MELFI

La Fabbrica Integrata*

di Giancarlo Cerruti

1. Premessa.

E ormai un giudizio ampiamente diffuso che alla Fiat Auto la crisi
del modello tayloristico-fordista di organizzazione della produzione di
massa, avviatasi nel corso degli anni settanta e proseguita con alterne vi-
cende negli anni ottanta, abbia lasciato spazio — a partire dal 1990 — ad
un nuovo modello organizzativo, denominato Fabbrica Integrata, ispi-
rato ai principi del modello giapponese di produzione industriale. II fat-
to che la Fabbrica Integrata rappresenti un nuovo modello & stato sotto-
lineato in modo sostanzialmente concorde e con crescente chiarezza da
manager dell’azienda (Auteri 1990, 1991, 1994; Magnabosco 1991, 1993;
Pianta 1992; Romiti 1990a, 1994); da esponenti del mondo sindacale
(Cerruti-Rieser 1991, 1992; Rieser 1992b; Pessa-Sartirano 1993); da ri-
cercatori (Bonazzi 1991, 1993a; Volpato 1993) e da politici (Revelli, Ber-
tinotti). Sul piano dell’analisi vi sono invece divergenze d’opinione so-
prattutto sulle conseguenze provocate dal nuovo modello produttivo
nelle relazioni tra impresa e lavoratori e nelle condizioni di impiego del-
la forza-lavoro. Vi sono anche differenze di giudizio sul grado e il tipo
di continuita tra il vecchio e il nuovo modello organizzativo.

Questo articolo vuole affrontare due problemi. In primo luogo di-
scute la presenza di elementi di continuita e di discontinuita nel nuovo
modello organizzativo rispetto a quello precedente. In altri termini,
tenta di rispondere alle seguenti domande: 1 cambiamenti organizzativi
introdotti dalla Fabbrica Integrata rappresentano una riforma, seppur
radicale, del modello tayloristico-fordista di organizzazione della pro-
duzione o un cambiamento di modello? E quali sono gli elementi di

* Questo articolo & tratto da un pilt ampio saFglo sulla attuale fase di razionalizzazione
alla Fiat Auto di prossima pubblicazione nella collana «Quaderni di Ricerca» dell’Ires Cgil
di Torino.
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continuita e/o di rottura con il modello tradizionale? In secondo luo-
go, intende esaminare alcuni problemi di regolazione della produzione
del lavoro e dei rapporti sociali all’interno dell’impresa collegati alla
nuova fase di razionalizzazione, con particolare riferimento alla realta
del nuovo stabilimento di Melfi. Gli interrogativi cui tenta di dare una
risposta sono i seguenti: quale ruolo gioca la forza-lavoro all’interno
della Fabbrica Integrata? Quali sono, se vi sono, 1 dualismi che solcano
e animano il nuovo modello di organizzazione della produzione e di
regolazione delle relazioni sociali tra lavoratori e impresa?

Riguardo al primo ordine di questioni si sostiene che il modello
della Fabbrica Integrata rappresenta, a livello di logiche di azione orga-
nizzativa, una rottura netta con il modello tayloristico-fordista. L’ana-
lisi delle caratteristiche fondamentali del nuovo modello organizzativo
conduce ad una duplice conclusione: alla Fiat Auto il post-fordismo si
presenta sotto il segno della discontinuitda ma questa rottura recupera
alcuni principi del taylorismo, subordinandoli a nuove logiche di ra-
zionalitd, e recuperandoli «all’inverso» (Ohno 1993; Coriat 1991). Gli
elementi di continuita prevalgono invece nel sistema di regolazione so-
ciale dei vecchi stabilimenti, mentre elementi di novita rispetto al pas-
sato sono presenti nel sistema di relazioni industriali dei nuovi stabili-
menti del Sud.

Per quanto concerne il secondo tipo di problemi si sostiene che la
forza-lavoro gioca, a tutti i livelli dell’organizzazione aziendale, un
ruolo chiave nella realizzazione del nuovo modello organizzativo e
che, in accordo con molte osservazioni di Michael Schumann (1992), il
problema critico della nuova fase di razionalizzazione & rappresentato
dalle politiche di uso della forza-lavoro e di regolazione del rapporto
di impiego. A questo livello la Fabbrica Integrata appare come un si-
stema complesso di dualismi organizzativi e sociali da governare me-
diante politiche di regolazione, intese come la risultante dell’interazio-
ne negoziale tra i diversi soggetti che operano nell’azienda.

In questo quadro assumono grande rilevanza i processi di regola-
zione socio-produttiva collegati al sistema di relazioni industriali che
appaiono potenzialmente aperti ad esiti diversi in relazione non solo
a1 vincoli e alle Opportunita presenti in un sistema aziendale comples-
so e diversificato (com’ quello della Fiat Auto) e alla loro evoluzione,
ma soprattutto in rapporto alle strategie d’azione adottate dai diversi
soggetti aziendali, i primis la direzione aziendale e i sindacati. Pro-
prio per questo la realizzazione della Fabbrica Integrata pud muover-
si, nel corso del tempo e in relazione alle differenti caratteristiche so-
cio-istituzionali dei contesti locali, lungo diverse traiettorie, e appare —
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seppure nell’ambito delle logiche di azione organizzative che contrad-
distinguono il nuovo modello — come un gioco di «prova ed errore».
Lincrocio tra la determinatezza dei principi generali di razionalitd or-
ganizzativa che caratterizzano il nuovo modello produttivo e la relati-
va indeterminatezza del concreto modello di organizzazione della
produzione e di regolazione delle condizioni di impiego della forza-
lavoro sembra essere il tratto distintivo dell’attuale fase del processo di
razionalizzazione alla Fiat Auto'.

Lanalisi qui presentata fa frequente riferimento al nuovo stabili-
mento di Melfi perché si tratta di un’unita produttiva progettata e rea-
lizzata in condizioni di «prato verde» sia nel modello produttivo che
nel sistema di regolazione sociale. Cid permette all’azienda di realiz-
zare la Fabbrica Integrata nella forma piti compiuta perché libera dai
condizionamenti del passato, e consente a not sul piano analitico di
evidenziare meglio i problemi suscitati dal nuovo modello di organiz-
zazione della produzione. In particolare, la situazione green field ha
consentito alla direzione aziendale di progettare in modo congiunto
cinque variabili del sistema di fabbricazione: il prodotto, il processo
produttivo (tecnologie e lzyout), 'organizzazione del lavoro e il siste-
ma informativo, il sistema di regolazione sociale, la rete di imprese
della fornitura. E stata cosi superata 'esperienza dello stabilimento di
Termoli3, dove fu effettuata la progettazione congiunta solo del pro-
dotto e del processo (Bechis 1985). Inoltre lo stabilimento di Melfi
(ma anche quello di Pratola Serra, su cui perd disponiamo di limitate
informazioni) sembra destinato dalla direzione aziendale a svolgere
una duplice funzione all’interno del sistema produttivo della Fiat Au-
to: una funzione selettiva, perché — essendo un impianto aggiuntivo e
non sostitutivo di quelli esistenti - pone il problema di selezionare gli
impianti produttivi da dismettere per allineare la capacita produttiva
installata alla dimensione della domanda; una funzione prescrittiva,
perché le soluzioni di organizzazione della produzione e di regolazio-
ne delle condizioni di impiego della forza-lavoro (orario di lavoro,
metrica di lavoro, struttura salariale, relazioni industriali, politiche del
personale) — realizzate nella forma pil vicina al modello - diventeran-
no il metro di confronto per tutti gh altri stabilimenti.

' Qui viene adottata una versione soft della tesi sull'indeterminatezza del processo di ra-
zionalizzazione nell’industria di massa. Un’interessante versione hard di questa tesi & stata
sostenuta da Burkart Lutz e Hartmut Hirsch-Kreisen (1988).

? Un’illustrazione dei tratti salienti dello stabilimento di Melfi si trova in Cersosimo
1994. 1l lavoro di Cersosimo, assai interessante nella arte dedicata alla ricostruzione delle
scelte aziendali di allocazione dello stabilimento di Melfi, appare piuttosto acritico nella par-
te dedicata all’analisi della Fabbrica Integrata.
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2. Il nuovo modello di razionalizzazione produttiva.

Con I’avvio della Fabbrica Integrata si chiude la fase storica del
taylor-fordismo e se ne apre una nuova: quella del post-fordismo con
ascendenze toyotiste, che viene generalmente indicata come fase della
lean production (Womack, Jones, Ross 1991).

Sul finire degli anni ottanta I’azienda constata che 'automazione
flessibile e il «taylorismo giapponesizzato» (quella versione di taylori-
smo diffusasi alla Fiat nella seconda meta degli anni ottanta, grazie
all’innesto di tecniche produttive giapponesi sul tradizionale schema
di organizzazione del lavoro) non migliorano le prestazioni del siste-
ma produttivo ad un livello tale da accorciare le distanze sul terreno
della competitivitd con 1 concorrenti pili agguerriti. Ad agitare il son-
no del management Fiat (ma piu in generale dei costruttori occidentali
di automobili) & lo spettro dei prodotti giapponesi. La presa di co-
scienza della difficile situazione che si sta profilando all’orizzonte &
rappresentata dal discorso che 'amministratore delegato della Fiat
Cesare Romiti tiene nell’ottobre del 1989 alla dirigenza dell’azienda. Il
messaggio lanciato in quell’occasione all’insegna dell’obiettivo della
«qualita totale» indica le linee guida delle future politiche produttive
dell’azienda: predisporre un apparato produttivo in grado di affronta-
re con un superiore livello di efficienza la variabilita interna ed ester-
na, ridurre progressivamente 1 costi ed elevare, nel contempo, le pre-
stazioni del sistema produttivo.

