lettura del lavoro. Mentre la mansione ha sem-
pre costituito una dimensione hard, oggettiva e statica, perché individua 
il posto, le macchine, i compiti necessari al loro funzionamento, la di-
pendenza gerarchica e funzionale diventa oggi importante individuare 
dimensioni soft che diano luogo a una buona prestazione lavorativa per 
il lavoratore e per l’impresa. Comportamenti competenti dell’operaio, 
del tecnico ma anche del dirigente sono capacità dipendenti dall’iniziati-
va individuale. Sono competenze sociali e motivazionali come cooperare 
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coi colleghi, risolvere problemi legati alle tecnologie o al funzionamento 
dei processi, prendersi cura dei materiali e degli attrezzi di lavoro, rispar-
miare sui consumi energetici, prevenire guasti alle macchine ed infortuni 
ecc. Sono dimensioni dalle quali spesso dipende l’intera produttività dei 
processi. Sono competenze non prescritte dalla mansione, non sempre 
necessarie, difficilmente misurabili oggettivamente e non individuabili 
dalla regolamentazione della contrattazione collettiva, sia essa naziona-
le che aziendale, e non identificabili se non in modo molto generale dalla 
stessa legislazione.

Coinvolgimento e partecipazione diretta del lavoro nel produrre e la-
vorare possono dare luogo ad un giro di boa sia nel rapporto tra azienda e 
rappresentanze sindacali che tra rappresentanze sindacali e lavoratori. Gli 
argomenti di tale possibile cambiamento riguardano le scelte che implici-
tamente l’innovazione pone alla contrattazione collettiva: se di continuità 
con il passato o di svolta verso un sistema di partecipazione esplicita delle 
rappresentanze dei lavoratori all’innovazione.

Il coinvolgimento del lavoro da parte dell’impresa e la partecipazione 
volontaria da parte del lavoratore non sono originati dalla contrattazio-
ne, sono forme che cambiano il modo di lavorare, intrinseche all’attività 
lavorativa e non estrinseche, come la retribuzione, gli incentivi e i premi. 
Sono scelte discordanti rispetto ad un contesto di relazioni industriali, in 
Italia, che rimane antagonistico (seppure in modo più moderato rispetto 
agli ultimi decenni del Novecento) e che considera ancora le scelte inerenti 
l’organizzazione come esclusiva responsabilità del management. 

Per partecipare al miglioramento della produttività e del lavoro guar-
dando le relazioni industriali continua a mancare, in Italia, una chiara di-
visione istituzionale rispetto ad esempio al caso tedesco che distingue tra 
la contrattazione nazionale di categoria, per le condizioni di lavoro e la 
codeterminazione. Quest’ultima concerne la sfera di impresa con due fi-
nalità, quella del controllo economico-finanziario attraverso il Consiglio 
di Sorveglianza e quella dell’informazione, consultazione e codetermina-
zione sull’organizzazione e le condizioni di lavoro attraverso il Consiglio 
di Azienda.  

È il Consiglio di Azienda, in questo caso, che dà una continuità logica 
e istituzionale alla partecipazione diretta anche individuale del lavoratore 
all’innovazione. Si regge su principi quali quello di lavorare entro un con-
testo di reciproca fiducia per il bene dei lavoratori e dell’impresa e su alcu-
ni diritti quali quello di negoziare con la direzione senza però promuovere 
azioni che possano mettere a rischio il principio fiduciario tra impresa e 
Consiglio. Non promuove ufficialmente il conflitto (solo il sindacato può 
farlo) ma individua e realizza scelte congiunte, anche negoziali, che riguar-
dano alcune importanti materie, oltre salari in deroga a quelli stabiliti dal 
Ccnl, nuovi metodi di lavoro e retributivi, criteri per la valutazione del la-
voro, carriere e formazione. Tutti temi ove esiste il diritto di veto da parte 
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del Consiglio di Azienda su di una loro possibile applicazione. Sono temi 
che di fatto portano poi a definire congiuntamente qualità del lavoro, or-
ganizzazione, team di lavoro, team leader, politiche di suggerimento per 
innovare la produzione, e così via.
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Le esperienze raccontate dai lavoratori e dai manager, contenute nella prima 
parte del volume, hanno testimoniato l’importanza e il valore della partecipa-
zione e, nel contempo, hanno messo in evidenza i problemi e le difficoltà in-
contrati e le azioni necessarie per creare le condizioni perché la partecipazione 
si possa attuare e sia efficace. Da questi interventi iniziano ad emergere, come 
auspicato nel programma del seminario dal quale è tratto il volume, «le linee 
di un cambiamento culturale e di visione strategica delle relazioni di lavoro». 

1. La partecipazione come elemento strutturale dei modelli  
organizzativi evoluti

Concordo che sia necessario un cambiamento di visione sul tema partecipa-
zione e coinvolgimento. Non entro per ora nel merito della classificazione delle 
diverse modalità e forme di partecipazione: partecipazione debole o forte; di-
retta o indiretta; strategica, organizzativa, operativa (rimando per le definizio-
ni e le classificazioni al testo di L. Campagna, L. Pero, A.M. Ponzellini, Le leve 
dell’innovazione, Guerini Next, Milano 2017, pp. 58-70). Voglio affermare che in 
generale la partecipazione è un elemento strutturale nei modelli organizzativi 
evoluti, nella cosiddetta via alta all’innovazione. Essa è un elemento necessario, 
da una parte, per la produttività, le prestazioni dell’organizzazione e il miglio-
ramento continuo e, dall’altra, per la qualità del lavoro, in termini di soddisfa-
zione e di motivazione dei lavoratori. Anzi possiamo dire che la partecipazione 
rende possibili prestazioni più elevate grazie alla migliore qualità del lavoro.

2. L’evoluzione dei modelli organizzativi 

Anche se coesistono diversi modelli organizzativi, la tendenza generale in 
atto da tempo è quella del superamento dei modelli organizzativi tradizio-
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nali che fanno riferimento al paradigma taylorista-fordista, basati su una 
forte divisione del lavoro, lunghe catene gerarchiche, processi decisionali 
rigidamente top down, ruoli definiti rigidamente, con una netta separazio-
ne tra chi progetta e chi esegue. 

Se andiamo a esaminare la diffusione, a partire dagli anni Ottanta-No-
vanta, dei modelli organizzativi volti a superare quelli tradizionali, possiamo 
individuare due stadi. Un primo stadio vede l’affermarsi di modelli di tipo 
lean, focalizzati prevalentemente sull’integrazione dei processi aziendali e 
sulla ricerca della collaborazione tra le funzioni aziendali, con il coinvolgi-
mento limitato prevalentemente al corpo intermedio dell’organizzazione; 
uno stadio successivo è quello che possiamo definire di lean evoluta, che 
rappresenta un cambiamento radicale di prospettiva, proprio perché i nuo-
vi modelli organizzativi cercano di dare completa attuazione alle logiche 
dell’integrazione organizzativa e del coinvolgimento. Questi non si limita-
no solo ai ruoli tecnici e ai quadri intermedi, ma penetrano fino in fondo nei 
processi aziendali, andando a trasformare le modalità di svolgimento dell’in-
sieme delle attività operative che costituiscono tali processi. 

Un’esperienza tipica in tal senso è quella della Fabbrica Integrata Fiat 
degli anni Novanta e, a seguire, delle trasformazioni basate sul cosiddetto 
Wcm (World Class Manufacturing), a partire dalla metà del primo decen-
nio degli anni Duemila. La Fabbrica Integrata si è basata prevalentemente 
sul coordinamento tra le funzioni lungo il processo (produzione, ingegne-
ria, manutenzione, logistica) e non ha coinvolto, se non in misura molto li-
mitata, il livello operaio. Infatti, la maggiore innovazione nell’ambito della 
Fabbrica Integrata è stata l’introduzione, al posto dei reparti tradizionali, 
delle Ute (Unità Tecnologiche Integrate), definite come unità organizzati-
ve autonome e autoregolate, che controllano una porzione auto-consistente 
del ciclo produttivo, inserite all’interno di quest’ultimo secondo una catena 
di clienti e fornitori, responsabilizzate su una pluralità di prestazioni (co-
sti, tempi, qualità ecc.). A tal fine, nelle Ute sono state incorporate compe-
tenze non soltanto produttive, ma anche tecnologiche, di manutenzione, 
di certificazione e controllo, sufficienti alla gestione delle varianze e ano-
malie di entità limitata, che sono poi le più frequenti. La riorganizzazione, 
che ha consentito di ridurre il numero di livelli gerarchici della fabbrica e 
di realizzare un migliore coordinamento tra le diverse funzioni, ha riguar-
dato prevalentemente i ruoli dei tecnici e dei capi intermedi, mentre a livel-
lo operaio i cambiamenti si sono limitati all’introduzione, in aggiunta agli 
addetti alla linea di produzione, di figure di operai polivalenti (conduttori 
di processi integrati nel montaggio e conduttori di impianti nei processi ad 
alta automazione), con compiti di prevenzione delle anomalie produttive, 
presidio dei livelli di qualità e addestramento dei lavoratori. Per contro, la 
trasformazione avviata con l’introduzione del Wcm, a partire dallo stabi-
limento di Pomigliano, si è realizzato un effettivo ampio coinvolgimento, 
con la partecipazione diretta delle persone, secondo modalità strutturate, 
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alle attività di gestione e ai processi di innovazione. Il contributo dei lavora-
tori in termini di attività di conoscenza, verifica, sperimentazione e corre-
zione dei processi di lavoro diventa fondamentale e si sviluppano ruoli che 
richiedono più intelligenza, più capacità di risolvere problemi, più scambio 
di informazioni ed esperienze, più partecipazione alla gestione ordinaria e 
ai processi di innovazione.

3. L’intelligenza organizzativa 

Ma perché la partecipazione è diventata un elemento strutturale dei nuovi 
modelli organizzativi? Perché è la base dell’intelligenza organizzativa, cioè 
della capacità dell’organizzazione di apprendere, adattarsi ai cambiamenti 
del contesto, risolvere problemi e innovare. A tal fine, la fabbrica e in gene-
rale l’organizzazione intelligente richiedono l’apporto dei singoli, la capacità 
di relazione e collaborazione tra le diverse componenti del sistema, il lavoro 
in team, le comunità professionali, che consentono lo sviluppo e la diffusio-
ne della conoscenza.

Vi è un ampio consenso sul fatto che la qualità del capitale umano sia uno 
dei principali fattori alla base del successo competitivo di un’impresa. Sono 
numerose le evidenze empiriche che evidenziano come le imprese che meglio 
hanno saputo affrontare la crisi e rafforzare la propria posizione competiti-
va sono quelle che da tempo hanno perseguito strategie di differenziazione, 
puntando in larga misura sulla qualità del capitale umano. Ma come sostie-
ne Ignazio Visco, «la qualità del lavoro, la capacità di trattenere e attrarre i 
nostri migliori cervelli, la produttività del singolo lavoratore e della tecno-
logia adottata richiedono modelli organizzativi moderni in cui il lavoratore 
è maggiormente partecipe degli obiettivi e delle strategie aziendali, opera 
con più autonomia e responsabilità operative, riesce a meglio bilanciare le 
esigenze lavorative con quelle personali» (Capitale umano e crescita, Banca 
d’Italia, Roma 2015, p. 12). 

4. Innovazione tecnologica e partecipazione

Il tema della partecipazione nei modelli organizzativi evoluti è ancora più ri-
levante alla luce dei processi di digitalizzazione. Le tecnologie digitali, almeno 
potenzialmente, richiedono un nuovo tipo di lavoro, con meno fatica fisica e 
più controllo, centrato sulla regolazione e la soluzione di problemi complessi 
e facilitano le forme di coordinamento orizzontale e di cooperazione lun-
go il processo, fornendo a tutti i ruoli molte informazioni di facile accesso. 

In pratica esse mettono ‘fuori mercato’ le forme di coordinamento ge-
rarchico tradizionali, almeno ai livelli più bassi. 

Il rapporto tra innovazione organizzativa e innovazione tecnologica è 
quindi molto stretto: l’efficace utilizzo delle tecnologie digitali è favorito dal-
le soluzioni organizzative basate sull’orientamento al processo, sul lavoro in 
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team, sulla collaborazione tra parti e componenti del sistema organizzativo, 
sull’autonomia responsabile delle parti dell’organizzazione. Viceversa la di-
gitalizzazione abilita, se questo è il progetto perseguito dall’azienda, solu-
zioni organizzative più avanzate e ad alta partecipazione.

In effetti, con alcuni colleghi abbiamo avuto modo di analizzare un nu-
mero ampio di esperienze di progetti di digitalizzazione; nella maggior parte 
dei casi è emerso che l’utilizzo appropriato delle nuove tecnologie sostiene 
ed è sostenuto da un cambiamento organizzativo che precede e/o accom-
pagna l’innovazione tecnologica, un cambiamento basato su una migliore 
qualità del lavoro, un diffuso team working e forme avanzate di partecipa-
zione diretta (suggerimenti, comunità professionali e condivisione parziale 
di spazio e tempo).

5. Gli ostacoli alla partecipazione 

Detto questo, sono evidenti le difficoltà che si incontrano nel realizzare la 
partecipazione. In primo luogo, ci deve essere un contesto organizzativo 
adeguato: la partecipazione non è ovviamente possibile in organizzazioni 
fortemente gerarchiche e burocratizzate e con ruoli completamente pre-
scritti; sono necessari lo snellimento della struttura organizzativa, l’attribu-
zione estesa di responsabilità e di autonomia, la definizione di ruoli ampi e 
integri, la capacità di operare in team, l’importanza dei collegamenti e delle 
comunicazioni laterali; l’empowerment che richiede delega e sviluppo delle 
competenze; la coerenza delle politiche e delle pratiche di gestione del per-
sonale. Ci sono casi di semplice evoluzione del sistema gestionale nei qua-
li è sufficiente intervenire sui ruoli e sulle competenze delle persone, come 
ad esempio nell’attivazione del lavoro a distanza o agile (cd. smart working). 
Oppure ci sono casi più complessi dove l’attivazione di forme di partecipa-
zione diretta si inserisce in un processo di cambiamento molto più ampio.

Questo non è ancora sufficiente, in quanto deve essere accompagna-
to da un assetto adeguato delle relazioni industriali. Le parti sociali sono 
chiamate a ripensare a un sistema di relazioni che favorisca tale processo di 
cambiamento, affrontando i temi dell’innovazione in modo da migliorare 
le performance aziendali e nel contempo incrementare la qualità del lavoro. 
L’aspetto critico è legato al fatto che il coinvolgimento dei lavoratori nell’or-
ganizzazione del lavoro, ad esempio con i suggerimenti e il lavoro in team, 
se avviene con modalità decise unilateralmente dall’impresa, con un rap-
porto diretto tra lavoratore e manager può ‘spiazzare’ la rappresentanza, in 
quanto i delegati sindacali rischiano di essere bypassati con l’instaurarsi di 
un rapporto diretto tra lavoratore e management. Si tratta quindi di trova-
re le modalità opportune per far sì che si passi da una configurazione come 
quella sopra descritta, che può essere definita come partecipazione diretta 
in forma debole, a una forma di partecipazione diretta forte, nella quale le 
modalità e gli ambiti della partecipazione sono parzialmente concordati e in 
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cui c’è la possibilità di influenzare in modo visibile le decisioni dell’impresa 
(sulla base ad esempio dell’istituzioni di commissioni congiunte tra mana-
gement e rappresentanti sindacali, con vari gradi di potere nella definizione 
delle modalità della partecipazione stessa). 

6. La partecipazione all’innovazione

Entrando ulteriormente nel merito delle forme di partecipazione, una possi-
bile distinzione è tra la partecipazione alla gestione (autonomia e contributo 
individuale, lavoro in team ecc.) e partecipazione all’innovazione (suggeri-
menti, gruppi di miglioramento, veri e propri progetti di innovazione). Le 
esperienze di gestione del cambiamento dimostrano che il coinvolgimento 
e la partecipazione sono un prerequisito fondamentale per il successo orga-
nizzativo del progetto di cambiamento stesso, da una parte perché consente 
di valorizzare le conoscenze che vengono da chi opera direttamente sui pro-
cessi, dall’altra perché il coinvolgimento consente una migliore comunica-
zione e condivisione degli obiettivi e dei contenuti del cambiamento stesso.

7. Il ruolo dei progettisti e la partecipazione nei progetti di innovazione

Nei progetti di innovazione tecnologica, un ruolo importante è quello dei 
progettisti dei sistemi e delle soluzioni tecnologiche e organizzative, siano 
essi esperti (tecnici e manager) che operano nell’azienda che innova o esperti 
dei fornitori di tecnologia o consulenti esterni. Ovviamente i progettisti dei 
sistemi e delle soluzioni applicano i propri schemi mentali al progetto, che 
in molti casi si basa prevalentemente, se non unicamente, sui fondamenti di 
razionalità tecnica della propria disciplina. Un simile approccio li porta a 
considerare solo un sottoinsieme delle variabili rilevanti che caratterizzano 
quello che invece è un vero e proprio sistema socio-tecnico. La ricerca di un 
ottimo, che di fatto si limita a una parte del sistema stesso, porta frequen-
temente a risultati insufficienti e socialmente negativi, se non a veri e propri 
fallimenti dei progetti di innovazione. Vorrei citare a questo proposito Robert 
Boguslaw, un sociologo americano che ha studiato a lungo le modalità con 
cui negli anni Sessanta i tecnici affrontavano il progetto dei grandi sistemi 
informativi aziendali. L’autore definisce i progettisti nuovi utopisti perché 
sono portatori di un’utopia tecnocratica, in quanto ritengono di risolvere i 
problemi e di innovare i sistemi considerando solo le variabili tecniche e tra-
scurando le variabili sociali e umane. Per far fronte alle conseguenze nega-
tive di tale impostazione, ampiamente documentate dall’autore, Boguslaw 
sostiene che «fisici e ingegneri […] devono allargare la base culturale della 
loro preparazione professionale, in modo da tener conto, nei loro progetti, 
davvero di tutte le variabili significative, e non soltanto di quelle che ven-
gono imposte dalle esigenze delle apparecchiature elettroniche, o suggerite 
dal funzionamento dei modelli». D’altra parte, «è necessario allargare i fon-
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damenti culturali dei dirigenti sindacali e della base, come pure dei dirigen-
ti aziendali […]. Dovrebbe in tal modo essere possibile che i capi sindacali, 
i sociologi, gli accademici, i dirigenti privati e statali e tutte le persone non 
specializzate partecipino insieme con gli ingegneri elettronici specialisti al 
progetto dei grandi sistemi; con una partecipazione che avvenga fin dalle 
prime formulazioni dei progetti» (I nuovi utopisti – Una critica degli inge-
gneri sociali, Rosenberg & Sellier, Torino 1975, pp. 27-28 [ed. orig. 1965]). 
Al di là del linguaggio proprio di quel periodo storico, quanto affermato da 
Boguslaw è molto attuale. Mi riferisco in particolare alla duplice indicazio-
ne in merito alla partecipazione ai progetti di innovazione, da una parte, e 
alla preparazione dei tecnici progettisti dall’altra. Quest’ultimo punto pone 
una sfida su come viene realizzata la formazione di base dei tecnici e degli 
specialisti ed è importante il ruolo di un’università come il Politecnico di 
Milano, che deve essere in grado di realizzare quell’ampliamento della base 
culturale delle figure professionali di cui parla Boguslaw, pur mantenendo 
la profondità delle competenze specialistiche: i tecnici delle diverse disci-
pline devono essere in grado di comprendere i problemi più ampi posti dal-
le proprie scelte tecniche e, nel contempo, di interagire con gli altri attori, 
specialisti o non, dei progetti di innovazione.

8. L’ampliamento delle competenze e la formazione continua

Alla base della partecipazione, unitamente alla maggiore autonomia rico-
nosciuta, vi è ovviamente la necessità di competenze più ampie. Fermo re-
stando che lo sviluppo della capacità di problem solving e di partecipazione 
avviene sul campo con la sperimentazione, si pone la necessità di utilizza-
re la formazione, non solo come formazione di base, ma come formazione 
continua, proprio per consentire la diffusione dei modelli organizzativi ba-
sati sulla partecipazione. 

Questo è un tema caldo legato in particolare alla questione del lavoro 
4.0, cioè alle trasformazioni in atto con la digitalizzazione dei processi e 
delle attività. Certamente è importante la formazione delle nuove compe-
tenze digitali, ma qui bisogna intendersi: un conto sono le competenze dei 
nuovi ruoli specialistici (analisti di big data, progettisti delle architetture IT, 
esperti di sicurezza informatica ecc.), un conto sono le competenze dei ruoli 
esistenti che si trasformano in misura maggiore o minore in relazione alla 
digitalizzazione. In tali casi c’è sicuramente un problema di sviluppo delle 
competenze digitali (da utilizzatori esperti, non da progettisti), ma ancora 
più rilevanti sono lo sviluppo, l’ampliamento, la modifica delle competen-
ze proprie di tali ruoli, in relazione ai cambiamenti dell’organizzazione, del 
processo e della tecnologia utilizzata. È necessaria quindi una formazione 
che riguardi anche l’innovazione organizzativa, la collaborazione, l’acqui-
sizione degli strumenti per il miglioramento continuo; ma è anche neces-
saria una formazione che coinvolga gli attori del processo di cambiamento: 
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tecnici, esperti aziendali e delegati, anche con interventi di formazione con-
giunta aziende-sindacato.

A proposito della formazione collegata ai processi di digitalizzazione, vor-
rei fare un commento su quanto previsto dal Piano Nazionale Impresa 4.0 
(Risultati 2017-Linee Guida 2018). Si ipotizza un incentivo basato sul credito 
di imposta nel limite del 40% delle spese relative al costo aziendale del per-
sonale dipendente impegnato nelle attività di formazione, per un massimale 
di 300.000 euro l’anno per azienda. Vengono considerate solo le attività di 
formazione volte ad acquisire o consolidare le conoscenze delle tecnologie 
previste nel Piano Impresa 4.0. Per quanto detto prima, una formulazione 
che focalizza la formazione alla conoscenza delle specifiche tecnologie ap-
pare molto limitante (peraltro la formazione alla tecnologia dovrebbe es-
sere a carico del fornitore di quella determinata tecnologia). È opportuno 
invece ampliare l’ambito delle attività formative allo sviluppo dell’insieme 
delle competenze richieste dallo svolgimento dei ruoli, così come vengono 
modificati in seguito alla realizzazione degli investimenti nelle tecnologie 
previste nel Piano Nazionale Impresa 4.0.

9. Sostenere la diffusione dei modelli partecipativi 

Per rimuovere gli ostacoli e le barriere alla partecipazione è necessario agi-
re anche tramite opportuni schemi di incentivi. In tal senso è da valutare 
molto positivamente la recente legislazione sui premi di produttività e sul 
welfare aziendale, che prevede una maggiorazione degli incentivi per le im-
prese che coinvolgono pariteticamente i lavoratori nell’organizzazione del 
lavoro. In particolare, ai fini dell’ottenimento dell’incremento dell’incentivo, 
la normativa richiede la firma di contratti collettivi di lavoro che prevedano 
esplicitamente gli strumenti e le modalità del coinvolgimento dei lavoratori. 
A titolo di esempio, la normativa cita «la costituzione di gruppi di lavoro nei 
quali operano responsabili aziendali e lavoratori finalizzati al miglioramen-
to o all’innovazione di aree produttive o sistemi di produzione» e «strutture 
permanenti di consultazione e monitoraggio degli obiettivi da perseguire e 
delle risorse necessarie nonché la predisposizione di rapporti periodici che 
illustrino le attività svolte e i risultati raggiunti».

10. Monitorare e valutare i programmi di innovazione e le policy

Per concludere, mi collego a questa ultima indicazione della normativa, per 
sottolineare che il monitoraggio delle attività e la misura dei risultati sono 
aspetti essenziali dei progetti di innovazione e delle iniziative di migliora-
mento. Infatti, troppo spesso i nuovi programmi non affrontano adeguata-
mente il problema della valutazione. Questo succede frequentemente per le 
iniziative di miglioramento a livello aziendale, per i progetti di investimen-
to nelle nuove tecnologie, per gli interventi di formazione e così via. Senza 
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la misura dei risultati e il confronto con gli obiettivi non è possibile moni-
torare l’avanzamento delle attività e attivare il processo di apprendimento 
organizzativo alla base del miglioramento.