Il piano di razionalizzazione messo a punto dalla Fiat Auto alla fi-
ne del 1990 colpisce per 'ampiezza e per la radicalita del cambiamento
prospettato. Si tratta di un cambiamento generale dell’impresa perché
investe tutti gli stabilimenti e tutti 1 settori aziendali. Nel settore ma-
nufacturing, quello interessato dal progetto Fabbrica Integrata, la ra-
dicalitd del cambiamento ¢ attestata dalle trasformazioni che investo-
no la tecnologia, le strutture organizzative, 'organizzazione del lavo-
ro, la condizione ergonomica, il sistema informativo, il sistema profes-
sionale e il sistema di regolazione sociale.

Come ¢ stato definito e come viene introdotto negli stabilimenti il
progetto della Fabbrica Integrata? Attraverso quali processi viene
adattato e corretto il progetto quando entra in contatto con la realta
degli stabilimenti?

La logica sottesa al progetto fu di tipo centralistico ed espertocrati-
co e vide impegnati i massimi dirigenti aziendali, uomini degli staff
centrali, consulenti aziendali di elevato profilo professionale ed esclu-
se ogni tipo di partecipazione dei sindacati. Si tratta, in altri termini, di
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un progetto che non si sviluppa sulla base di un dialogo tra le parti so-
ciali, ma nasce all’interno del top management e di un selezionato nu-
cleo di dirigenti ed esperti aziendali.

Con un analogo approccio centralistico e top down I’azienda ha
proceduto all’introduzione del progetto nei vecchi stabilimenti. Anche
nella fase di realizzazione I’azienda ha puntato su forme molto conte-
nute di coinvolgimento dei lavoratori e dei sindacati: si & limitata a dare
ampie informazioni agli uni e agli altri sull’impostazione e sulla tempi-
stica di implementazione del progetto senza coinvolgerli in alcun mo-
do nel processo decisionale. Quando vi & stato un maggior coinvolgi-
mento dei sindacati, ¢i0 & avvenuto grazie alla loro capacita di iniziativa
e in modo del tutto informale. In entrambi i momenti siamo di fronte
ad un aspetto contraddittorio della Fabbrica Integrata che, da un lato,
postula una partecipazione attiva dei lavoratori alla gestione del sistema
produttivo, ma, dall’altro, nega ai lavoratori e alle loro strutture di rap-
presentanza collettiva un ruolo partecipativo alla definizione e all’in-
troduzione del progetto stesso.

Con la nascita dei due stabilimenti del Sud e con la stipula det rela-
tivi accordi sindacali si assiste ad una parziale correzione di rotta. Si
tratta di un mutamento di indirizzo che per ora non tocca gli altri sta-
bilimenti Fiat, dove i lavoratori e le organizzazioni sindacali continua-
no ad essere formalmente esclusi dai processi decisionali connessi ai
problemi di adattamento del modello alla realta'. A Melfi il primo
gruppo di giovani neo-assunti, composto da oltre mille lavoratori pri-
vi di esperienze lavorative precedenti e passati attraverso lunghi corsi
aziendali di formazione professionale, viene organizzato in «team di
avviamento» (veri e propri gruppi di lavoro), con I'obiettivo di seguire
Pinstallazione degli impianti, di partecipare alla loro messa a punto, di
adattare le soluzioni di organizzazione del lavoro alle specifiche realta
dello stabilimento, di mettere a punto e sperimentare la struttura del
sistema informativo. Si tratta di un grande e inedito processo di parte-
cipazione sociale e professionale attraverso cui I'azienda punta a rag-
giungere un duplice obiettivo: adattare il modello della Fabbrica Inte-

" Nella realta la direzione aziendale, quando si & trovata pressata da problemi particolar-
mente critici e incalzata da una rappresentanza sindacale di Exbbnca dinamica e propositiva,
ha dovuto dar vita a istanze informali di partecipazione dei sindacati e all'implementazione
del nuovo modello organizzativo. E quanto & successo nello stabilimento di Rivalta dove, in
occasione dell’avvio di una nuova linea di produzione, i consueti problemx di avviamento
produttivo si sono intrecciati con 1 nuovi problemi di trasformazione organizzativa generan-
do conseguenze assai negative sul piano dell’efficienza produttiva e della qualiti del prodotto.
Per uscire da questa situazione & stata istituita, a livello mformale, una commissione bllaterale
tra azienda e sindacati che ha affrontato con successo sia le questioni attinenti 'organizzazio-
ne della produzione sia quelle riguardanti le condizioni di lavoro (Fiom Rivalta 1992).
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grata alla specifica struttura tecnologica, organizzativa e sociale dello
stabilimento e accelerare tutte le operazioni di debugging del disposi-
tivo produttivo; creare una vera e propria avanguardia «politica e pro-
fessionale», fortemente motivata e integrata nella cultura aziendale e in
possesso di un *approfondita conoscenza dello stabilimento e dei suoi
problemi, che sia in grado di trascinare in futuro la restante forza-la-
voro sulle vie della nuova politica produttiva.

Laccordo sindacale dell’11 giugno 1993 relativo agli stabilimenti di
Melfi e Pratola Serra apre al sindacato alcune possibilita di un interven-
to attivo sull’implementazione della Fabbrica Integrata. Viene infatti
costituita all'interno delle Unita Operative di stabilimento la «commis-
sione fabbrica integrata» con il compito di analizzare gli effetti delle
trasformazioni tecnologiche e organizzative, di evidenziare i problemi
sorti con I’avviamento di nuovi prodotti o processi lavorativi, di pro-
porre nuovi strumenti di coinvolgimento dei lavoratori, di occuparsi
dei tempi di lavoro. Tramite questa commissione bilaterale i sindacati
possono partecipare, per la prima volta in forma istituzionalizzata, al
processo decisionale di regolazione/riadattamento della tecnostruttura
dello stabilimento. Si tratta, tuttavia, di una partecipazione parziale,
che pud esplicarsi solo nel quadro delle scelte operate dall’azienda nel
definire i vari aspetti del nuovo modello di razionalizzazione.

Quali sono le scelte che caratterizzano la nuova fase di razionalizza-
zione?

Nella dimensione tecnologica si assiste ad un cambiamento di ap-
proccio alla progettazione: si passa dalla tecnologia flessibile e integra-
ta (flexible technology), come quella di Termoli e Cassino, alla tecno-
logia snella e sofisticata (lean technology), come quella di Melfi e Pra-
tola Serra. Mentre la prima punta alla sostituzione piti ampia possibile
del lavoro umano non solo nelle attivita di movimentazione, trasfor-
mazione e controllo della qualita ma anche in quelle di governo del si-
stema, la seconda si presenta come uno strumento che potenzia la for-
za produttiva del lavoro umano e che realizza una piu elevata flessibi-
lita al mix produttivo e alla riconversione del prodotto grazie alla sofi-
sticazione della parte hardware e software dell’automazione. Non &
un caso che nello stabilimento di Melfi il livello di automazione dei
montaggi finali — dove la variabilita del prodotto risulta pit elevata ri-
spetto alle fasi precedenti del ciclo produttivo - sia inferiore a quello
dello stabilimento di Cassino. Il design dell’assetto tecnologico rimane
sempre lineare e sequenziale e, in ossequio ai principi del just in time,
non contempla polmonature intermedie. Cambia per® il tipo di inter-
faccia tra uomo e macchina: nella flexible technology si & cercato di
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adattare I’organizzazione del lavoro e le capacita professionali degli
uomini alle esigenze di governo del sistema tecnico, nella lear techno-
logy il dispositivo tecnico & stato concepito per favorire lo sviluppo
del potenziale di produttivita del lavoro umano. E un’interfaccia che
punta a realizzare un piti elevato livello di integrazione tra sistema tec-
nico e sistema organizzativo. Non & un caso che la lean technology dia
molto spazio all’automazione delle micro-operazioni accessorie al la-
voro esecutivo. Sul piano economico - a parita di prestazioni del siste-
ma produttivo — I'investimento nelle nuove tecnologie & inferiore di
circa il 20 per cento.

Nella dimensione delle strutture organizzative di stabilimento viene
abbandonato il tradizionale modello gerarchico-funzionale a vantaggio
di una forte integrazione delle funzioni a tutti i livelli, un decentramen-
to dei poteri decisionali e una riduzione del numero di livelli gerarchi-
ci, una dislocazione delle risorse a ridosso dei luoghi organizzativi in
cui sorgono i problemi, una suddivisione delle attivita produttive in
unitd organizzative autosufficienti (le Unita Tecnologiche Elementari)
e dotate di obiettivi interfunzionali e integrati. Quest’ultimo & un
aspetto cruciale della Fabbrica Integrata: la cellula di produzione, infat-
ti, agisce come un’entita autonoma dal punto di vista dell’organizza-
zione interna e come un’entita interdipendente con le altre sub-unita
organizzative dello stabilimento dal punto di vista delle prestazioni ri-
chieste e fornite. La Fabbrica Integrata, proprio perché si presenta co-
me una struttura produttiva che prende come riferimento per la pro-
pria azione la soddisfazione del cliente, punta ad internalizzare le rela-
zioni di mercato come strumento di regolazione organizzativa. Le di-
verse sub-unita organizzative dello stabilimento, organizzate come
centri di costo, come micro-imprese all’interno di un’impresa pit am-
pia, entrano in rapporto tra loro in una logica di cliente/fornitore. E la
stessa logica che dovrebbe sostenere, a livello micro, i rapporti tra le
posizioni di lavoro. Tutto cid non vuol dire che la gerarchia sparisca
come strumento di coordinamento e controllo; si tenta di realizzare un
pit capillare e forte sistema di controllo e di coordinamento attraverso
la combinazione dei due meccanismi di regolazione organizzativa.