Anche per le politiche va sottolineata l’importanza della misura dei ri-
sultati. In tal caso, la valutazione riguarda sia l’efficacia ‘interna’ dei pro-
grammi, sia la loro efficacia ‘esterna’. La prima è relativa alla coerenza tra 
l’implementazione del programma e i risultati ottenuti, da una parte, e gli 
obiettivi specifici e il piano definito inizialmente dall’altra: ad esempio, la 
norma che incentiva la firma di contratti collettivi di lavoro in cui è previ-
sta la partecipazione è efficace se riesce a determinare nel tempo un aumen-
to significativo del numero dei contratti con tali caratteristiche. L’efficacia 
esterna riguarda la capacità del programma di migliorare effettivamente il 
problema di partenza: nel nostro esempio, si tratta di valutare se la diffusio-
ne dei contratti con le caratteristiche di cui sopra, diffusione ottenuta grazie 
all’incentivo, ha portato a un effettivo cambiamento del livello di parteci-
pazione nelle organizzazioni. Per fare un altro esempio, consideriamo un 
programma di formazione. In tal caso, un primo livello di valutazione (che 
possiamo definire di efficacia interna) riguarda due aspetti: la soddisfazione 
dei partecipanti e il loro apprendimento (tali aspetti possono essere misurati 
al termine dell’iniziativa di formazione stessa); un secondo livello di valuta-
zione (che possiamo definire di efficacia esterna) riguarda altri due aspetti: 
in che misura quanto è stato appreso viene effettivamente utilizzato e ap-
plicato nello svolgimento delle attività lavorative e quanto questo impatta 
sulle performance dell’organizzazione in cui si opera (tali aspetti possono 
essere valutati dopo un dato periodo di tempo dal completamento del pro-
gramma di formazione). 

È importante quindi che le iniziative sul tema della partecipazione pre-
vedano le opportune modalità di valutazione dei risultati di volta in volta 
ottenuti.
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Credo che la prospettiva più corretta per affrontare il tema della partecipa-
zione dei lavoratori al processo produttivo sia quella di perseguire la ricerca 
nel campo della progettazione di robot per automazione industriale finaliz-
zata sia al miglioramento della produttività, sia alla tutela della sicurezza 
dei lavoratori, evitando loro compiti usuranti e prevenendo l’insorgere nel 
tempo di malattie.

Sono questi gli obiettivi di una attività di ricerca etica che abbia come 
fine ultimo non soltanto il miglioramento del processo manifatturiero, ma 
anche della qualità della vita professionale del lavoratore.

Dalla nascita della Terza Rivoluzione industriale fino ad oggi la robotica 
industriale ha trasformato gli impianti produttivi: conquistando progressi-
vamente sempre più importanza in fabbrica, l’automazione ha reso profon-
damente diverso il contributo umano. Oggi il lavoro diretto del lavoratore è 
ancora necessario quando sono richiesti compiti in cui le abilità delle mac-
chine non sono riuscite a superare quelle umane di coordinazione senso-
motoria e di manipolazione, oppure in ambiti dove le capacità richieste sono 
prettamente cognitive e riguardano la scelta, la decisione e la responsabilità: 
situazione che si presenta, per esempio, nella supervisione dei robot in opera-
zioni molto complesse o pericolose, nella teleoperazione attraverso opportu-
ne interfacce, o nella selezione ed il caricamento dei pezzi per la lavorazione.

Tuttavia, proprio gli atti dove è più estrema o fondamentale la prestazio-
ne umana nella manipolazione e nella percezione, se non ergonomicamente 
ben calibrati e monitorati, possono essere pericolosi o usuranti, e possono 
causare nel tempo malattie professionali all’apparato muscoloscheletrico 
che viene sollecitato intensamente.

La diffusione dei robot in fabbrica può essere descritta come un’appro-
priazione di spazi e di ruoli delle macchine rispetto alle persone, e può esse-
re anche dipinta molto negativamente ed in modo antagonista, quasi come 
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se, introducendo i robot, si cancellassero immediatamente posti di lavoro 
in quanto le mansioni previste per gli operai diminuiscono. Se da una par-
te questo è inesorabile quando si introducono nuove tecnologie ed è insito 
nella ciclica ripetizione delle rivoluzioni industriali, dall’altra è vero che, se 
l’automazione evita al lavoratore un compito pericoloso, faticoso o usuran-
te, allora essa non può che essere vista positivamente.

Oggi il tema della competizione antagonista fra robotica, intelligenza 
artificiale e lavoro è sempre più dibattuto dalla pubblicistica più diffusa in 
campo sociale ed economico, talvolta proiettando una visione oscura del 
nostro futuro. La robotica, e soprattutto l’intelligenza artificiale, vengono 
presentate come una minaccia più che come una promessa di miglioramento 
della produttività e delle condizioni del lavoratore. Si parla dunque di ‘fine 
del lavoro’ che era stata già prospettata nei libri di economia ma che oggi è 
diventata un argomento di dibattito mediatico nel quale scenari di progres-
siva sostituzione degli operai con le macchine sono presentati come un grave 
problema su cui porre l’attenzione dei governi in vista di una probabile cri-
si almeno nella transizione. Ritengo che sia corretto concentrarsi sul tema 
del rapporto fra automazione e lavoro soprattutto in vista di quanto potrà 
accadere in ambito manifatturiero e soprattutto nel campo dei servizi, do-
ve l’automazione produrrà certamente dei cambiamenti scaturiti dal nuovo 
rapporto fra macchina e persona nel lavoro e nelle attività di vita quotidiana.

In quest’ottica penso che sia necessario, però, uno studio rigoroso e mul-
tidisciplinare che tenga conto del reale progresso tecnico-scientifico del-
la robotica e dell’intelligenza artificiale, e che affronti e modelli l’impatto 
dell’ulteriore automazione cognitiva e fisica che ci aspettiamo nel prossimo 
futuro. Essa riguarderà non soltanto gli ambiti produttivi ma anche quel-
li dei servizi dando vita a quella che sarà la ‘socializzazione’ della robotica. 
Il robot sociale entrerà nella società con un ruolo diverso secondo le appli-
cazioni, ma sarà sicuramente uno strumento per l’industria dei servizi che 
porterà ad una progressiva automazione dell’erogazione dei servizi stessi. 
Saranno però necessarie non soltanto analisi critiche ma soprattutto pro-
poste concrete, oggi purtroppo ancora molto vaghe e scarsamente presenti 
nel dibattito politico e sindacale, per adottare opportune politiche di welfa-
re e di istruzione, che possano consentire di affrontare in modo sostenibile 
ed equilibrato la transizione che abbiamo davanti.

Per poter proporre politiche a sostegno del lavoro nella Quarta Rivoluzio-
ne industriale, è necessario mettere in evidenza la chiave di lettura del pen-
siero occidentale dominante che vede studiosi di università e di organismi 
internazionali descrivere uno scenario di totale predominio del lavoro del 
robot rispetto al lavoro umano. La visione della competizione uomo-robot 
prevede che l’importanza del lavoro umano soccomba di fronte al progre-
dire scientifico e tecnologico delle prestazioni del lavoro artificiale, e coe-
rentemente innesca una sorta di gara dell’uomo per migliorare le proprie 
competenze al fine di riuscire ad essere più produttivo e cognitivamente più 
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efficace, e quindi indispensabile e non sostituibile dalle macchine. In questa 
prospettiva una probabile sconfitta per l’operaio sembra stagliarsi all’oriz-
zonte, con il rischio di marginalizzazione.

A tale proposito non giova nemmeno la modalità con cui la comunità 
dell’intelligenza artificiale presenta al mondo i suoi risultati scientifici, po-
nendosi in competizione con le abilità umane, come per esempio è avvenuto 
con Ibm per gli scacchi o con Alphabet per il gioco del GO. Per mostrare cosa 
sa fare, la comunità dell’intelligenza artificiale compete al gioco e batte i mi-
gliori campioni umani, rendendo ancora più diffuso il sentimento di sconfit-
ta e i timori di marginalizzazione per il contributo dell’umanità che si sente 
sconfitta di fronte alle infinite capacità che possono acquisire le macchine.

Inoltre in tale quadro non giova l’ulteriore criticità creata dalla confusio-
ne fra intelligenza artificiale e robotica. La prima riguarda l’automazione di 
processi cognitivi, e la possibilità di delegare alle macchine una parte delle 
decisioni, grazie alle abilità degli algoritmi di elaborare grandi moli di dati 
e quindi di imparare ‘dall’esperienza’ a gestire le decisioni con un supporto 
informativo migliore ed in tempi più rapidi rispetto ad un uomo. La secon-
da invece, cioè la robotica, aggiunge capacità di generare movimento e forza 
fisica all’intelligenza artificiale, e nelle fabbriche è presente sin dagli anni 
Settanta del Novecento, dove è diventata indispensabile per la produzione 
in serie ed ha sostenuto l’industrializzazione: per esempio negli ambienti 
manifatturieri dove la produttività deve essere necessariamente più spinta, 
le postazioni umane sono diminuite e sono destinate a compiti in cui è ri-
chiesta la manipolazione complessa di piccole parti in posizioni difficili da 
raggiungere dalle macchine, come nella fase finale del montaggio delle auto.

Nello scenario appena descritto, la partecipazione dei lavoratori alla co-
struzione del percorso di automazione con responsabilità e coinvolgimen-
to è fondamentale, e deve essere incentivata e spinta il più possibile a tutto 
vantaggio della produzione e della sicurezza.

Per capire perché la partecipazione può essere importante occorre ana-
lizzare il progresso della robotica, che nel prossimo futuro potrebbe portare 
ad un ulteriore cambiamento dello scenario produttivo. Per spiegarlo occor-
re utilizzare una metafora che ho già ampiamente sfruttato nel libro I Robot 
e noi (il Mulino, Bologna 2017). La fabbrica automatica della Terza Rivolu-
zione industriale ha visto l’emergere del Robot ‘dinosauro’, grande, potente, 
capace di realizzare grandi forze in tempi rapidi, con movimenti dinamica-
mente impressionanti come per esempio avviene nel settore automobilistico 
in cui si vedono manipolatori robotici di dimensioni nettamente superiori 
a quelli delle braccia umane che effettuano lavorazioni in parallelo sui telai 
degli autoveicoli, sollevandoli e rovesciandoli nello spazio. Il robot ‘dino-
sauro’ è veloce, pesante e pericoloso, cioè non perfettamente sicuro perché 
nell’impatto potrebbe fare molto male all’uomo, e per questo viene relegato 
in ‘isole’ produttive nelle quali il lavoratore umano non può entrare. Le nor-
me di sicurezza impediscono al lavoratore di entrare nel ‘recinto’ del robot 
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per cui il robot dinosauro è confinato, e può essere osservato o teleoperato, 
ma non può entrare in contatto con il lavoratore umano. Ma recentemen-
te si è aperto un nuovo scenario, quello della robotica collaborativa, che ha 
permesso al robot-dinosauro di uscire dal recinto, diventando più piccolo e 
flessibile, controllabile nell’interazione con il soggetto umano, e quindi più 
sicuro. Grazie ai risultati della ricerca e all’applicazione in nuovi sensori e 
modalità di controllo, l’interazione uomo-robot può diventare meno peri-
colosa: e infatti il 2016 è stato l’anno della robotica collaborativa nel quale le 
maggiori case produttrici di robot hanno proposto sul mercato robot pensati 
per ‘collaborare’ con l’operatore umano, e gestire in simbiosi l’atto produttivo.

Con lo sviluppo degli esoscheletri previsto nel prossimo futuro, la robo-
tica diventerà indossabile, e sarà essenziale per un lavoro più efficace, ergo-
nomico ed anche più sicuro per il lavoratore, come supporto ed estensione 
del movimento. 

Nel quadro evolutivo delle macchine che si avvicinano al lavoratore, gli 
aspetti giuridici assumono sempre più importanza.

Le norme e le prescrizioni che hanno accompagnato l’evolversi della 
tecnologia hanno già riguardato il rilascio di una serie di regole per la si-
curezza che prevedono le condizioni per l’ingresso dell’uomo nel campo di 
lavoro del robot, e quindi una vera e propria discontinuità nel campo della 
sicurezza sul lavoro.

Lo sviluppo della sinergia uomo-robot in una prospettiva collaborativa 
viene ottimamente descritto dal termine ‘Cobot’, scenario nel quale è pos-
sibile favorire a livello di automazione industriale, ed in una cornice di sicu-
rezza, una stretta collaborazione del lavoratore con il robot, non tanto per 
la sostituzione della persona, ma soprattutto per il supporto ed il potenzia-
mento dei suoi atti produttivi.