Nella dimensione dell’organizzazione del lavoro le principali tra-
sformazioni sono riconducibili ai seguenti elementi:

a) la polivalenza della forza-lavoro, ottenuta tramite piani di rotazio-
ne programmata tra postazioni funzionalmente collegate, per aumenta-
re la flessibilita della forza-lavoro e per sviluppare una maggiore cono-
scenza del prodotto e del processo (si tratta di un cambiamento compa-
tibile con lo schema tayloristico). Questa conoscenza accresce il poten-
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ziale di intervento attivo dell’operaio nel regolare la continuita del pro-
cesso produttivo e nel sostenere le politiche di miglioramento continuo;

b) I'integrazione dei compiti appartenenti a distinte funzioni. Il
mutamento contrasta con il principio tayloristico della massima spe-
cializzazione dei compiti, presupposto della massima produttivita in-
dividuale. E necessario distinguere inoltre tra la realta del lavoro diret-
to di trasformazione del prodotto, in cui vi & una limitata integrazione
di compiti di trasformazione con compiti di controllo della qualita, di
micro-regolazione organizzativa, di interazione con il sistema infor-
mativo e di miglioramento continuo, e la realta del lavoro di condu-
zione che comporta I'integrazione di differenti e complessi compiti
funzionali attinenti alla gestione dei macchinari (nel caso del condut-
tore di impianti) o la gestione del processo produttivo (nel caso del
conduttore di processi integrati)?}

c) la ripartizione flessibile dei compiti lavorativi, volta ad ottenere
la massima efficienza degli impianti e la massima saturazione indivi-
duale dei tempi di lavoro. In questo caso si tratta di un principio in
contrasto con il taylorismo, che prevede invece ’assegnazione indivi-
duale delle attivita e dei tempi di lavoro. Nelle aree ad alta automazio-
ne vi & una ripartizione orizzontale flessibile dei compiti tra i condut-
tori posizionati su tratti contigui delle linee automatizzate — al fine di
fronteggiare la sovrasaturazione del tempo di lavoro in rapporto alla
varianze dei macchinari — e vi & una ripartizione verticale flessibile tra
conduttori e operai diretti e tra conduttori e manutentori, sempre ri-
volta a dimensionare in modo istantaneo tipo e carico di lavoro in re-
lazione alla variabilita del contesto produttivo. Nelle aree ad alta in-
tensitd di lavoro vi & una ripartizione flessibile sia orizzontale (tra
operai diretti) che verticale (tra operai e conduttori di processi integra-
t1) dei compiti di micro-regolazione non proceduralizzati;

d) ’erogazione flessibile dell’intensita della prestazione allo scopo
di linearizzare il flusso produttivo al variare del mix produttivo (in li-
nea passano vetture che richiedono un numero variabile di operazio-
ni), e di recuperare 1 volumi produttivi persi per fermate tecniche o
per problemi di qualita (si tratta di un cambiamento compatibile, a de-
terminate condizioni, con le procedure tayloristiche di assegnazione

? Il conduttore di processo integrato & una sorta di leader di gruppo — mediamente uno
ogni dieci-dodici operai — con il compito di addestrare e sollecitare al miglioramento conti-
nuo gli operai, di fare da collegamento tra operai e capo, di favorire la circolazione delle
informazioni, di azzerare la difettositi nel prodotto in uscita dal segmento produttivo di sua
competenza, di assorbire varianze che sfuggano al raggio d’azione degli operai. E un operaio
di quarto livello.
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dei tempi). E bene ricordare che gli operai diretti delle linee di mon-
taggio, sia nei nuovi che nei vecchi stabilimenti, eseguono un lavoro
altamente ripetitivo e proceduralizzato (nello stabilimento di Melfi la
durata di un ciclo di lavoro degli operai di linea & di circa un minuto e
mezzo e la saturazione del tempo di lavoro pud essere incrementata
del 16 per cento per recuperare perdite produttive e per variazioni nel-
la composizione della produzione);

e) l'allargamento dei margini di autonomia operativa nel lavoro, al
fine di potenziare sia le attivita di prevenzione e di assorbimento delle
varianze tecnologico-organizzative, sia le attivita legate alla politica di
miglioramento continuo. Questa trasformazione investe tutti i ruoli
lavorativi, seppure con un’intensita differenziata. Il fatto che in ogni
ruolo sia presente, in genere, un’area di lavoro di micro-regolazione di
eventi produttivi, potenzialmente differenziati sotto il profilo delle
funzioni e dei contenuti, fa si che il lavoro di conduzione appaia come
Parchetipo del lavoro tout court nell’attuale fase di razionalizzazione
della produzione;

f) 1l lavoro di gruppo (istituzione del team tecnologico potenzial-
mente aperto a tutti i componenti dell’'unita tecnologica elementare)
per gestire le attivita di miglioramento e le varianze tecnologico-orga-
nizzative che non & possibile governare a livello del posto di lavoro;
per gli operai di linea il lavoro di gruppo si riduce nella migliore delle
ipotesi (come accade a Melfi, ma non negli altri stabilimenti) ad un in-
contro di circa cinque minuti, saltuariamente convocato dal capo
dell’Unita Tecnologlca Elementare (Ute) all’inizio del turno di lavoro;
per i conduttori e 1 manutentori esistono, invece, maggiori possibilita
di partecipare 2 momenti di lavoro di gruppo. Il lavoro produttivo, gli
incarichi e le responsabilita sono organizzati e definiti su base rigoro-
samente individuale anche se nelle dichiarazioni e nei documenti
aziendali si sottolineano le virtd del lavoro di gruppo e la presenza di
una nuova organizzazione del lavoro impostata su di esso. Ma I’azien-
da si riferisce ad una sorta di lavoro di gruppo virtuale, a uno «spirito»
di gruppo: 1 lavoratori si scambiano informazioni, si aiutano a vicenda
e regolano i propri contributi lavorativi secondo una logica di mutuo
adattamento. Un importante strumento operativo per realizzare que-
sta integrazione ¢ il riferimento non ad obiettivi individuali di produ-
zione ma ad obiettivi di gruppo o, meglio, di Ute.

Pil in generale & possibile affermare che un tratto distintivo della
nuova organizzazione del lavoro & quello dell’erogazione di una pre-
stazione variabile, a partire da un nucleo di attivita lavorative prede-
terminate, al fine di stabilizzare le condizioni della produzione, di ga-
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rantire il rispetto dei programmi produttivi, e di condurre la caccia
agli sprechi.

Il sistema informativo prevede una diffusione di informazioni e
feedback informativi lungo linee di comunicazione sia orizzontali che
verticali in modo da consentire un controllo capillare del processo
produttivo e il decentramento delle attivita decisionali. Cambia, dun-
que, non solo la struttura del sistema informativo (informazioni pit
abbondanti e tempestive e, quando possibile, pitt semplici), ma anche
il ruolo del lavoratore al suo interno che passa da un ruolo passivo ad
uno attivo. Il processo produttivo diventa tendenzialmente trasparen-
te e controllabile, mentre i contenuti della prestazione di lavoro diven-
tano tendenzialmente meno controllabili, in misura variabile da man-
sione a mansione, in quanto meno standardizzabili e prescrivibili.
Linformazione che la nuova forma di razionalizzazione vuole mettere
in circolazione non & di tipo puntuale (ad esempio, conoscere bene e
in tempo reale lo stato di un singolo aspetto o elemento dell’apparato
produttivo) ma & di tipo sistemico: & un’informazione sui rapporti
causali tra lo stato di un punto e I'insieme del sistema produttivo. Se-
condo I’azienda il concetto di «visibilita sistemica» dovrebbe eviden-
ziare le coerenze o le incoerenze tra le diverse parti del sistema pro-
duttivo e creare, quindi, una pressione organizzativa volta a ricercare
una condizione di equilibrio dinamico tra le diverse parti della tecno-
struttura di stabilimento.

Tutte queste trasformazioni nella struttura aziendale, nell’organiz-
zazione del lavoro e nel sistema informativo sono stabilizzate e poten-
ziate dalla presenza di un’organizzazione produttiva just in time.

Nella Fabbrica Integrata il just in time si configura come una sorta
di principio meta-regolativo che favorisce una maggiore trasparenza
del ciclo produttivo, crea una pressione organizzativa al miglioramen-
to continuo, rafforza le spinte all’integrazione delle funzioni e dei
compiti, favorisce I'integrazione del momento informativo con quello
decisionale e lo sviluppo di comportamenti lavorativi basati sul reci-
proco adattamento. Tutto cio a spese di una maggiore vulnerabilita del
sistema alle varianze tecnologiche, organizzative e sociali: una défail-
lance nata in un punto, qualora non tempestivamente governata, tende
a propagarsi rapidamente lungo il ciclo produttivo.

La gestione just in time del processo produttivo rappresenta un
obiettivo-limite cui tende il processo di razionalizzazione. Non vi &
dubbio che la situazione di green feeld, nella quale & stata compiuta la
scelta di allocazione dello stabilimento di Melfi ed & stata definita la
configurazione del suo layout, abbia consentito alla Fiat di compiere
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molti passi in avanti in questa direzione: I'azienda ha potuto progetta-
re la collocazione delle aziende fornitrici secondo quei criter1 di pros-
simita fisica richiesti dalla politica di just in time’. Mentre a Melfi &
previsto che circa il 42 per cento del costo delle forniture sia conse-
gnato in «just in time sincrono» dai fornitori alle linee di fabbricazio-
ne, negli altri stabilimenti la percentuale & significativamente inferiore.
Anzi, in alcune realt le difficolta incontrate nell’organizzare le forni-
ture in just in time ha portato ad un arretramento di questa politica.
Laltro grande principio del toyotismo (oltre al just in time), I'autono-
mazione o autoattivazione (Ohno 1993), pur formalmente previsto
dalla nuova organizzazione del lavoro e implicitamente dall’accordo
sindacale dell’11 giugno 1993 - relativo ai nuovi stabilimenti del Sud -
non sembra trovare una effettiva applicazione nelle aree di lavoro ma-
nuale, sia dei vecchi che dei nuovi stabilimenti, e nelle aree tecnologi-
che tradizionali, mentre & applicato ai macchinari delle moderne aree
automatizzate. Questo principio afferma che occorre «fermare una mac-
china quando si verifica uno scarto, per impedire la fabbricazione di
prodotti difettosi» (Ohno 1994). Larresto della macchina puo essere
eseguito sia da un dispositivo automatico che dall’'uomo. Si tratta di
un principio organizzativo che, da un lato, vuole evitare lo spreco di
risorse legato alla produzione di pezzi difettosi, ¢, dall’altro lato, vuole
rendere visibili i momenti critici del processo produttivo e «costringe-
re» le persone a mobilitarsi per rimuoverle. E una sorta di «tecnica di
drammatizzazione» dei problemi (fermare una linea comporta una ri-
levante perdita di produzione), volta a creare una pressione organizza-
tiva sul personale di fabbrica affinché i problemi vengano prevenuti o
tempestivamente risolti, qualora siano insorti, attraverso una «mobili-
tazione generale». Ma & anche uno dei motori del processo di appren-
dimento organizzativo: infatti le attivita di problem solving, messe in
campo per ovviare alle cause che hanno portato al fermo macchina,
comportano Pintensificazione degli scambi di informazioni, I'allarga-
mento dell'interazione tra diversi ruoli lavorativi in chiave di coopera-
zmne, I'immissione nei circuti informativi di know how empirico le-
gato ai patrimoni conoscitivi individuali e sollecitano I'adozione di un
orientamento cognitivo di tipo sistemico nell’analisi dei rapporti cau-
sa-effetto. A molti macchinari questo principio & realmente applicato,
grazie al fatto che sono stati introdotti dispositivi automatici che se-
gnalano le «derive» dagli standard prefissati e bloccano il funziona-
mento delle macchine qualora ’anomalia o 1 difetti diventino signifi-

> Sulle conseguenza della scelta greer field sul sistema aziendale di Melfi cfr. Cerruti 1993.
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cativi. Nell’uno come nell’altro caso, questi dispositivi sollecitano un
intervento del personale preposto alla gestione dell'impianto.

Nelle moderne linee di lavorazione e montaggio (non solo degli
stabilimenti di Melfi e Pratola Serra), sono stati installati pulsanti di
arresto che I'operaio pud premere per bloccare la linea in presenza di
un difetto non rimediabile con gli interventi ordinari. In realta 'ope-
raio non pud decidere autonomamente di arrestare la linea e attivare in
questo modo la tecnostruttura di fabbrica nell’azione di miglioramen-
to: i rapporti tra operaio e struttura gerarchica disincentivano pesante-
mente I'operaio ad assumersi questa responsabilita. L'operaio puo se-
gnalare il problema al conduttore di processo integrato (o all’operato-
re di processo integrato) il quale lo segnala al capo dell’Ute che, con il
supporto del team tecnologico, pud prendere decisioni in merito (in
realtd, salvo casi eccezionali, non risulta che il capo Ute si assuma la
responsabilita di fermare una linea senza avere il placet del suo diretto
superiore). In sostanza, Iapplicazione del principio di autoattivazione
si ferma a livello di capo Ute.

Il sistema professionale subisce ampie trasformazioni ed & percorso
da acute tensioni. La razionalizzazione organizzativa, unita alle nuove
politiche di investimento tecnologico, innesca un ampio processo di
riqualificazione della forza-lavoro a tutti i livelli e in tutte le aree pro-
duttive, anche in quelle in cui prevale il lavoro manuale. Anche nel ca-
) degh operai comuni, dove pili deboli appaiono gli effetti della ra-
zionalizzazione sulla qualificazione del lavoro, I'interazione con il si-
stema informativo, I'integrazione funzionale dei compiti, ’'aumento
dei margini di discrezionalita e degli ambiti di responsabilita per gesti-
re le attivita di micro-regolazione del processo produttivo, I'assunzione di
compiti un tempo assegnati a figure operaie e impiegatizie di staff ge-
nerano non solo un mutamento nel tipo di professionalita ma anche
un aumento del suo livello.

Il lavoro operaio si intellettualizza: attivita un tempo svolte dal-
'vomo vengono ora svolte dalle macchine (e all'uomo vengono asse-
gnati compiti di sorveglianza, regolazione e manutenzione) e I'attivita
manuale & retta da un pil robusto tessuto di operazioni mentali. Piu
in generale, & possibile dire che l'intellettualizzazione del lavoro ese-
cutivo si accompagna ad una sua nquahﬁcazxone.

Al mutamenti nei contenuti lavorativi & collegato un processo di
segmentazione professionale. Esistono infatti marcate differenze nei
livelli di qualificazione e nelle opportunita di sviluppo professionale
legate sia alla struttura stessa dell’assetto tecnologico e organizzativo
(st pensi, ad esempio, alle profonde differenze nelle condizioni profes-
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sionali tra chi & addetto alla conduzione di macchinari e chi & adibito
al lavoro esecutivo di linea), sia al rapporto tra le misure di razionaliz-
zazione e le caratteristiche della forza-lavoro: ad esempio, una politica
di rotazione pud avere effetti segreganti sugli operai colpiti da inido-
neitd; una politica di intensificazione variabile della saturazione del
tempo di lavoro pud colpire maggiormente gli operai anziani o inido-
nei; una politica di formazione-riconversione professionale puo essere
subita dagli operai anziani o poco. scolarizzati; una «disagiata» dislo-
cazione temporale o geografica pud escludere dall’attivita formativa le
donne. A questo proposito, sono facilmente intuibili — anche se diffi-
cilmente quantificabili — gli effetti selettivi sull’offerta di lavoro fem-
minile 2 Melfi derivanti dalla prospettiva di lunghi periodi di forma-
zione residenziale a Torino. La situazione & nettamente mutata quan-
do la direzione aziendale ha organizzato in loco una parte delle attivita
formative: la percentuale di donne assunte, anche in ruoli tradizional-
mente maschili, & aumentata, tanto che nello stabilimento di Melfi la
presenza femminile — pur restando assai esigua — & superiore a quella
esistente negli altri stabilimenti Fiat.

La nuova razionalizzazione si configura, dunque, come un grande
processo di selezione socio-professionale della forza-lavoro, con i suoi
«vincenti» e «perdenti»* e sembra introdurre mutamenti nel modello
di stratificazione socio-professionale della forza-lavoro. Nella Fabbri-
ca Integrata le diseguaglianze sembrano dar vita ad una struttura mol-
to differenziata di vincoli e opportunita nell’accesso alle risorse sociali,
mentre nella fabbrica tayloristica le diseguaglianze strutturano uno
spazio sociale fortemente polarizzato. In questo secondo caso si pud
affermare che gran parte degli operai (ed in particolare delle operaie)
comuni si collochi ad un polo e tutti gli altri lavoratori siano all’altro
polo’. Tuttavia, il taylorismo ha una componente «egualitaria» assente
nella Fabbrica Integrata perché consente, ad esempio, di impiegare nei
lavori esecutivi di produzione sia lavoratori dequalificati e privi di
qualsiasi cultura industriale, sia lavoratori in possesso di un significati-
vo livello di scolarita e di esperienza professionale. Nell’attuale fase di
razionalizzazione 1 processi di selezione del personale assumono una
dimensione spesso drammatica dal momento che sono collegati alla
progressiva riduzione del numero degli occupati, a paritd di volumi
produttivi. Infatti, la Fabbrica Integrata puo essere pensata, ed & stata

* Per un’analisi puntuale, e ormai classica, del rapporto tra razionalizzazione e forme di
segmentazione sociale cfr. Kern-Schumann 1991.

5 Un’analisi delle diseguaglianze professionali alla Fiat Auto negli anni ottanta & rintrac-
ciabile in Baldissera 1992.
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pensata, come un dispositivo produttivo che tende ad impiegare, a pa-
rita di ogni altra condizione, una quantita decrescente di risorse (non
di tutte le risorse, certamente) e, in particolare, una quantita via via
minore di «risorse umane». In sostanza, la riduzione degli organici e 1
relativi processi di selezione sono gli inseparabili compagni di viaggio
della nuova fase di razionalizzazione.

La politica di formazione professionale dovrebbe investire tutte le
figure professionali, proprio perché anche la forza-lavoro esecutiva &
concepita non pill come un fattore della produzione (di cui occorre
minimizzare i costi) ma come una forza produttiva, di cui occorre
rafforzare e liberare il potenziale di produttivita. In realta, Pattivita di
formazione coinvolge tutti i dipendenti - seppur in modo differenzia-
to — dei nuovi stabilimenti di Melfi e Pratola Serra, mentre negli stabi-
limenti di piti vecchio insediamento I'intervento formativo & pi «leg-
gero» e non tocca gli operai comuni. A Melfi, per la prima volta nella
storia della Fiat, gli operai «comuni» sono stati coinvolti in significati-
ve attivita di formazione.

Vi sono due aspetti sociali dell’esperienza formativa di Melfi che
rivestono una grande importanza ai fini dell’integrazione culturale dei
giovani nella cultura aziendale. Il primo & rappresentato dal lungo pe-
riodo trascorso dai giovani a Torino per partecipare ai corsi Isvor-Fiat.
Si tratta di un’esperienza realizzata in un contesto comunitario, in cui
le esperienze lavorative si sono intrecciate con quelle personali, e che
ha favorito lo sviluppo tra i giovani di un processo di socializzazione
ad un medesimo insieme di valori. Il secondo & costituito dall’impe-
gnativa e coinvolgente attivita di montaggio e di messa a punto degli
impianti dello stabilimento di Melfi, che sembra aver favorito I’affer-
marsi tra i neo-assunti di un senso di appartenenza ad una comunita di
- «pionieri e costruttori» e di una percezione della fabbrica come la
«propria» fabbrica (con tutte le ambivalenze di significato che sono le-
gate ad un’immagine di questo tipo). Si tratta di due momenti del-
Pesperienza lavorativa che incidono non solo sul patrimonio profes-
sionale del lavoratore di Melfi, ma anche sull'immagine dell’azienda e
dei valori che vi sono connessi. Alla luce di queste brevi considerazio-
ni appare forse pit chiaro come — e attraverso quali strumenti — I’azien-
da abbia cercato di creare a Melfi un’«avanguardia politica e professio-
nale» della razionalizzazione.