Se questa prospettiva della robotica dovesse emergere, si apriranno 
nuovi aspetti da studiare: non solo l’ergonomia del gesto del lavoratore e la 
sua sicurezza, ma soprattutto gli strumenti di partecipazione cognitiva ol-
tre l’interazione fisica del lavoratore al processo produttivo. Il contributo 
dell’operatore diventerà cruciale non solo per svolgere l’atto ma anche per 
programmarlo, per valorizzare al meglio la sinergia uomo-robot, tanto più 
in un mondo in cui le caratteristiche umane e le competenze trasversali del 
lavoratore saranno amplificate e valorizzate dall’uso di un robot collabora-
tore o indossato come una tuta.
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Va apprezzata la volontà di sollecitare la riflessione sul tema della parteci-
pazione e di mettere a confronto le esperienze realizzate. I protagonisti di 
tali esperienze, aziende e delegati sindacali, mostrano che 'la partecipazio-
ne si può fare'.

Da sempre come sindacato vogliamo la partecipazione dei lavoratori al-
la vita delle imprese, è un programma, una strategia che abbiamo nel no-
stro Statuto.

Per la verità sarebbe anche un vincolo di carattere giuridico, un impera-
tivo che deriva dall’art. 46 della nostra Costituzione, inattuato, da tempo og-
getto di innumerevoli proposte legislative, che non hanno avuto fin qui esito.

Siamo di fronte ad una realtà del mondo del lavoro in forte cambiamen-
to, con esperienze che si mostrano molto differenti: i testi precedenti hanno 
evidenziato le possibilità e la ricchezza di sperimentazioni nel reale, in labo-
ratori concreti, in contesti produttivi e di servizi funzionanti.

La partecipazione richiede consapevolezza profonda dei soggetti in gioco 
e richiama il loro protagonismo nelle scelte del mondo del lavoro.

Per il sindacato significa riaffermare il valore del lavoro, la dignità del 
lavoratore, e per noi della Fim e della Cisl in particolare, la centralità del la-
voratore nella sua dimensione di persona.

La partecipazione è sempre più necessaria allo sviluppo, equilibrato e so-
stenibile. Sappiamo quanti casi di crisi sono dovuti a cattiva gestione manage-
riale e imprenditoriale, a sottovalutazione, nel migliore dei casi, dell’impatto 
ambientale e sociale. Esattamente l’opposto della responsabilità sociale che 
sempre più è necessario che i soggetti economici e sociali sappiano assumere.

Può apparire paradossale, ma oggi è lo stesso processo verso la ‘fabbrica 
intelligente’ che richiede sempre più il coinvolgimento del lavoratore, la sua 
competenza, il suo essere attivo nell’organizzazione del lavoro, quella che 
fin qui abbiamo conosciuto come organizzazione informale del lavoro, l’ap-
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porto volontario e non codificato, ma necessario, per la produzione efficien-
te e di qualità. Oggi la partecipazione è invece costitutiva dei nuovi modelli 
produttivi, è richiesto un livello di eccellenza che non può prescindere dalla 
piena valorizzazione del lavoratore.

E qui occorre un salto di qualità nella consapevolezza da parte delle im-
prese e nelle politiche manageriali. Occorre prendere coscienza che la parteci-
pazione è una risorsa fondamentale della ‘fabbrica intelligente’, del benessere 
organizzativo. Di più, la fabbrica, l’industria, il lavoro, sono un bene comu-
ne. Un bene dei soggetti che vi partecipano e della comunità, del territorio. 
Richiede quindi un livello alto, più avanzato di responsabilità comune. Vi 
debbono corrispondere quindi politiche adeguate e relazioni aziendali evo-
lute. La partecipazione deve essere considerata non residuale, bensì costi-
tutiva della catena del valore.

È ormai indubitabile che lo stato di buona salute e di vitalità di un’im-
presa e di un sistema produttivo non può che fondarsi sul benessere dei la-
voratori e sulla loro valorizzazione sotto il profilo non solo professionale ma 
soprattutto personale.  

Non è sufficiente però soltanto dichiararsi a favore di tali principi, oc-
corre avviare processi di coinvolgimento e di costruzione, di liberazione di 
creatività e originalità. Ogni contesto ha proprie caratteristiche e ciascuno 
di essi può diventare un laboratorio di sperimentazione, in ottica di auto-
apprendimento e miglioramento continuo.

Giustamente in questi anni sono state realizzate importanti acquisizioni 
contrattuali, nelle diverse categorie e anche con l’ultimo rinnovo del Ccnl 
dei metalmeccanici, in materia di relazioni sindacali, diritto alla formazio-
ne, welfare, diritto allo studio, conciliazione dei tempi.

Abbiamo ora l’impegno a far vivere nelle condizioni reali dei lavoratori 
tali acquisizioni con il dialogo, il confronto serrato, la consultazione impe-
gnativa. Attivando convintamente gli strumenti importanti e innovativi che 
sono stati introdotti quali la formazione congiunta dei rappresentanti delle 
parti su materie quali la formazione professionale e i comitati di partecipa-
zione per le grandi imprese, oltre a un rinnovato ruolo del livello nazionale 
di supporto ai processi locali su formazione, contrattazione integrativa nelle 
piccole imprese, salute e sicurezza.

Il quadro contrattuale e normativo deve tenere necessariamente in con-
siderazione le caratteristiche del contesto nel quale ci si muove, le ridotte 
dimensioni medie di impresa e i peculiari processi di trasformazione in-
dustriale e tecnologica, ma proprio per questo occorre far leva su relazioni 
industriali più forti che agiscano da supporto all’individuazione e all’affer-
marsi di forme partecipative diversificate, da quella di tipo organizzativo a 
quella strategica e economica.

Occorre quindi poggiare decisamente questo processo sulle relazioni e 
sulla rappresentanza collettiva, e non su improbabili riconduzioni a rappor-
ti di tipo individuale tra impresa e lavoratore, come ci indicano le esperien-
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ze qui presentate, consapevoli della peculiarità del nostro sistema a canale 
unico (partecipazione dei lavoratori e rappresentanza sindacale) rispetto ad 
altre realtà europee, proprio per dare spazio alla sperimentazione ad ampio 
raggio nelle situazioni aziendali specifiche.

Le relazioni industriali devono quindi svilupparsi con una maggiore 
consapevolezza dell’interdipendenza tra le scelte delle imprese e della rap-
presentanza sindacale e in direzione di una più accentuata cooperazione.

È un problema anche culturale, di coscienza collettiva. Occorre pro-
muovere una nuova cultura della responsabilità e della partecipazione, che 
riaffermi la pari dignità delle parti nel rapporto di lavoro, tuteli le condi-
zioni e i diritti, e valorizzi la piena partecipazione dei lavoratori e delle lo-
ro rappresentanze alle scelte delle imprese. Che riguardano la salvaguardia 
dell’occupazione e del patrimonio industriale e lo sviluppo integrale, non 
solo tecnologico ma anche sociale, del nostro sistema economico. Un siste-
ma che solo così può tendere sempre più all’eccellenza.

In questo cammino, dobbiamo certamente saper valorizzare le buone pra-
tiche che volontaristicamente si sono affermate, e va riconosciuto il grande 
apporto oltreché dei lavoratori e dei delegati sindacali, anche delle direzioni 
aziendali e manageriali di quelle realtà, ma occorre estenderle e portarle a 
fattor comune nel settore, con il dispiegarsi della contrattazione collettiva 
ai vari livelli. È una responsabilità importante e decisiva delle parti sociali 
che va assunta consapevolmente e ciò può rappresentare un modo nuovo 
per guardare con ottimismo al futuro.

Un impegno che occorre incoraggiare e richiede un sostegno anche di 
carattere normativo, del quadro di riferimento legislativo. Ci auguriamo 
che le riflessioni comuni, anche di autorevoli esponenti del Parlamento, con 
le proposte e gli argomenti emersi, possano offrire un nuovo impulso al le-
gislatore affinché assuma idee e contributi e scelga di muoversi finalmente 
nella direzione indicata.
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Per una via italiana alla partecipazione
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Il tema della partecipazione costituisce indubbiamente una nuova frontiera 
dell’iniziativa sindacale confederale. Assieme alla contrattazione e le regole, 
costituisce uno dei tre pilastri del documento unitario Per un moderno siste-
ma di relazioni industriali, presentato da Cgil-Cisl-Uil nel 2016. 

Mentre per la contrattazione si può affermare che la materia costituisce 
pratica ampiamente diffusa e oggetto di ripetuti interventi delle parti socia-
li, e, per quanto riguarda le regole della stessa contrattazione (a partire dalla 
certificazione della rappresentanza e della rappresentatività dei soggetti ne-
goziali), si può altrettanto dire che l’accordo con la Confindustria del gen-
naio 2014 ha rappresentato una vera svolta nel sistema di relazioni, il tema 
della partecipazione costituisce, invece, una vera novità come acquisizione 
unitaria, una novità rilevante, perché frutto innanzitutto di un enorme sal-
to teorico e culturale. 

Sappiamo delle diverse sensibilità che storicamente hanno attraversato le 
nostre Confederazioni. Per lungo tempo il dibattito all’interno del sindaca-
to e, in particolare, della Cgil, ha considerato l’istituto della partecipazione 
quasi come antitetico al profilo di un sindacato soggetto contrattuale auto-
nomo, addirittura come una pratica alternativa alla natura dialettica e con-
flittuale del sindacalismo confederale e di categoria. Ciò ha determinato un 
significativo ritardo, innanzitutto culturale, nel considerare le opportuni-
tà offerte dalla partecipazione delle lavoratrici e dei lavoratori alla gestione 
delle imprese, mentre a livello politico-istituzionale andavano producendosi 
proposte legislative, attualmente depositate in Parlamento e lo stesso Go-
verno, nelle più recenti misure a sostegno della contrattazione di secondo 
livello, assumeva la partecipazione fra gli indicatori attraverso i quali gode-
re dei benefici fiscali.

Far vivere la proposta unitaria sul modello di relazioni industriali nel 
confronto con le associazioni datoriali comporta che il sindacato assuma il 
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tema della partecipazione sia come fattore innovativo della propria cultura 
sindacale, quanto della pratica sindacale concreta.

Nel documento unitario di Cgil-Cisl-Uil Un moderno sistema di rela-
zioni industriali, l’istituto della partecipazione trova un primo ancoraggio 
nell’art. 46 della Costituzione, che recita: «La Repubblica riconosce il dirit-
to dei lavoratori a collaborare, nei modi e nei limiti stabiliti dalle leggi, alla 
gestione delle aziende».

Altri riferimenti all’attuazione del principio Costituzionale sono la Di-
chiarazione Universale dei Diritti dell’Uomo (art. 231) e la Carta dei Diritti 
Fondamentali dell’Unione Europea (art. 31).

Ancora, dal documento unitario, Cgil-Cisl-Uil ritengono che l’intero 
modello di relazioni industriali deve evolvere con una scelta strategica di 
partecipazione, che restituisca al mondo del lavoro e al sindacalismo con-
federale la sua vocazione naturale di forza propulsiva dello sviluppo econo-
mico e sociale, che elevi la partecipazione delle lavoratrici e dei lavoratori a 
valore fondamentale per la crescita democratica, politica e sociale dell’in-
tera collettività.

Considerando prioritario il riferimento ai modelli di democrazia indu-
striale attinenti i diritti di tutti i lavoratori, al modello duale, anche se non 
esclusivo e al ruolo regolatore del Contratti Collettivi Nazionali, Cgil-Cisl-
Uil individuano tre aree di partecipazione: partecipazione alla governance, 
partecipazione organizzativa, partecipazione economico-finanziaria.

Nel dibattito sulla partecipazione, stimolato in questi mesi dalla propo-
sta unitaria, si è sovente affermato che le caratteristiche del nostro paese 
rendono impossibile esportare i modelli partecipativi sperimentati nel Nord 
Europa, dove la presenza di imprese di grandi dimensioni è molto più diffu-
sa. Indubbiamente, l’esistenza di un tessuto produttivo caratterizzato dalla 
netta prevalenza di aziende di piccole dimensioni, rappresenta per l’Italia un 
dato peculiare, che impone l’elaborazione di proposte specifiche. Occorre, 
tuttavia, che questa esigenza non sia vissuta come alternativa alla possibilità 
di sperimentare forme di partecipazione che possono traslare le esperienze 
più consolidate dell’Europa, soprattutto nelle imprese di dimensioni signi-
ficative, esistenti non solo nel mondo manifatturiero.