Il miglioramento della dimensione ergonomica del lavoro & stato
uno dei paradigmi di riferimento delle scelte tecnologiche e impiantisti-
che dell’azienda nel corso degli anni settanta e ottanta e si & sostanziato
sia in un miglioramento dell’ambiente e del posto di lavoro che in una
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diminuzione dello sforzo fisico del lavoratore. Si & trattato di un orien-
tamento che ha suscitato un ampio consenso tra gli operai e che & stato
dettato al management aziendale non da una generica sensibilita ai temi
della qualita del lavoro, ma dall’esigenza di non contravvenire alle cre-
scenti tutele contrattuali e legislative in materia di salvaguardia dell’inte-
grita fisica del lavoratore e, soprattutto, dall’esigenza di disinnescare po-
tenziali fonti o moltiplicatori di conflittualita o di disaffezione dal lavo-
ro®. Sul piano dei comportamenti lavorativi si & trattato di un’imposta-
zione volta ad utilizzare il miglioramento ergonomico in chiave di con-
trollo sociale piuttosto che di mobilitazione. Si voleva cioe eliminare
«qualcosa» di negativo piuttosto che suscitare «qualcosa» di positivo.
Con la Fabbrica Integrata assistiamo, anche in questo campo, ad un
mutamento di indirizzo nella prospettiva della «<nuova ergonomia»: ri-
mane presente la tradizionale idea del miglioramento ergonomico come
adattamento del sistema tecnico e organizzativo e dell’ambiente fisico
alle morfologia fisica del lavoratore, ma le condizioni di green field in
cui & stato costruno lo stabilimento di Melfi hanno consentito all’azien-
da di applicare con particolare rigore questa tradizionale impostazione e
di ottenere cosi risultati molto positivi. Si pensi, ad esempio, ai disposi-
tivi di rotazione delle scocche per eliminare le faticose operazioni a
braccia alzate, oppure alla variabilita del profilo altimetrico delle linee di
montaggio per eliminare le lavorazioni disagiate, oppure all’«intuba-
mento» del ciclo di verniciatura delle scocche stesse per evitare o limita-
re I’esposizione dei lavoratori a forme di nocivita. Al di fuori del
«confortevole» ambiente di lavoro di Melfi, il tradizionale migliora-
mento ergonomico procede tuttavia in modo lento e incerto, anche per 1
costi che comportano radicali operazioni di bonifica ambientale.

Secondo il parere della direzione aziendale, il nuovo concetto am-
plia il tradizionale significato di ergonomia

sino a comprendere I’aspetto intellettuale e psicologico. Il problema della

nuova ergonomia & quello di creare una struttura e un ambiente operativo in
grado di mobilitare I'energia creativa di tutti gli addetty’.

Al di la del carattere generico e onnicomprensivo della definizione,
prospettare I'idea di una «nuova ergonomia» segnala il tentativo di rea-

¢ E utile tenere presente che Pattenzione della direzione aziendale alle questione ergono-
miche nasce dalle lotte operaie degli anni settanta per la difesa della salute nei luoghi di lavo-
ro e che, anche nella difficile situazione sindacale degli anni ottanta, i delegati sindacali han-
no continuato ad esercitare una qualche significativa forma di pressione sull’azienda affinché
fosse migliorato 'ambiente di lavoro.

7 La definizione di «<nuova ergonomia» & tratta da una relazione di Giovanni Nespolo,
responsabile della sezione Metodi industriali-Direzione produzione della Fiat Auto, presen-
tata ad un convegno di dirigenti industriali (Nespolo 1994).

117


http://www.jstor.org/page/info/about/policies/terms.jsp

Melfi

lizzare quelle condizioni tecnologiche, organizzative e motivazionali che
possono spingere la forza-lavoro a mobilitare e rendere disponibili le
proprie energie fisiche e intellettuali per realizzare il miglioramento con-
tinuo delle prestazioni del sistema aziendale. E un rovesciamento di otti-
ca nel modo di affrontare i rapporti tra lavoratore e contesto produttivo.
Lapproccio tradizionale & teso a diminuire i fattori di tensione e di in-
soddisfazione legati al contesto fisico in cui viene erogato il lavoro, fatto-
ri che possono indurre il lavoratore a fornire una prestazione al di sotto
degli standard attest. Il nuovo approccio cerca di creare condizioni gene-
rali di contesto che fungano da generatori di prestazioni lavorative per
consentire al sistema produttivo di conseguire rendimenti crescenti.

Un relativo immobilismo caratterizza il sistema di regolazione so-
ciale dal 1990 al 1992, soprattutto se rapportato all’effervescenza che
anima il campo dell’organizzazione aziendale: non sono rintracciabili
cambiamenti significativi nelle politiche aziendali di gestione del per-
sonale, salvo un potenziamento della comunicazione tra azienda e la-
voratore e tra azienda e sindacati. La direzione aziendale fornisce agli
uni e agli altri una quantitd di informazioni sulle trasformazioni netta-
mente superiore a quella che veniva fornita in passato in occasione di
trasformazioni nelle politiche produttive. Si tratta di una forma di par-
tecipazione passiva al cambiamento, che tuttavia indica un mutamento
nel modo di concepire la funzione dell’informazione all’interno dei
rapporti tra le parti sociali. In passato I'atteggiamento parsimonioso
della Fiat nel fornire informazioni era legato all’idea che qualunque
notizia fornita ai sindacati potesse essere utilizzata contro ’azienda.
Con la nuova politica di razionalizzazione sembra farsi strada I'idea
che I'informazione possa facilitare il dlalogo sociale e indurre I'inter-
locutore ad adottare comportamenti piu razionali.

In questo periodo la dirigenza Fiat sembra incerta sui nuovi indi-
rizzi da dare sia al sistema premiante che al sistema di relazioni sinda-
cali. Ne & prova il sostanziale blocco degli aumenti di merito tra gli
operai, dovuto alla situazione di crist in cui & entrata ’azienda, ma an-
che alla presa d’atto che mantenere attivo un sistema premiante azien-
dale, modellato sulle esigenze di governo del personale nella fabbrica
tayloristica, & contraddittorio con I’esigenza di stabilire un rapporto
tra contributi lavorativi e remunerazione adeguato alla nuova fase di
razionalizzazione. Riguardo al sistema di relazioni industriali, una
spia dell'incertezza manageriale ¢ rappresentata dalla scelta di non for-
malizzare in alcun modo 1 nuovi comportamenti partecipativi che si
sviluppano in vari stabilimenti per affrontare alcuni problemi concreti
suscitati dalle politiche di razionalizzazione produttiva.
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A livello del sistema di relazioni industriali, il 25 gennaio 1991 vie-
ne siglato tra le parti sociali un accordo sulle «proposte di migliora-
mento», applicato net soli stabilimenti di Cassino, Termoli e Rivalta
(’accordo viene riconfermato I'anno successivo con qualche adatta-
mento), con il quale I’azienda distribuisce unilateralmente premi sala-
riali individuali di 50 000 lire per ciascuna proposta di miglioramento
successivamente accolta dalla direzione di stabilimento (I’anno se-
guente il premio viene elevato a 70 000 lire per la prima proposta e au-
mentato progressivamente per le proposte successive). E prevista inol-
tre una commissione bilaterale tra azienda e sindacati per valutare
’'andamento dell’iniziativa. Si tratta di un accordo importante, al di la
della poverta del premio, perché costituisce un primo, se pur limitato,
mutamento di indirizzo sia nelle politiche retributive dell’azienda che
nelle politiche di relazioni industriali, anticipando cambiamenti che
saranno introdotti con ’accordo sindacale dell’11 giugno 1993, relati-
vo agli stabilimenti di Melfi e Pratola Serra. Viene per la prima volta
formalizzato un sistema premiante in cui 1 criteri di erogazione dei
premi e la loro entita, sebbene stabiliti unilateralmente dall’azienda,
sono pubblici e quindi pi controllabili dai lavoratori e dai delegati ri-
spetto ai tradizionali aumenti di merito. Inoltre, la costituzione di una
commissione bilaterale per la valutazione dell’andamento della cam-
pagna «proposte mlglloramento qualitd», inserisce formalmente un
momento partecipativo (in verita estremamente circoscritto) all’inter-
no del sistema di relazioni industriali.

L’accordo sindacale dell’11 giugno 1993 inaugura dunque una nuo-
va fase del sistema di relazioni industriali e rappresenta, accanto agli
accordi sindacali stipulati alla Zanussi, forse il piti organico tentativo
compiuto in Italia di definire ~ nell’ambito della grande industria ma-
nifatturiera — un sistema di relazioni sindacali corrispondente alla
nuova fase di razionalizzazione. E utile sottolineare alcuni aspetti sa-
lienti di questo accordo perché pud consentire di individuare alcuni
problemi tuttora aperti del sistema di regolazione sociale della Fabbri-
ca Integrata.

Le 1potesi politiche sottese sono sostanzialmente due. In primo
luogo ~ ed esplicitamente — che sia necessario fare tabula rasa di tutta
la contrattazione aziendale sviluppata in passato nel gruppo Fiat Auto
per definire un nuovo sistema di norme di regolazione della prestazio-
ne e del rapporto di lavoro. Lo strumento formale per realizzare que-
sto obiettivo & stato la costituzione di due societi (la Sata e la Fma), a
cui & stata conferita la proprieta dei due nuovi stabilimenti. Si tratta di
un’ipotesi intrisecamente ambivalente per il movimento sindacale per-
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ché annulla norme contrattuali e garanzie di trattamenti tuttora utili e
vantaggiose per i lavoratori (diritti di informazione sulle condizioni di
erogazione della prestazione di lavoro, norme di calcolo della satura-
zione del tempo di lavoro nei lavori a cadenza vincolata, trattamenti
economici), e apre la possibilita di definire un sistema di tutele e mec-
canismi di regolazione del lavoro rispondenti alle nuove condizioni di
impiego della forza-lavoro. E una possibilita che il sindacato «deve»
esplorare perché molte delle tutele contrattuali conquistate dal movi-
mento sindacale negli anni settanta sono state svuotate e rese inope-
ranti dalle trasformazioni tecnologiche e organizzative (si pensi, ad
esempio, al superamento del tradizionale concetto di lavoro vincolato)
e, nel contempo, sono sorti problemi nuovi che non possono trovare
soluzione nel quadro della normativa esistente (ad esempio, il proble-
ma della remunerazione di una prestazione intrinsecamente «variabi-
le», il problema della regolazione dei tempi di lavoro in contesti in cui
la distribuzione flessibile dei compiti tra 1 ruoli e la quota delle attivita
non predeterminate sono fenomeni rilevanti).