In ogni caso, ciò che emerge, dopo la presentazione del documento uni-
tario e la prima fase di confronto con le associazioni di rappresentanza del-
le imprese, è la distanza tra il carattere innovativo della scelta che sul piano 
teorico viene operata unitariamente e la realtà concreta dell’esperienza sin-
dacale prodotta in questi anni.

Ritardi e arretratezze vanno registrati innanzitutto sul terreno cultu-
rale, poiché il tema della partecipazione non appartiene in modo diffuso 
e consapevole al pensiero comune di tutto il sindacato. In secondo luogo, 
manca una elaborazione progettuale, in grado di offrire ipotesi percorribili 
nella realtà più diffusa dei nostri sistemi di imprese. Ed ancor più limitati-
va è la mancanza di sperimentazione, accompagnata dalla necessaria socia-
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lizzazione delle esperienze che, in ogni caso, sono state prodotte, seppur in 
maniera contenuta.

Le esperienze che sono state portate a questa iniziativa sono importan-
ti soprattutto perché costituiscono una smentita dell’idea che ‘tanto non si 
può fare’, luogo comune molto diffuso. Naturalmente, esiste, per prima co-
sa, la necessità di misurarsi con il dato oggettivo di contesto che, come se-
gnalato in precedenza, vede il nostro paese in condizioni diverse dal Nord 
Europa, per quanto attiene le caratteristiche della struttura produttiva, dove 
le grandi imprese sono una rarità. Ed è evidente che le forme tradizionali di 
partecipazione che abbiamo conosciuto, a partire dalla presenza dei lavora-
tori negli organismi di gestione o vigilanza delle imprese, sono difficilmente 
immaginabili nella piccola e media impresa o, addirittura, nell’artigianato. 
Purtuttavia, la fantasia può essere smossa solo se è presente il dato sogget-
tivo della volontà.

In questo senso, oltre ai già citati ritardi culturali di parte sindacale, oc-
corre denunciare una contraddizione in seno al mondo delle imprese. Do-
po la presentazione del documento unitario e l’avvio del confronto, il tema 
della partecipazione ha faticato a trovare udienza tra le associazioni di rap-
presentanza datoriale. Dopo aver criticato per decenni il sindacato, per la 
sua scarsa vocazione ‘partecipativa’, nel momento in cui questa sfida è stata 
lanciata proprio dalle Confederazioni, sembra emergere tutto l’animo con-
servatore del ceto imprenditoriale italiano, fortemente caratterizzato dalla 
cultura familistica e paternalistica.

Le esperienze qui presentate dimostrano che ‘si può fare’, ma, al tempo 
stesso, costituiscono un’eccezione, un’eccezione sicuramente importante, 
ma una sorta di ‘isola che non c’è’, resa possibile dalla congiunzione di due 
fattori indispensabili, volontà e visione illuminata delle imprese (e degli im-
prenditori) che si sono resi disponibili. Purtroppo, non è questa la maggio-
ranza della realtà e, per questo, diventa ancor più importante socializzare 
le esperienze fatte.

Naturalmente, il salto culturale di cui parliamo abbraccia l’intero campo 
delle politiche dello sviluppo e delle politiche del lavoro. Se gli attori della 
partecipazione sono impresa e lavoro, è del tutto evidente che per rendere 
efficace e utile la leva della partecipazione occorre mettere in campo politi-
che di valorizzazione della risorsa lavoro. Abbiamo alle spalle, ed ancora ne 
paghiamo le conseguenze, un decennio di crisi profonda dell’economia, si 
sono fatte politiche (ovviamente questa è la nostra opinione) che non han-
no favorito lo sviluppo di un mercato del lavoro strutturato. Se a prevalere 
è lo stato di precarietà del lavoro, cioè, della principale risorsa dell’impre-
sa, è del tutto evidente che nessuna impresa sarà incentivata ad investire su 
questa risorsa, né in termini di qualificazione, attraverso la formazione, né 
in termini di responsabilizzazione, attraverso la partecipazione. La parteci-
pazione può funzionare se il tracciato di rotta diventa la costruzione di una 
nuova cultura del lavoro, di una nuova civiltà del lavoro, se il lavoro non 
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viene vissuto come un catalogo di opportunità ‘usa e getta’, come spesso in 
questi anni si è visto fare.

Sembra un paradosso, ma la partecipazione delle lavoratrici e dei lavo-
ratori dovrà diventare un obiettivo da conquistare sul campo, perché non 
sarà così facilmente ‘concesso’. Eppure, non vi è ombra di dubbio che le espe-
rienze svolte, come quelle raccontate in questo volume, dimostrano che il 
consapevole coinvolgimento di tutti i fattori produttivi, a partire dal lavoro, 
‘fa bene’ all’impresa e a chi opera al suo interno. Sia in termini di benessere 
soggettivo, sia in termini di risultati aziendali.

Ricordo, agli albori della mia esperienza sindacale, il modo con il quale al-
cuni ‘padroni’ tessili pratesi parlavano dei loro operai, pure delegati sindacali 
e avanguardie nelle lotte sindacali. Grandi combattenti sindacali, ma ottimi 
operai, che non solo diventavano destinatari di tutto il rispetto da parte delle 
aziende, ma dalle stesse erano considerati ‘beni preziosi’ per il funzionamen-
to ottimale della produzione. Forme primordiali di partecipazione, fondate 
sul riconoscimento e la valorizzazione delle competenze operaie acquisite 
sul campo, senza minare l’autonomia della funzione di rappresentanza sin-
dacale. Sono gli anni nei quali la contrattazione collettiva produsse una delle 
più significative conquiste politiche della storia sindacale del dopoguerra, la 
famosa ‘prima parte dei Ccnl’, che non ebbe lo sviluppo sperato, forse perché 
non ancora matura nella testa di tutto il sindacato, ma anche perché osta-
colata da tanta parte del padronato italiano. Fu però il primo esperimento 
di ingresso del sindacato nella ‘sala comando’ delle imprese, come si disse 
allora, con lo scopo di intervenire autonomamente sui temi dello sviluppo 
delle imprese, con l’obiettivo di esprimere un responsabile coinvolgimento 
nella individuazione delle soluzioni più utili per assicurare il futuro produt-
tivo delle imprese e dei loro dipendenti.

Nel corso di questi decenni ha preso campo, poi, un’altra forma di par-
tenariato, la bilateralità e poi, ancora, il welfare contrattuale, con la gestione 
dei fondi. Sono anch’esse in qualche modo forme di ‘cogestione’, che hanno 
contribuito ad alimentare la pratica e la cultura della partecipazione, della 
co-responsabilizzazione nella gestione di esperienze. 

Il sindacato, nel corso degli anni, si è dunque cimentato su terreni che 
hanno affiancato alla tradizionale prassi rivendicativa, quella della com-par-
tecipazione, verificando che con l’impresa puoi anche condividere un pezzo 
di strada, senza necessariamente abiurare alla tua natura e funzione. Se si 
pensa a quali siano le sfide che il mondo della produzione ha davanti a sé, 
vien da sorridere di fronte a dubbi, perplessità, riserve mentali che possa-
no ancora albergare nelle nostre menti. Sono sfide che si vincono non solo 
giocando a ‘braccio di ferro’, piuttosto, capitalizzando tutte le intelligenze 
di cui disponiamo. Ed il lavoro è una intelligenza, forse la più importante, 
perché, come dicono gli studiosi delle intelligenze artificiali, l’uomo può ar-
rivare dove non arriva il robot, ed anche, il robot ha sempre bisogno di un 
essere umano dietro di sé. Senza voler attendere gli esiti di questo scenario 
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fantascientifico, resta il fatto che in questa fase della nostra storia, la risorsa 
umana è determinante quale valore aggiunto dell’impresa ed è nell’interes-
se della stessa esprimere livelli di coinvolgimento tutt’altro che marginali.

Per questo, a mezzo secolo di distanza occorre chiedersi se di quel coin-
volgimento che avevamo immaginato nella prima parte dei contratti ve n’è 
più o meno bisogno, nella situazione in cui ci troviamo. La risposta mi pa-
re scontata ed anche per questo dobbiamo avere l’intelligenza di ripropor-
lo nelle nuove modalità che gli istituti della partecipazione possono offrire.

Per queste ragioni il lavoro del sindacato deve essere più deciso nei pros-
simi mesi e, contestualmente, operare in più direzioni: realizzando un for-
te investimento, innanzitutto in termini formativi, rivolto ai quadri a tutti 
i livelli, dai gruppi dirigenti delle strutture, ai quadri delegati nei luoghi di 
lavoro, con l’obiettivo di creare una cultura della partecipazione; avviando 
un lavoro di elaborazione in relazione a quella che potrebbe definirsi la via 
italiana alla partecipazione, per definire i possibili modelli corrispondenti 
alla nostra realtà; operando delle sperimentazioni aziendali, a partire dalle 
realtà nelle quali più facilmente è possibile attuare i modelli di partecipa-
zione diffusi in Europa e che possono offrirsi quali laboratori sperimentali 
della partecipazione.

Quello che si è raccontato in questo volume non può che stimolare il 
nostro lavoro, che dovrà rendere queste esperienze sempre meno una ec-
cezione. La Cgil si rende disponibile a costruire con Cisl e Uil un progetto 
di ampliamento di tali esperienze, consapevole che non solo quanto fatto ci 
dice che ‘si può’, ma soprattutto che ‘si deve’, per provare ad essere parte del 
governo del cambiamento.
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Partecipazione, ovvero l’‘azione’ di una ‘parte’. 
La parte di un insieme che si muove in maniera coordinata con le altre par-
ti, come ingranaggi pensanti di un meccanismo intelligente. Nella parola 
‘partecipazione’ si trova quindi sia il riferimento ad un componente (parte) 
di qualcosa di più grande del componente stesso, sia il senso del dinami-
smo (azione) che sta dentro l’‘agire’. Il modo di agire della ‘parte’, e con essa 
dell’insieme, si evolve nel tempo per effetto di quei cambiamenti che inter-
vengono sia nella società che nelle fabbriche.

Il ruolo del singolo nel mondo del lavoro è così mutato attraverso le 
varie fasi del processo evolutivo della nostra industria, dalla Prima al-
la Quarta Rivoluzione industriale. Un ruolo sempre meno passivo e più 
attivo fino a divenire proattivo in Industry 4.0. Perché questo accadesse 
abbiamo assistito a cambiamenti tecnologici, organizzativi ed anche, so-
prattutto, culturali.

Oggi le fabbriche e le industrie sono molto diverse da quelle conosciute 
in un passato che è rimasto solo nell’immaginario collettivo, stereotipato, di 
alcune narrazioni. Nelle nuove industrie i lavoratori non sono più una parte 
di una massa indistinta, ma sono diventati elementi qualificati e qualificanti 
di gruppi o team che contribuiscono ai successi delle aziende aggiungendo 
valore sotto forma di idee e di competenze condivise.

Siamo davanti a quel fenomeno di personalizzazione che caratterizza i 
nuovi processi produttivi e le moderne catene del valore. La persona è quindi 
al centro della nuova idea di industria, ne è ‘partecipe’ diventando l’agente 
di cambiamento primario.

Il lavoro che si sta sviluppando tuttavia non è ‘individualista’, bensì basa-
to sulla collaborazione e la cooperazione che sono la chiave per il successo 
dell’impresa ma anche del singolo. Questo ha determinato il superamento 
di organizzazioni del lavoro rigide per far posto a modelli flessibili nei qua-
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li l’interazione tra persone è sempre più stimolata sia orizzontalmente che 
verticalmente.

Il lavoro in team nel modello di ‘fabbrica intelligente’ è diventato un modo 
di operare indispensabile per consentire una maggiore adattabilità e agilità 
all’interno di organizzazioni aperte senza barriere ma con le diverse funzio-
ni connesse. Dalla progettazione e design alla produzione fino al marketing, 
al rapporto con i clienti e al post vendita. Nel team ogni partecipante trova 
il suo spazio svolgendo un ruolo chiave nella dinamica del lavoro di gruppo. 
Il contributo del singolo si incastra nel mosaico di azioni che si succedono 
in base alle esigenze pianificate o impreviste.

Esiste un certo grado di autonomia dei diversi membri del team che ope-
rano in maniera coordinata tra loro, prendendo di volta in volta decisioni 
operative per risolvere problemi oppure per contribuire a fare upgrade e in-
novazioni di processo o di prodotto.

Attraverso questi modelli organizzativi si produce un effetto moltiplica-
tore delle potenzialità che ciascun membro è in grado di esprimere, consen-
tendo di affrontare e risolvere questioni complesse. Il confronto continuo con 
personale appartenente ad altre funzioni aziendali dà la possibilità a ciascuno 
di acquisire conoscenze e sicurezze che poi si traducono in contribuiti qua-
litativamente migliori e quindi più efficaci. Si può dire che il risultato delle 
azioni di team sono qualcosa di più della somma dei contributi dei singoli 
membri. La qualità del contributo del team stesso supera la quantità totale 
delle singole azioni realizzate dai diversi componenti.

L’organizzazione del lavoro può essere un fattore abilitante della parteci-
pazione. Le organizzazioni del lavoro aperte e flessibili senza compartimenti 
stagni ma con vasi comunicanti contemplano un trasferimento di conoscen-
ze e di esperienze per realizzare quella contaminazione positiva funzionale 
allo sviluppo delle aziende e delle persone che in esse operano. L’Industria 
4.0 è caratterizzata da organizzazioni di lavoro fluide non inquadrate in ri-
gidi schemi ma che si adattano agli stimoli del mercato. Oggi l’ingegnere è 
un po’ operaio e l’operaio è un po’ ingegnere. 

Sono moltissimi i casi in cui dalla produzione arrivano suggerimenti per 
migliorare il prodotto e renderlo più funzionale alle esigenze del cliente.

Anche i profili professionali stanno cambiando per effetto dell’evoluzio-
ne tecnologica. Le professionalità a tutti i livelli aziendali si elevano. I lavo-
ri ripetitivi non cognitivi sono destinati ad essere sostituiti dalle macchine, 
mentre si genereranno nuove professioni sempre più qualificate con livelli 
di autonomia sempre maggiori. In questo processo evolutivo il rapporto di 
subordinazione si sfumerà per lasciare spazio a relazioni lavorative sempre 
più vicine alla collaborazione.

D’altronde lavoratori con elevate competenze e conoscenze saranno pre-
disposti maggiormente ad agire con autonomia e a fornire supporto opera-
tivo e strategico nelle diverse funzioni per il successo dell’azienda e la loro 
crescita personale. Allo stesso tempo i datori di lavoro saranno maggior-
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mente inclini ad ascoltare le opinioni di una manodopera che diviene ‘men-
tedopera’ in grado di dare suggerimenti utili a prendere le decisioni giuste.

La partecipazione si realizza quindi attraverso il coinvolgimento dei la-
voratori nelle varie fasi del processo produttivo. È così che si può dare un 
contributo sostanziale alla determinazione delle strategie aziendali, dando 
spunti, condividendo idee in ogni occasione, quotidianamente.

Questo è ciò che già accade in moltissime aziende e che i lavoratori stessi 
ritengono essere il modo più efficace per partecipare realmente e fattivamen-
te. Infatti dall’indagine Monitor on Labor, commissionata da Federmeccani-
ca a Community Media Research ed effettuata su un significativo campione 
di lavoratori, emerge che la stragrande maggioranza di questi (in totale il 
70%) ritiene che la partecipazione debba avvenire «parlando con i lavoratori, 
ascoltando le loro idee sul lavoro, mettendole in pratica» e «consultando pe-
riodicamente i lavoratori nelle scelte più importanti nel definire gli obiettivi 
aziendali» mentre solo una minoranza (il 18,6%) intende la partecipazione 
come presenza nel consiglio di amministrazione o in organismi dell’azienda

Probabilmente quest’orientamento dipende dal fatto che oggi queste for-
me di collaborazione e di confronto tra lavoratori e vertici aziendali sono già 
molto diffuse e quindi considerate vantaggiose da tutti i soggetti interessati 
che ne hanno potuto sperimentare sul campo la bontà.

Infatti, il 69,6% dei dipendenti afferma che il titolare (o la dirigenza) «in-
forma i lavoratori in modo trasparente sulle scelte aziendali fatte» e secondo 
il 61,6 % «tiene in debita considerazione le proposte dei collaboratori» e per 
il 58,1% «fa sentire i lavoratori partecipi delle scelte aziendali». Si sta così 
affermando, e sviluppando, una 'via italiana alla partecipazione d’impresa'.

Dati significativi che dimostrano quanto le aziende siano già diventate 
un ambiente inclusivo e aperto alla circolazione di idee.

Questo avviene in maniera quasi naturale nelle piccole imprese laddove 
la dimensione facilita la creazione di relazioni di reciprocità con i collabo-
ratori per effetto della interazione quotidiana che in queste realtà si realizza 
tra tutte le componenti aziendali, e per una più immediata identificazione 
dei lavoratori con l’azienda stessa.

Ma, anche nelle grandi aziende si vanno sviluppando forme sempre più 
strutturate di ‘relazioni interne’, di cooperazione. La differenza tra le picco-
le e le grandi imprese sta nel fatto che nelle prime questo tipo di partecipa-
zione è molto spesso destrutturato e informale, mentre nelle seconde viene 
declinato in processi ben regolamentati.

Attraverso il coinvolgimento continuo e costante dei dipendenti, sia in 
maniera formale che non, questi hanno comunque la possibilità in maniera 
concreta di svolgere un ruolo importante all’interno del processo di matu-
razione delle decisioni e delle strategie aziendali.

È importante quindi che i lavoratori siano messi nelle condizioni di po-
ter contribuire al meglio, attraverso l’organizzazione del lavoro ma non solo. 
La formazione da questo punto di vista diviene uno strumento essenziale.
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Perché le persone possano ‘essere e sentirsi parte’ contribuendo alla cre-
scita dell’azienda devono possedere le competenze e le conoscenze necessarie.

Il diritto soggettivo alla formazione introdotto dal Contratto Collettivo 
Metalmeccanici, riconosciuto a tutti i lavoratori, è in quest’ottica un passo 
in avanti molto importante fornendo pervasivamente uno strumento utile 
per creare un presupposto della partecipazione.

Il ruolo delle parti sociali, dei rappresentanti di lavoratori e imprese de-
ve proprio essere questo: mettere a disposizione strumenti e creare oppor-
tunità affinché le singole persone possano esprimersi al meglio diventando 
protagonisti dei successi aziendali.

Le testimonianze raccontate in questo volume sono una rappresentazio-
ne della grande varietà delle forme di partecipazione che non si racchiudono 
in modelli predefiniti ma si sviluppano partendo dalle situazioni contingenti 
adattandosi alle condizioni di contesto. Sono proprio la flessibilità e l’adatta-
bilità elementi molto importanti per rendere la partecipazione non un mero 
esercizio teorico bensì un concreto e quindi efficace strumento di gestione.

I casi di partecipazione possono essere interessanti fonti di stimoli e spun-
ti da rielaborare per trovare soluzioni customizzate, funzionali alle esigenze 
e alle caratteristiche della singola azienda. 

La condivisione delle buone pratiche, degli esempi virtuosi di parteci-
pazione è fondamentale per diffondere in tutto il nostro sistema quella via 
italiana alla partecipazione che siamo chiamati a consolidare ed evolvere 
ulteriormente.

Perché questo accada ognuno deve fare la propria parte e passare all’azio-
ne. Non è una questione semantica ma il senso, l’essenza della partecipazione.
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Le testimonianze raccolte nella prima parte di questo volume ci consegna-
no esperienze significative e diversificate di partecipazione. Hanno anche la 
forza dei casi concreti, una forza che dà la possibilità di cogliere dal racconto 
dei protagonisti, manager, tecnici aziendali, operai, impiegati e parti sociali 
aspetti legati al processo che li ha portati a intraprendere questo percorso. 

Il dibattito in Italia su queste tematiche non è nuovo ma di partecipazione 
operativa ed organizzativa si parla più spesso da quando è stata inserita defi-
nendola con un termine non proprio appropriato, rispetto alla letteratura ed 
alle esperienze monitorate da tempo, in tutta Europa da Eurofound ‘parteci-
pazione paritetica’ nella legge di stabilità 2016, all’interno del nuovo quadro 
normativo che ha reintrodotto gli sgravi fiscali legati al salario di produttività. 

L’oggetto della mia riflessione attiene al sostegno che un’Agenza nazio-
nale come Anpal può dare per sostenere l’introduzione di questi schemi 
all’interno delle aziende.

Questa modalità di lavoro, nei diversi contesti produttivi, siano essi di 
matrice manifatturiera o relativa ai servizi, sarà sempre più importante. 
Anche in vista della Quarta Rivoluzione industriale, nella quale molte atti-
vità ripetitive saranno affidate alle macchine e alle soluzioni informatiche 
mentre alle persone saranno affidati, sempre di più, ruoli di supervisione, 
coordinamento, gestione del miglioramento continuo ecc. Nel futuro avre-
mo sempre più bisogno di menti d’opera più che di manodopera: qualcu-
no arriva a dire che agli operai verrà chiesto di pensare. Questa non è una 
prospettiva malvagia, anzi penso che modificherà operativamente anche 
le relazioni industriali così come le abbiamo conosciute fino ad ora. Que-
sto però è un altro tema, di certo importante, del quale aspettiamo l’evolu-
zione: soprattutto attendiamo di vedere come si evolverà il dibattito sulla 
rappresentanza nella prossima legislatura, che non potrà non tener conto 
anche dell’impatto che ha avuto la recente normativa sul salario di produt-
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tività. A questo punto diventa fondamentale disporre delle informazioni 
sui contratti depositati, soprattutto per avere un quadro realistico di cosa 
accade dentro le aziende. 

Se è così, appare sempre più evidente che diventa necessario sostenere la 
partecipazione perché è funzionale all’innovazione e al suo consolidamen-
to. Detto in altre parole, la partecipazione è utile per lo sviluppo delle im-
prese che dovranno affrontare tanti cambiamenti e per il governo di future 
dinamiche della formazione continua, della qualità del lavoro e con effetti 
positivi sulla distribuzione di valore creato, anche attraverso un aumento 
auspicabile dei salari. 

Su questi temi scontiamo un netto ritardo anche se dobbiamo ammettere 
che qualche tentativo c’è stato, come ad esempio il Protocollo Iri del 1984 
o l’esperimento della fabbrica integrata. La via italiana alla partecipazione 
è stata comunque definita. Non entro nel merito più di tanto di queste im-
portanti esperienze, ma come Anpal Servizi abbiamo fatto una ricognizione 
di cosa è successo in Europa a partire dagli anni Novanta. Dopo che negli 
Stati Uniti si cominciò a studiare il sistema lean e il suo impatto sull’orga-
nizzazione del lavoro, paesi come la Svezia, la Gran Bretagna, la Danimarca, 
la Germania, il Belgio, il Portogallo, l’Irlanda, che si trovavano al bivio tra 
avvisaglie di decrescita e perdita di competitività del loro sistema produt-
tivo, di fronte alla necessità di trovare soluzioni per migliorare l’efficienza 
delle aziende, hanno avviato programmi di promozione del cambiamento 
nei luoghi di lavoro, per lo più di natura organizzativa, con i quali si sono 
affrontati i problemi relativi all’occupazione, alla produttività ed al parte-
nariato tra datori di lavoro, parti sociali e lavoratori. 