Una seconda ipotesi politica alla base dell’accordo & che le relazio-
ni sindacali, sviluppate in una prospettiva partecipativa, possano rap-
presentare per 1’azienda una risorsa organizzativa e non un vincolo da
allentare o da distruggere®. Per la tradizionale cultura «sindacato-re-
pellente» della Fiat si tratta di un’acquisizione nuova e importante, le-
gata non certo a mode politiche ma all’analisi delle concrete caratteri-
stiche dell’organizzazione produttiva e dei limiti delle politiche azien-
dali di gestione del personale.

Innanzitutto, 'impostazione lean production genera una fabbrica
strutturalmente fragile dal punto della varianza tecnologica, organiz-
zativa e sociale proprio perché le «riserve di risorse» sono estrema-
mente ridotte. Le uniche risorse mobilitabili sono quelle umane. Le si-
tuazioni di turbolenza sociale non solo rischiano di inceppare un mec-

¢ Allo stato attuale la concezione partecipativa del sistema di relazioni industriali preva-
lente nel management Fiat & quella in cui il gioco negoziale & condotto dalla direzione azien-
dale. In concreto, per ’azienda la prassi negoziale ideale, che spesso si avvicina a quella reale,
¢ la seguente: la direzione aziendaﬁ: richiede al sindacato I'apertura della trattativa su un par-
ticolare aspetto del rapporto di lavoro, illustra ai sindacati le linee generali della proposta de-
finita in precedenza in tutti i suoi aspetti, le discute e accoglie quelle osservazioni utili ad
adattare la proposta alla realt3, sigla infine un accordo che recepisce nella sostanza la propo-
sta iniziale, con gli opportuni adattamenti. E evidente che si tratta di un approccio che pre-
vede una partecipazione subordinata o asimmetrica del sindacato al processo decisionale
dell’azienda. Sta ovviamente al sindacato ricercare le vie per imprimere alle relazioni nego-
ziali un diverso orientamento. Rimane il fatto, di grande rilevanza, che il sistema di regola-
zione sociale progettato dalla direzione aziendale per i nuovi stabilimenti del Sud non ha un
orientamento antisindacale (Treu 1994).
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canismo cosi fragile ma impediscono di attingere proprio a quelle ri-
sorse che dovrebbero assorbire gli inceppamenti. In questo quadro &
necessario per la direzione aziendale prevenire sia il conflitto sindacale
esplicito che le forme di micro-conflittualita e di resistenza sotterranea
e raffreddare il conflitto una volta che sia insorto. Rapporti sindacali
partecipativi sembrano pit favorevoli all’affermarsi di questa prospet-
tiva, dal momento che una prospettiva non union di governo delle ten-
sioni sociali nei luoghi di lavoro appare difficilmente realizzabile e
gravida di tensioni.

In secondo luogo, attraverso un sistema di relazioni industriali di
tipo partecipativo I'azienda cerca di utilizzare, almeno a livello ope-
raio, 1l «sindacato come agente di feedback» rispetto ai problemi che

sorgono nel corso del processo di razionalizzazione (Rieser 1992a). Al
fondo di questa posizione vi & una duplice constatazione: 1 canali
informativi aziendali — quelli gerarchici in particolare — non sono in
grado di intercettare I'intero flusso informativo generato dal sistema
sociale aziendale ed & necessario, pertanto, trovare strumenti extra-
aziendali per potenziare la «visibilita sistemica» sul sistema produtti-
vo; la partecipazione attiva dei lavoratori alla realizzazione della Fab-
brica Integrata appare sempre pilt non come un «optional democrati-
co» ma come una necessita funzionale e, pertanto, occorre trovare
nuovi strumenti per attivare il feedback dei lavoratori sia sui problemi
pitt direttamente legati alle politiche produttive sia su quelli legati al
sistema di regolazione sociale. Secondo questa ipotesi il sindacato pud
utilmente partecipare al processo di apprendimento organizzativo
dell’azienda. In quale modo e con quale ruolo?

L’accordo sindacale degli stabilimenti di Melfi e Pratola Serra pre-
vede che la partecipazione del sindacato avvenga tramite un’articolata
struttura di commuissioni bilaterali operanti a vari livelli (di societa, di
stabilimento e di unitd tecnica operativa) e riguardanti molteplici
aspetti delle condizioni di lavoro e del sistema di regolazione sociale
aziendale’. Sulle modalitd di partecipazione del sindacato ai processi
decisionali aziendali gli elementi p1li innovativi di questa struttura
sembrano essere:

* L’accordo prevede nove commissioni: a livello di societa opera il Comitato consultivo
con compiti informativi (ex ante ed ex post) sull’andamento produttivo, commerciale, finan-
ziario; a livello di stablhmento operano sei commissioni: Prevenzione e conciliazione, Pari
opportunita, Verifica del premio, Formazione professionale, Servm az:endah, Servizio sani-
tario aziendale; a livello f Unita operativa operano due commisssioni: Fabbrica integrata e
Ambiente, sicurezza e prevenzione. Un’analisi dettagliata e puntuale dell’accordo ¢ svilup-
pata da Rieser in Aa. Vv. 1993; interessanti la descrizione e la valutazione dell’accordo com-
piute da Ceccotti 1993, dmgente della Fiom Nazionale.
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— un forte decentramento del sistema di relazioni industriali a livel-
lo di stabilimento. Si tratta di una scelta che segna una vera e propria
svolta nel sistema fortemente accentrato di relazioni industriali alla
Fiat Auto e che & coerente con la spinta al decentramento dei poteri
decisionali innescata dalla Fabbrica Integrata. Questa tendenza al de-
centramento & contrastata da una norma di impostazione squisitamen-
te centralistica che prevede che nelle commissioni operanti a livello di
societ e di stabilimento i rappresentanti sindacali siano nominati dalle
segreterie nazionali dei rispettivi sindacati di categoria;

- una formalizzazione del ruolo regolatore e negoziale del sindaca-
to all’interno del processo di razionalizzazione; & bene ricordare che le
limitate forme di partecipazione del sindacato all’implementazione
della Fabbrica Integrata sono sempre state realizzate grazie alla pres-
sioni dei sindacati stessi e in modo del tutto informale, a causa della
preconcetta volonta dell’azienda di non riconoscere un qualunque
ruolo formale alle organizzazioni dei lavoratori;

— una regolazione negoziale, e non arbitrale, dell’eventuale conflit-
to scaturito sul terreno della razionalizzazione e, pii in generale, della
gestione del sistema socio-produttivo dello stabilimento; infatti le
commissioni deliberano all’'unanimita e in caso di disaccordo le singo-
le parti sociali possono riprendere la loro liberta d’azione;

— una proceduralizzazione delle relazioni sindacali, volta a raffred-
dare la conflittualita. Si cerca non solo di comporre le controversie tra
le parti sociali all’interno delle commissioni, ma — qualora un proble-
ma non abbia trovato soluzione al loro interno — viene demandato alla
Commissione prevenzione e conciliazione.

Larchitettura del sistema di relazioni industriali assegna alla rap-
presentanza sindacale di stabilimento un duplice ruolo. E previsto un
ruolo partecipativo attraverso lo svolgimento di attivita di negoziazio-
ne e composizione delle controversie secondo procedure di «codeter-
minazione debole» all’interno degli organismi bilaterali. Si tratta di
una «codeterminazione debole» perché le materie su cui le commis-
sioni esercitano un potere deliberante sono piuttosto limitate, mentre
sono nettamente prevalenti le attivita informative, di consultazione e
proposizione E previsto anche un ruolo contrattuale, ma nel momen-
to in cui le controversie collettive non siano conciliabili in sede di
commissioni. In questi casi, la contrattazione aziendale — volta all’ap-
plicazione e innovazione delle norme contrattuali a livello di azienda e
stabilimento — pud svilupparsi secondo la tradizionale prassi centrata
sul binomio negoziazione-conflitto. I contenuti e le modalita di eser-
cizio del ruolo partecipativo sono disciplinati dalle norme dell’accor-
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do sindacale, quelli relativi al ruolo contrattuale sono implicitamente
definiti per differenza rispetto ai primi.

Le attivita informative, consultive e di codeterminazione appaiono
tanto ampie e articolate da assorbire — in una situazione in cui I'inse-
diamento sociale del sindacato e la struttura dei rappresentanti sinda-
cali sono deboli - gran parte delle risorse sindacali in termini di tempo
e di uomini. In tale contesto la logica organizzativa della struttura del
sistema di relazioni industriali pud portare il sindacato ad impegnarsi
maggiormente sul fronte partecipativo a scapito di quello contrattuale.
Quella stessa struttura potrebbe condurre a esiti diversi (sia nel senso
di dilatare gli spazi di codeterminazione, sia nel senso di rafforzare il
ruolo contrattuale del sindacato) qualora fosse applicata in una situa-
zione in cui & presente una robusta e autonoma rappresentanza sinda-
cale. In particolare, la coesistenza di logiche partecipative e di logiche
contrattuali potrebbe innescare una fenomeno di «fertilizzazione in-
crociata» in grado di aiutare i rappresentanti sindacali a individuare i
contenuti sia dell’azione partecipativa che di quella contrattuale nel
contesto della produzione snella.