Verrebbe da dire che, in pratica, si sono posti il problema in chiave strut-
turale dato che era già evidente che il mix rappresentato da innovazione 
tecnologica, cambiamento organizzativo, nuove pratiche di lavoro e coin-
volgimento dei lavoratori e delle rappresentanze sindacali era funzionale a 
migrare verso ambienti di lavoro improntati alla crescita di produttività, al 
miglioramento delle posizioni di lavoro e al maggior benessere dei lavoratori. 
Citiamo alcuni casi che abbiamo analizzato per capire che cosa si potrebbe 
applicare in Italia, anche se con un po’ di ritardo. In particolare programmi 
di livello nazionale sono stati realizzati da: 
•	 Svezia, con il Swedish Working Life Fund – 1990-1995 e il programma 

Man, Technology and Organization, entrambi diretti ad elevare la qua-
lità dei posti di lavoro e sostenere il coinvolgimento e la partecipazione 
per nuove forme di organizzazione del lavoro; 

•	 Finlandia, con la Finnish national productivity Campaign e il Finnish Na-
tionale workplace development programme, interventi diretti ad elevare 
la produttività e la qualità della vita lavorativa dei dipendenti; 

•	 Danimarca, con il programma Nova finalizzato all’implementazione del-
le pratiche di high performance work quali il Total quality management, 
il finanziamento della ricerca e del cambiamento organizzativo e il mi-
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glioramento delle competenze nel settore della consulenza per l’inno-
vazione organizzativa; 

•	 Norvegia, con l’Enterprise Development 2000 che ha stimolato le impre-
se a coniugare produttività, organizzazione del lavoro e innovazione con 
particolare riferimento alle Pmi; 

•	 Germania, con il Work and Technology Programme per la diffusione di 
nuove forme di organizzazione del lavoro a complemento di investimen-
ti in macchinari; 

•	 Belgio, attraverso l’Innovation and Work che ha ricompreso negli inve-
stimenti per l’innovazione anche quella organizzativa; 

•	 Portogallo, con il piano Innovation and Development – 1999 con lo sco-
po di promuovere l’innovazione organizzativa;

•	 Regno Unito, con il Managing in the nineties a Partnership at work Fund 
per costruire partenariati funzionali fra imprese, sindacati e lavoratori; 

•	 Irlanda, tramite la New work Organization – 1995 mirata alla reingegneriz-
zazione di processi, la promozione del lavoro in squadre, la sperimentazione 
di nuovi sistemi di incentivazione e riconoscimento soprattutto nelle Pmi.

Oggi, al centro del dibattito, c’è quella che viene chiamata la Quarta 
Rivoluzione industriale. E ci sono stati importanti interventi del Governo 
che continueranno anche nel 2018 con un ampliamento degli incentivi per 
la formazione e un auspicato avvio dei competence center e soprattutto un 
rafforzamento della formazione tecnica superiore, gli Its. Questi interventi 
avrebbero potuto essere preceduti da un piano di diffusione dei nuovi mo-
delli organizzativi ispirati alla lean che non c’è stato. In Italia, come abbia-
mo visto, non si è arrivati a definire un piano che ponesse le basi, prima di 
tutto dal punto di vista dell’innovazione organizzativa a favore della com-
petitività e della produttività.

Vale la pena ricordare, visto che a leggere i documenti sembrano attuali 
e non riferiti a decenni passati, i tentativi e le proposte. Me ne vengono in 
mente due: il documento, firmato da numerosi esperti, manager, politici e 
sindacalisti Per un nuovo patto sociale sulla produttività e la crescita da cui 
doveva derivare un piano nazionale, concordato con le parti sociali (datoriali 
e sindacali) per sostenere, attraverso alcune misure progetti di innovazione 
organizzativa o piani di umanizzazione del lavoro. Anche perché, sempre 
in quel periodo, un gruppo di studiosi (Acocella, Leoni, Tronti) comincia-
rono a sollevare una questione sul tema delle dinamiche della produttività, 
per certi versi, rimossa dal dibattito nazionale e cioè che il calo di produt-
tività non poteva essere ricondotto solo a carenze esterne (mancanza di in-
frastrutture, inefficienza della Pa ecc.), o al mancato investimento in Ict e al 
nanismo, ma anche dall’organizzazione delle imprese, valutata come carente 
e bisognosa di interventi di ristrutturazione. 

Alla luce di tutto ciò, sarebbe opportuno riflettere se ancora oggi vale 
la pena di predisporre un vero e proprio Piano nazionale per promuovere 
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l’innovazione organizzativa. Io credo di sì e credo che qui potrebbe entra-
re in gioco Anpal e il suo ente in house. Questo Piano, ovviamente conte-
stualizzato nello scenario odierno con una vision in cui la partecipazione 
dei lavoratori sia al centro dell’azione, prima di tutto con la promozione e 
diffusione di queste pratiche, specie se valutiamo l’apporto di questi sche-
mi organizzativi possono fornire alle innovazioni tecnologiche in corso. Il 
concetto di lean evoluta è definito da alcuni studiosi e consulenti (Cam-
pagna, Pero 2017) e richiamato in questo volume da Emilio Bartezzaghi, 
come un nuovo paradigma produttivo che per molti aspetti è più avanzato 
del modello Toyota al quale si ispiravano gli approcci lean degli anni No-
vanta e Duemila. Si tratta di un modello in cui gli studiosi ricomprendono 
i più recenti sistemi aziendali come il World Class Manufacturing (Wcm) 
del gruppo Fca, il Pirelli Production System, il Lean Luxottica System ecc. 
Tutti modelli in cui è la partecipazione dei lavoratori all’organizzazione del 
lavoro a fare la differenza. 

Lo scenario attuale penso si presti ad un intervento di questo tipo. Noi 
con alcuni progetti (Lafemme, Equipe2020) abbiamo fortemente sostenu-
to la diffusione di queste pratiche che, come è noto, sono anche incentivate 
dalla normativa, con la leva fiscale (tassazione al 10% del salario di produt-
tività) ma anche con quella contributiva. 

La norma è strutturale. La partecipazione è stata inserita prima come 
premio aggiuntivo, e recentemente, per favorirne la diffusione, riportata al 
livello medio della retribuzione di produttività, prevedendo anche forme di 
decontribuzione. E i contratti depositati cominciano a prevederla. Si pensava 
ad un effetto di nicchia, ridotto a poche centinaia di casi, invece siamo in pre-
senza di migliaia di contratti, per cui prima di tutto varrebbe la pena andare 
a vedere che cosa contengono, prima di cadere in una valutazione, superfi-
ciale o approssimativa. Inoltre spero che nella prossima circolare congiunta 
Agenzia delle entrate e Ministero del Lavoro, questi schemi vengano chiari-
ti ancora meglio. Noi abbiamo inserito nel Portale nazionale – che è online 
e al servizio di parti sociali, consulenti e aziende – alcuni di questi schemi 
(che sono disponibili all’indirizzo <http://www.equipeonline.it>, 04/2018). 

L’esperienza che abbiamo fatto nasceva dall’esigenza di promuovere so-
prattutto l’occupazione femminile dando centralità all’innovazione orga-
nizzativa (innovazione dei processi di lavoro) come uno degli aspetti chiave 
per incrociare le esigenze di recupero della produttività/redditività di im-
presa con le esigenze diffuse di equilibrio vita-lavoro (non solo per le don-
ne), sostenendo la contrattazione di secondo livello con l’obiettivo di trovare 
soluzioni, modelli organizzativi più efficienti e più vicini alle esigenze dei la-
voratori e delle lavoratrici, secondo l’approccio cosiddetto win-win. Abbiamo 
anche promosso il welfare aziendale (di cui sono state riviste le regole), va-
lorizzando non tanto la parte fiscale ma quella del recupero di risorse eco-
nomiche (sprechi, assenteismo, sistema dei suggerimenti) per far rientrare 
questi servizi in un circolo virtuoso e fare in modo che non fossero vissute 
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semplicemente come benefits o peggio commodities e trovare risorse al di là 
del Premio di risultato per mantenerli nel tempo. 

L’esperienza fatta ha confermato che c’è l’esigenza di promuovere e 
diffondere queste pratiche nell’ottica di sostenere prima di tutto l’inno-
vazione organizzativa. Ci sono aziende, per lo più grandi, che hanno come 
caratteristica una presenza nei mercati internazionali ed una partecipa-
zione a quelle che sono definite comunemente catene globali del valore, 
che possono pure farcele da sole. Ci sono invece aziende medie e piccole 
che si stanno spingendo a fare anche delle innovazioni, grazie soprattutto 
alla presenza degli incentivi fiscali, che esportano e che rischiano di non 
consolidare questi investimenti perché scontano una arretratezza incre-
dibile dal punto di vista dell’organizzazione. Per questo varrebbe la pena 
sostenerle, anche con un intervento pubblico che non si esaurisca nel tra-
sferire incentivi ma conoscenze. 

Si tratta di aziende che devono coniugare artigianato e innovazione mo-
dificando prima di tutto gli assetti e le modalità di gestione; aziende anche 
medie che devono rivedere i processi produttivi nell’ottica dell’interconnes-
sione interna ed esterna; sono realtà, anche dinamiche dal punto di vista 
dell’innovazione di prodotto che se non rivedono i loro schemi di organiz-
zazione rischiano di veder fallire i loro piani di sviluppo. Potremmo dire che 
l’innovazione organizzativa è una pre-condizione, specie oggi per sostenere 
le imprese più innovative e più dinamiche. Però in Italia la lean, anche quella 
tradizionale, è poco diffusa: siamo in presenza di organizzazioni gerarchi-
che, con una scarsa presenza di sistemi evoluti di diffusione e condivisione 
del know how; il lavoro in team c’è ma non è strutturato; le aziende adottano 
schemi di orari rigidi. Quest’ultimo elemento si traduce spesso nell’impos-
sibilità di individuare, incastri positivi in una logica win-win, per consentire 
a chi ha problemi di conciliazione vita-lavoro (e non sono solo le donne), di 
entrare e restare nel mercato del lavoro. Noi abbiamo constatato, sul cam-
po, come anche l’orario di lavoro può essere una leva per innovare e creare 
le condizioni per rispondere, alla richiesta di flessibilità da parte delle im-
prese e dei lavoratori e lavoratrici. La dimensione spazio-temporale del la-
voro del resto subirà anch’essa gli effetti delle tecnologie. E la diffusione del 
lavoro agile lo dimostra. 

Questa sarebbe una prima prospettiva di un intervento strutturale, a 
metà tra politiche del lavoro e le politiche industriali, le quali, al contrario 
che in passato, dovrebbero essere agite in maniera concordata. E quindi 
non soltanto in fase di policy design (ovvero di definizione delle politiche 
attraverso gli atti legislativi e regolamentari), ma soprattutto in fase di im-
plementazione delle politiche. E soprattutto, un Piano di questo tipo do-
vrebbe essere frutto di un partenariato delle Istituzioni con le parti sociali 
per realizzare attività di ricerca, consulenza, e sviluppare relazioni indu-
striale di tipo partecipativo, che non vuol dire non conflittuali ma certa-
mente non antagoniste. 
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Per sostenere l’adozione di sistemi di organizzazione snella anche evo-
luta, la proposta che abbiamo fatto è quella di formare almeno 500 giovani 
consulenti, in grado di lavorare in team, con una formazione di base di-
versificata (ingegneri gestionali, psicologi del lavoro, consulenti del lavoro 
e fiscalisti). Per offrire, soprattutto alle Pmi, a livello di filiera, settore o 
distretto, una consulenza di base finalizzata ad elaborare un piano di svi-
luppo organizzativo, cui associare modelli organizzativi ispirati alla lean 
production, alla lean evoluta e a schemi di orario flessibili, ipotesi di utiliz-
zo dei vantaggi previsti dalla legge per il salario di produttività compresa 
la partecipazione paritetica, e il welfare aziendale. Questa opzione rispon-
deva ad una problematica, oramai evidente, relativa prima di tutto ad una 
fase di promozione e diffusione di questi modelli e di queste opportunità. 
A questi giovani consulenti, in una prima fase poteva essere associato un 
voucher per la consulenza gratuita. 

Anpal servizi ha già fatto una esperienza di questo tipo e con risulta-
ti positivi, anche perché le persone formate in genere hanno la possibilità 
di individuare, rispetto al mercato di riferimento e anche nelle regioni del 
Mezzogiorno, una prospettiva di continuità lavorativa o come dipendenti 
delle stesse aziende, o come consulenti. E il numero di 500 consulenti è una 
quota minima per cominciare ad avere una diffusione capillare di un ap-
proccio all’innovazione che comprenda anche la dimensione delle relazioni 
industriali e del welfare, attività che attualmente le aziende delegano a più 
società o al consulente del lavoro. Si tratta spesso di società che a loro volta, 
specie le più grandi e quindi le più costose, non hanno una organizzazione 
interna funzionale a rispondere in maniera integrata ai problemi di una pic-
cola impresa ma lavorano per livelli di specializzazione. 

Una seconda proposta è quella di analizzare in chiave qualitativa, insie-
me alle parti sociali, i contratti di secondo livello che sono stati depositati 
a seguito dell’entrata in vigore della legge che ha reintrodotto il salario di 
produttività (Legge di Stabilità 2016 e seguenti). 