E stato, forse, il timore di non controllare le «conseguenze inatte-
se» di un sistema partecipativo che ha indotto I’azienda a soprassede-
re, almeno sino ad ora, alla decisione di estendere il sistema di relazio-
ni industriali di Melfi agli stabilimenti di vecchio insediamento, dove
le rappresentanze sindacali appaiono pit solide e esperte.

Sul piano dei contenuti della partecipazione il nuovo accordo asse-
gna — come ho gia osservato — un ruolo dimezzato al sindacato. In pri-
mo luogo, il sindacato pud intervenire solo sui problemi di adatta-
mento del modello della Fabbrica Integrata alla peculiari caratteristi-
che dello stabilimento, ma non sui principi generali del processo di ra-
zionalizzazione e sulle piu generali politiche produttive. Del resto, il
responsabile delle Relazioni esterne della Fiat ha riaffermato recente-
mente un tradizionale orientamento del management aziendale: I’or-
ganizzazione del lavoro non & materia di contrattazione aziendale e la
richiesta del sindacato di contrattarla «preclude la possibilita di parte-
cipazione» (Annibaldi 1994). Un esempio emblematico in tal senso &
la discussione tra le parti sociali sul nuovo sistema cronotecnico di de-
finizione della saturazione del tempo di lavoro. L’azienda & stata irre-

movibile nel respingere qualsiasi rilievo critico mosso al nuovo siste-
ma dei tempi e mietodi ¢, in pamcolare, ai metodi di calcolo del rendi-
mento e alla metrica con la quale si quantificano i tempi attivi di lavo-
ro, mentre & sembrata pitt disponibile ad accettare che il sindacato
possa verificare nei luoghi di lavoro la corretta applicazione delle nor-
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me e dei valori tabellari del nuovo sistema (Cosi 1993). E importante
osservare che i1 cambiamenti nel sistema di calcolo dei tempi di lavoro
comportano un considerevole aumento del livello di saturazione del
tempo di lavoro degli operai direttamente nella produzione (gli esperti
del sindacato stimano che tale aumento sia di circa il 20 per cento),
tanto considerevole da configurare uno stato di sovra-saturazione del
lavoratore che potrebbe azzerare il tempo necessario per svolgere
quelle attivita non predeterminate e, quindi, non computate nel calco-
lo dei tempi, di micro-regolazione delle varianze a livello del posto di
lavoro e di miglioramento continuo, che costituiscono il tratto distin-
tivo del lavoro razionalizzato (Cosi-Rieser 1993).

In secondo luogo, il sindacato dispone, sempre in base all’accordo,
di limitate possibilita di intervento regolativo sul mercato interno del
lavoro: pud intervenire sul «premio di competitivita», previsto per
tutti i dipendenti, che collega una quota di salario a risultati produttivi
consegum a livello di stablllmento, di Unita operativa e di Ute, ma non
& prevista una sua azione proposmva sulle politiche di mquadramento
professionale e di carriera e sulle piti generali politiche salariali. L'aver
stabilito per via contrattuale premi salariali collettivi, collegati ad
obiettivi che ricadono direttamente nel raggio d’azione della presta-
zione di lavoro, rappresenta un primo e positivo tentativo di progetta-
re un sistema incentivante corrispondente ad un’organizzazione del
lavoro che richiede a tutti, seppure in modo dlfferenzmto, un grado di
responsabilit3, di autonomia e di creativita. Tuttavia, non & previsto un
intervento sindacale sulla consistente quota di salario che I’azienda
eroga discrezionalmente ai lavoratori di livello professionale medio e
alto (impiegati, ma anche operai), secondo logiche di management by
objectives e criteri di merito. Vi & in sostanza un sistema salariale pa-
rallelo a quello contrattuale, posto al di fuori del campo d’azione del
sindacato. Oltre a cid, I'accordo non prevede (ma neppure esclude) un
intervento delle rappresentanze sindacali di stabilimento sui problemi
della professnonalxta e dell'inquadramento professionale dei lavoratori.
Eppure & proprio nei contesti innovativi di Melfi e Pratola Serra che la
nuova fase di razionalizzazione pud dispiegare tutta la sua capacita di
generare nuove forme di qualificazione del lavoro e nuove figure pro-
fessionali, non contemplate o non adeguatamente considerate dal si-
stema di classificazione professionale previsto dal contratto collettivo
nazionale di lavoro. Infine, al sindacato non ¢ stato riconosciuto, co-
me si & visto, un ruolo nella gestione delle carriere. E una questione
importante perché rappresenta, per contro, un potente strumento di
controllo sociale in un contesto aziendale in cui le opportunita di cre-
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scita professionale e di mobilita sociale appaiono maggiori di quelle
presenti nella fabbrica tayloristica, e un efficace generatore di motiva-
zione, laddove questa assume una grande rilevanza organizzativa, per
la presenza di lavori intrinsecamente variabili e regolati, quindi, dal-
I'intenzionalitd del lavoratore. Non &, quindi, un caso che in mezzo a
tante commissioni I’azienda non abbia voluto inserirne una dedicata ai
problemi di inquadramento professionale.

3. Continuita o rottura?

Occorre infine sottolineare che I'integrazione cui fa riferimento il
nuovo modello di razionalizzazione & quella tra le tecnologie e i meto-
di di produzione, il sistema organizzativo e il sistema di regolazione
sociale. Il modello «funziona» se & possibile un livello soddisfacente di
integrazione coerente tra queste tre componenti. Sottolineare le esigen-
zedii mtegraznone e di coerenza non vuol dire, come tenterd di spiega-
re, che esista un’unica configurazione della Fabbrica Integrata (del re-
sto non vi & fabbrica — «integrata» o meno che sia — nella quale non
pullulino le incoerenze), o che dai principi generali iniziali di organiz-
zazione della produzione derivino meccanicamente le scelte operative
riguardanti 1 diversi aspetti del sistema sociale e produttivo dello stabi-
limento. Significa, piuttosto, che occorre trovare di volta in volta un
equilibrio tra le diverse componenti del sistema aziendale, secondo lo-
giche di mutuo adattamento. Del resto, le interdipendenze esistenti tra
le diverse parti del sistema aziendale fanno si che non si possa cambiar-
ne una parte senza che sia necessario operare aggiustamenti anche nelle
altre. A sua volta, il carattere sistemico dell’integrazione pud compor-
tare che le decisioni possano generare conseguenze inattese e, quindi,
configurazioni inaspettate del concreto modello di razionalizzazione.

Le soluzioni organizzative e le politiche sociali della Fabbrica Inte-
grata rappresentano uno specifico modello di produzione snella. Si
tratta di un modello che pud essere pensato come il punto di incrocio
tra il lungo processo di apprendimento organizzativo 1niziato nei pri-
mi anni settanta e la lettura fatta nella seconda meta degli anni ottanta
dal management aziendale del sistema di produzione giapponese e
della sua traduzione negli Usa e nei paesi occidentali. L'attenzione con
la quale la direzione Fiat osserva i transplant giapponesi net paesi occi-
dentali e le industrie occidentali impegnate nell’applicazione del mo-
dello giapponese & legata alla consapevolezza della necessita di trovare
soluzioni rispondenti alle peculiar: caratteristiche del sistema sociale
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italiano, in quanto il sistema di regolazione sociale dell’impresa & for-
temente dipendente dal contesto sociale piti generale nel quale & inse-
rito. Si & trattato di un processo di apprendimento non lineare, ma se-
gnato da momenti di rottura e discontinuita che hanno interessato, di
volta in volta, i metodi produttivi e il sistema tecnologico, la struttura
organizzativa e 'organizzazione del lavoro, le politiche del personale
e il sistema di relazioni industriali.

Osservando la parabola del taylorismo alla Fiat si puo notare che
non solo si sono succedute diverse versioni di questo modello, ma che
esse si sono combinate con diversi sistemi di regolazione dei rapporti
di lavoro e delle condizioni di uso della forza-lavoro. Lintroduzione
dell’automazione flessibile e integrata ha portato ad un superamento
del modello tayloristico, sia a livello dell’organizzazione del lavoro
(con la nascita della figura del conduttore di impianti) sia a livello delle
strutture organizzative (con I’adozione negli stabilimenti di Termol e
Cassino della struttura piatta e integrata della fabbrica ad alta automa-
zione), (Bonazzi 1993a; Cerruti-Rieser 1993). Con la Fabbrica Integra-
ta la curva del cambiamento del sistema produttivo subisce un brusco
scarto e si riposiziona in una nuova zona dello spazio organizzativo.

Per comprendere meglio gli elementi di continuita e discontinuita
della Fabbrica Integrata rispetto ai precedenti modelli organizzativi &
utile analizzare la collocazione dei diversi «modelli di fabbrica» succe-
dutisi alla Fiat Auto all’interno di uno spazio organizzativo definito
da due dimensioni: la capacita di assorbire gli elementi di incertezza
presenti all’interno e all’esterno dell’organizzazione e la capacita di ri-
durre progressivamente lo slack organizzativo (Rieser 1992b).

Un’organizzazione pud affrontare il problema del governo dell’in-
certezza ricorrendo a due strategie: potenziando 1 dispositivi in grado
di assorbire I'incertezza generata da un determinato ambiente (interno
o esterno all’organizzazione) oppure cercando di intervenire sull’am-
biente al fine di renderlo piu stabile e prevedibile (Slmon 1979). In pri-
ma appr0551ma21one, & ragionevole prevedere che un organizzazione &
tanto pill propensa ad adottare la prima strategia quanto piu essa & di-
pendente o, meglio, immagina di essere dipendente dall’ambiente
(Grandori 1984). In ogni ambiente vi possono essere molteplici fonti
di incertezza, differenziate sotto il profilo del tipo e del grado. Le con-
crete misure di adattamento adottate dall’organizzazione dipendono
dal tipo e dal grado di incertezza presenti nell’ambiente interno ed in
quello esterno e dai risultati dell’analisi sulle fonti di incertezza.