L’analisi di questi contratti è di fondamentale importanza per conosce-
re non soltanto l’impatto che ha avuto la norma. Tale analisi consentirebbe 
l’individuazione di alcuni casi da approfondire, anche perché il solo con-
tratto può fornire delle informazioni minime se pur importanti: si tratta di 
un approfondimento da realizzare incrociando anche altre informazioni, 
per avere a disposizione, finalmente, almeno un migliaio di casi d’uso, che 
ci forniscano informazioni sulle dinamiche interne che riguardano l’orga-
nizzazione e il capitale umano per conoscere le soluzioni adottate anche in 
tema di professionalità, competenze e comportamenti. 

Anpal servizi, al riguardo, ha sviluppato una tassonomia e un sistema 
di analisi in grado di restituire ai diversi soggetti interessati informazioni 
qualitative anche online. E, tra i contratti depositati, più di un migliaio fan-
no riferimento alla partecipazione e quasi quattromila al welfare aziendale. 
Sarebbe una base interessante per orientare scelte future, dal punto di vista 
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del sostegno alla contrattazione di secondo livello e anche per l’evoluzione 
delle regole della rappresentanza. Tutte le posizioni, legittime, avrebbero tra 
l’altro la possibilità di orientarsi sulla base di dati reali. 

Una terza direttrice di possibili attività, comunque collegata all’innova-
zione organizzativa e al sostegno alla contrattazione, è quella relativa all’esi-
genza di effettuare analisi qualitative, così come ci è stato più volte richiesto 
anche a livello europeo, per comprendere che cosa sta effettivamente acca-
dendo dentro i diversi contesti produttivi. Continua ad esser debole infat-
ti, anche se risulta prioritaria, la messa in campo di servizi per migliorare 
l’allineamento della domanda/offerta di competenze (e non di profili o po-
sizioni lavorative), con la possibilità di effettuare valutazioni e analisi di ca-
rattere settoriale e territoriali, raccogliere informazioni qualitative su quali 
competenze tecniche e trasversali, comportamenti organizzativi e capacità 
siano necessari ad accompagnare i processi di innovazione e di crescita della 
produttività del lavoro. La richiesta di competenze da allineare ai processi 
di innovazione, anche per ridurre il mismatching, è ormai una priorità. La 
Commissione europea (Comunicazione New skills for new jobs) spinge per 
sviluppare un sistema di intelligence di altissima qualità per comprendere 
dove sono in atto cambiamenti nei settori industriali e dove, invece, si pre-
vede che il nostro sistema produttivo perderà una posizione di leadership 
proprio per il mancato allineamento delle competenze. 

Per rispondere a questa esigenza l’esperienza realizzata da Anpal servizi 
ha utilizzato il metodo del laboratorio di ricerca/intervento. In pratica, su 
base settoriale, di filiera o di distretto abbiamo messo in campo una serie 
di attività che hanno compreso: una fase di ricerca, anche utilizzando i ca-
si di studio aziendali; una fase di formazione congiunta delle parti sociali 
(datoriali e sindacali); una di coinvolgimento più diretto delle aziende, di-
sponibili a fare un percorso comune per mettere in pratica alcune soluzioni 
e soprattutto far emergere, affinché potessero essere sistematizzate e con-
divise informazioni di dettaglio sui processi interni, i piani di sviluppo e le 
problematiche relative alla ricerca, selezione e formazione del personale. 
Sempre più infatti si parla di utilizzare in modo coordinato una combina-
zione di metodi diversi affiancando alle previsioni della domanda e offerta 
di profili le informazioni qualitative sulle competenze realmente necessarie 
(dalle capacità, ai comportamenti organizzativi, oltre alle competenze tec-
niche specialistiche) di carattere settoriale. 

In sintesi il Piano che in questo momento Anpal sta valutando di soste-
nere comprende le seguenti attività che tendono a: 
•	 connettere (tenere insieme in maniera intelligente) associazioni datoria-

li/sindacali-tecnici aziendali e delegati-imprese e territorio;
•	 sostenere la nascita di laboratori su base aziendale (grandi aziende e in-

dotto), distretti, settori, per conoscere quello che sta accadendo attraver-
so lo studio di casi (dato che non bastano le indagini sui macrocontesti) 
affinché si possa sempre più condividere le ‘soluzioni adottate’, dato che 
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quello che sta accadendo è pervasivo e implica una forte assunzione di 
responsabilità; 

•	 sviluppare competenze per anticipare e governare i processi, specie 
nell’ambito dei servizi e della consulenza alle aziende sui temi in ogget-
to, a cominciare dall’innovazione organizzativa quale pre-condizione 
per tutto il resto;

•	 offrire informazioni qualitative ai diversi soggetti che sviluppano ser-
vizi formativi affinché possano orientare meglio l’offerta di istruzione 
e formazione;

•	 conoscere effettivamente, attraverso l’analisi qualitativa dei contratti di 
secondo livello approfonditi anche attraverso casi di studio, come si sta 
evolvendo la partecipazione dei lavoratori all’organizzazione del lavoro. 
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CONCLUSIONI

Partecipazione e innovazione:  
come sfruttare le sinergie
Carlo Dell’Aringa

Partecipazione ed innovazione rappresentano un binomio che sta dimo-
strando coi fatti e con una ormai ricca evidenza empirica di produrre valore 
aggiunto. Quest’ultimo non dipende solo dal contributo che ciascuna delle 
due è in grado di arrecare al benessere dei lavoratori e alla efficienza delle 
aziende, ma anche dalle interazioni positive che si instaurano tra parteci-
pazione ed innovazione.

Poche parole su ciascuno di questi due aspetti.
Il primo riguarda il contributo che singolarmente ciascuna delle due pra-

tiche è in grado di portare.
Le innovazioni non devono essere contrastate, ma anzi vanno incoraggia-

te. Questo non può essere messo in discussione, se si vuole aumentare non 
solo il grado di competitività del nostro sistema economico, ma soprattutto 
la quantità e la qualità dei beni e dei servizi di cui la popolazione può dispor-
re. Sappiamo comunque che le innovazioni possono comportare effetti che, 
almeno nel breve e nel medio periodo, sono in parte negativi. Soprattutto 
per i lavoratori coinvolti che potrebbero vedere a rischio i loro posti di lavo-
ro. L’innovazione può essere vista come una accelerazione del processo di 
cambiamento del sistema produttivo e il cambiamento provoca inevitabil-
mente delle perdite per alcuni gruppi di lavoratori, anche se nel complesso 
il saldo degli effetti prodotti è positivo. La recente letteratura sembra arriva-
re alla conclusione che l’effetto negativo più importante non consiste tanto 
nella perdita del lavoro da parte dei soggetti ‘colpiti’, quanto nella perdita di 
reddito e di status sociale, dovuti proprio al cambiamento della struttura 
dei settori e dei posti di lavoro che non sempre è in grado di offrire posti di 
lavoro alternativi a quelli distrutti e di pari qualità. L’innovazione e il pro-
gresso tecnologico rischiano quindi, almeno nel breve e medio periodo, di 
aumentare le diseguaglianze.
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Questo fenomeno retroagisce negativamente sullo stesso processo di in-
novazione, perché aumenta le resistenze nei suoi confronti. Può succedere 
quindi che la perdita di benessere di alcuni gruppi di lavoratori si accompa-
gni ad una decelerazione dei processi innovativi e quindi a minor benessere 
generale per la popolazione. Questa resistenza al cambiamento ha influenzato 
anche le dinamiche politiche. Si sostiene infatti che all’origine di fenomeni di 
‘populismo’ vi siano anche questi effetti prodotti dal progresso tecnologico.

La sfida dei Governi, evidentemente, è di contenere gli effetti negativi del 
processo di innovazione con opportune politiche del lavoro e del welfare.

Per quanto riguarda la partecipazione, soprattutto quella che si riferisce 
non tanto al ruolo delle relazioni sindacali, quanto al coinvolgimento dei la-
voratori, vi è poco da aggiungere a quanto è stato detto da altri all’interno di 
questo volume. In sintesi si può osservare che la partecipazione dei lavoratori 
permette al contempo di migliorare i risultati aziendali e le condizioni di la-
voro e di vita dei lavoratori. In particolare aumenta il grado di autostima dei 
lavoratori, il loro senso di appartenenza alla azienda che viene sentita anche 
come comunità in cui la soddisfazione sul lavoro: la crescita professionale e 
il protagonismo, sono elementi che vengono vissuti con atteggiamento po-
sitivo. La gestione degli orari, inoltre, che può essere affidata a meccanismi 
decisionali di carattere decentrato, come gruppi di lavoro e squadre, può es-
sere fonte di conciliazione e migliore qualità della vita.

Le leggi e le norme dei contratti possono migliorare la partecipazione e 
rendere più spedito il processo di innovazione. La legislatura appena termi-
nata è stata caratterizzata da interventi importanti, come quelli più recenti 
e relativi a Industria 4.0. 

Per quanto riguarda la partecipazione, i ‘cassetti’ di Camera e Senato sono 
pieni di progetti, depositati anche nelle passate legislature. In genere fanno 
riferimento a tipi di partecipazione dove sono coinvolte le rappresentanze 
sindacali. Sono progetti che in qualche misura si rifanno all’esperienza della 
Germania, senza peraltro mai riproporla in modo uguale. La partecipazio-
ne in Germania è sganciata, almeno in linea generale, dalla contrattazione 
e in azienda si fa partecipazione e non contrattazione. Nel nostro paese un 
distacco di questo tipo sarebbe molto complicato: noi abbiamo una storia di 
contrattazione aziendale che sarebbe quasi impossibile anche solo ridimen-
sionare. Anzi la tendenza auspicata da tutti è quella di rafforzarla.

Molti dei progetti elaborati in Parlamento fanno riferimento alla parte-
cipazione di tipo finanziario, e ai cosiddetti premi di produttività. In que-
sta ultima legislatura questi sono stati rafforzati e rifinanziati con maggiori 
risorse. Nell’ultimo schema di intervento, che è tuttora in vigore e che sta 
producendo effetti importanti, è previsto anche un premio alle imprese che 
realizzano forme di partecipazione dei lavoratori. Non è del tutto chiaro 
quale sia il ruolo dei sindacati nel realizzare questa forma di partecipazio-
ne prevista dalla legge e se gli accordi che vengono incentivati fiscalmente 
prevedano o meno la costituzione di gruppi di lavoratori che possano essere 
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coinvolti al di fuori del sistema di rappresentanza sindacale. Le norme non 
sono del tutto chiare e si potrà vedere solo in concreto e in seguito, dalle 
analisi degli accordi e della loro attuazione, quali forme di partecipazione-
coinvolgimento saranno effettivamente messe in campo. 

Il Parlamento ha quindi affrontato i due fenomeni, le innovazioni e la 
partecipazione, tenendoli essenzialmente distinti. Ci sono stati progetti e 
interventi a favore della partecipazione e progetti ed interventi a favore del-
la innovazione tecnologica ed organizzativa. I due fenomeni non sono sta-
ti mai affrontati insieme in un unico progetto e questo penso sia un limite 
dell’attività legislativa svolta in questi anni e vi è da augurarsi che in futuro 
si potrà porre rimedio a questa mancanza.

Una legislazione di supporto e di stimolo a forme combinate di innova-
zione produttiva e coinvolgimento dei lavoratori sarebbe veramente utile co-
me le esperienze e i casi esaminati in questo volume stanno a testimoniare. 
Da ciò che è stato raccontato emerge un quadro positivo. La partecipazione, 
soprattutto nella sua forma di coinvolgimento dei lavoratori, sembra essere 
strumento strategico per potenziare gli aspetti positivi e contenere gli aspet-
ti negativi dell’introduzione di innovazioni tecnologiche ed organizzative. 
L’identificazione dei lavoratori negli obiettivi della comunità aziendale è un 
elemento che rafforza la capacita di rendere l’innovazione un processo win-
win, a vantaggio di tutti. 

Rimarrebbero comunque le politiche del lavoro e del welfare a dover 
essere messe in campo per ridurre gli effetti negativi del progresso tecni-
co, soprattutto gli effetti che coinvolgono il mercato del lavoro esterno alle 
imprese. Per quanto anche il sistema di welfare sia stato recentemente ri-
valutato negli accordi aziendali, con l’estensione ad esso degli incentivi fi-
scali, rimane molto da fare sulle politiche del lavoro cui spetta facilitare le 
transizioni da un posto all’altro riducendo i costi della mobilità tra aziende 
e settori produttivi. 

Questo è un campo di intervento, complementare a quello della innova-
zione e della partecipazione-coinvolgimento, in grado di creare sinergie po-
sitive tra le pratiche aziendali e le politiche del welfare e del lavoro.
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