In ultima istanza, non esiste un rapporto meccanico tra le condi-
zioni di contesto ambientale e le strategie di controllo dell’incertezza
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perché il rapporto tra i due elementi & mediato dai valori e dai «mo-
delli di mondo» (in sostanza dalla cultura) di coloro che decidono, e
dal conflitto organizzativo esistente tra loro, che dipende a sua volta
sia dalle diversita nei risultati a cui & pervenuta |’analisi sia dalla pre-
senza di interessi divergenti.

E possibile leggere I’evoluzione delle forme organizzative alla Fiat
Auto come una sequenza di risposte, ispirate a seconda dei casi all'una
o all’altra strategia, alle esigenze di governo dell’incertezza. Basti pen-
sare ai cambiamenti nel sistema di regolazione del lavoro alla fine degli
anni sessanta quando le lotte operaie hanno introdotto una notevole
incertezza sociale nel sistema aziendale, alle modifiche di relazioni in-
dustriali quando la direzione aziendale ha ritenuto necessario stabiliz-
zare ’ambiente sociale per poter introdurre su vasta scala ’automa-
zione flessibile, al tipo di trasformazioni tecnologiche quando si & ten-
tato di fronteggiare una diversificazione e fluttuazione difficilmente
prevedibili nella domanda di prodotti mediante I’espansione e il po-
tenziamento dell’automazione flessibile, alle trasformazioni organiz-
zative e agli investimenti formativi collegati alla creazione della figura
del conduttore per fronteggiare la crescente incertezza nel comporta-
mento dei sistemi tecnologici ad automazione integrata.

Se si considera lo slack organizzativo come «I’insieme delle risorse
in eccesso presenti nell’organizzazione» (Grandori 1984) o pili preci-
samente come «la differenza tra le risorse dell’organizzazione e la
combinazione di richieste di utilizzo ad esse rivolte» in un determina-
to intervallo di tempo e in un determinato luogo (Cohen, March, Ol-
sen 1976)' in un’azienda esso puo riguardare sia le risorse materiali
(scorte di pezzi, macchman, 1mplant1, numero di dipendenti, disponi-
bilita finanziarie ecc.), sia le risorse immateriali (informazioni, cono-
scenze professionali, polivalenza della forza-lavoro, strutture organiz-
zative flessibili, tempo di lavoro e di funzionamento degli impianti,
relazioni di fiducia e collaborazione tra le persone, rapporti cooperati-
vi tra le parti sociali, disponibilita allo straordinario ecc.). Poiché
un’azienda non dispone della capacita di prevedere in modo assoluta-
mente esatto le richieste che possono provenire dal suo ambiente in-
terno ed esterno, la presenza di una riserva di risorse & indispensabile
per fronteggiare la variabilita non programmata nei tempi e nei luoghi
in cui appare, sia in temini di adattamento che di innovazione. Lo

' La citazione & ripresa da Grandori 1984, che conduge un’interessante analisi del ruolo
giocato dal concetto cﬁ slack organizzativo alPinterno alla teoria delle «contingenze struttu-
rali». Un’utile e sintetica lettura del concetto di slack organizzativo nel pensiero di J. G.
March & svolta da Gherardi 1993.
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slack organizzativo di un’azienda pud variare, nel corso del tempo, sia
nella composizione che nel livello.

Alcune risorse, soprattutto quelle sociali, svolgono una funzione
ambivalente: ad esempio, una diffusa e profonda condivisione di valori
tra management e dipendenti e un forte senso di appartenenza all’or-
ganizzazione possono costituire una preziosa riserva di energia per
fronteggiare le sfide competitive in un ambito «relativamente routina-
rio», ma possono indurre al conformismo organizzativo e, di conse-
guenza, possono ridurre il potenziale di innovazione dell’azienda. Pia
in generale, & il concetto stesso di slack organizzativo ad essere intrin-
secamente ambivalente. Infatu, se il processo decisionale si svolge — al-
meno in parte — sotto il segno dell’incertezza significa che non sono
sempre chiari gli obiettivi da raggiungere e i mezzi per raggiungerli’.
D1 conseguenza non sono definibili a priori ’'ammontare e la compo-
sizione delle risorse necessarie all’azione organizzativa, cioé non &
possibile stabilire con esattezza a priori quale & lo slack superfluo da
eliminare e quale quello da mantenere. Ci6 che appare in un determi-
nato momento una superflua riserva di risorse puo apparire in seguito
una preziosa fonte di energie e di potenzialita. E parte del processo di
apprendimento organizzativo 'individuazione dello slack che pud es-
sere eliminato senza nuocere all’organizzazione e di quello che deve
essere creato per rafforzarla. Se incrociamo la dimensione della capa-
cita di assorbire I'incertezza con quella di ridurre lo slack organizzati-
Vo € se assegniamo convenzionalmente a ciascuna di esse i valori basso
e alto, & possibile ipotizzare le configurazioni di fabbrica (cfr. fig. 1).

La fabbrica tayloristica (cfr. casella 1) si presenta come un dispositi-
vo produttivo con una ridotta capacita di governare I'incertezza e con
un’altrettanto limitata capacita di ridurre lo slack organizzativo. Come
osserva Rieser (1992b), «il modello di razionalita perfetta del taylori-
smo non prevede l'esistenza di margini di slack, se non quelli “fisiolo-
gicamente necessari”»; inoltre esso fissa «dettagliatamente dal centro
gli obiettivi di assorbimento dello slack». Questo accade perché il tay-
lorismo si configura come sistema di produzione pensato per agire in
un ambiente tendenzialmente stabile e prevedlblle. Di conseguenza,
per il modello tayloristico quanto maggiori sono Iincertezza e le esi-
genze di flessibilita tanto maggiore deve essere il livello dello slack or-
ganizzativo. E attraverso 'ampliamento dei margini dello slack orga-
nizzativo e, quindi, I’aumento dei costi che il taylorismo risponde

* 1l riferimento & al concetto di incertezza elaborato da J. D. Thompson (1967), per il
quale P'incertezza & concettualizzata in relazione alle preferenze rispetto agli obietuvi e ai
rapporti causali tra mezzi e fini.
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all’aumento dell’incertezza. Non che il taylorismo non sia in grado sul
piano concreto di affrontare I'incertezza, ma pud farlo solo con livelli
decrescenti di efficienza. In altri termini, di fronte all’incertezza il tay-
lorismo deve ammainare la bandiera della massima efficienza e lasciare
il campo ad avversari piu dotati. La «fabbrica ad alta automazione»
(cfr. casella 2) & un modello di organizzazione del lavoro orientato ad
affrontare tramite I’automazione flessibile le esigenze di flessibilita
esterna, legate alla variabilita della domanda del prodotto, e ad assorbi-
re — tramite la leva organizzativa — I'incertezza tecnologica dei macchi-
nari. Si tratta di un modello organizzativo centrato sulle esigenze di
controllo dell’incertezza e, in particolare, di quella tecnologica. A que-
sto fine il modello prevede di distribuire a un elevato numero di lavo-
ratori 1 compiti di regolazione del processo produttivo, che nello sche-
ma tradizionale sono accentrati nelle mani di un limitato numero di
tecnici, di capi e di operai specializzati. E possibile realizzare questo
trasferimento di responsabilitd perché ai lavoratori sono fornite mag-
giori informazioni e competenze professionali, pit ampi margini di di-
screzionalitd e nuove responsabilitd. L'organizzazione della «fabbrica

Figura 1. Mutamenti del modello organizzativo.
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ad alta automazione» & volta a trasformare un elevato numero di lavo-
ratori in «punti di assorbimento di incertezza»*. E sotto questo aspetto
che si configura come un modello post-taylorista ma non «toyotista»*.

La questione della riduzione dello slack di risorse & affrontata — a
livello di logiche di azione organizzativa — nelle forme centralistiche
del modello tayloristico, cio¢ potenziando le capacita di previsione e
programmazione del sistema: si pensa, ad esempio, di migliorare Peffi-
cienza dei macchinari e la qualita del prodotto potenziando e affinan-
doi programml di manutenzione preventiva. Il tema del miglioramen-
to continuo & al di fuori delle scelte organizzative della fabbrica ad alta
automazione o, meglio, & presente — data la «temperie culturale» del
momento — nella versione ridotta delle «tecniche produttive».

Laspetto radicalmente innovativo della lean production consiste nel
concepire I’organizzazione come un dispositivo in grado di governare
gli elementi di incertezza con un livello decrescente di slack organizza-
tivo. La Fabbrica Integrata (cfr. casella 3) definisce un nuovo modello
organizzativo perché innesta la logica del miglioramento continuo (del
kaizen) — cioé della riduzione dello slack organizzativo — sulla logica
del governo dell’incertezza, gia presente nella fabbrica ad alta automa-
zione. E per questo motivo che vi sono molti elementi di somiglianza
tra la fabbrica ad alta automazione e la Fabbrica Integrata.

La casella 4 individua una fabbrica in cui una ridotta capacita di as-
sorbire la variabilita si accompagna ad un’elevata capacita di diminuire
gli sprechi. Si tratta di un’opzione corrispondente ad una «fabbrica tay-
loristica teorica» in cui il principio di razionalita assoluta nell’organizza-
zione dei fattori produttivi trova un’applicazione cosi rigorosa grazie
all’elevata stabilita e prevedibilitd delle condizioni della produzione, da
consentire il tendenziale azzeramento dello slack organizzativo. Nella
storia della Fiat — ma forse nella storia della grande industria di massa -
non & rintracciabile una fabbrica riconducibile a questo archetipo.

Nella Fabbrica Integrata la cosiddetta «caccia agli sprechi» - cioe la
riduzione progressiva delle risorse impiegate nel processo produttivo —
consiste nell’individuare e nell’eliminare le risorse presenti nel sistema
produttivo senza abbassare la flessibilita e la capacitd innovativa del si-
stema aziendale, cioé senza intaccare la sua capacita di governare 'in-
certezza. Come & possibile ottenere questo risultato? Cambiando il

* La tendenza a trasformare i 1 lavoratori, gia nella fase di crisi del taylonsmo, in «punti di
assorbimento dell’incertezza», sia nelle aree ad alta automazione sia in quelle ad alta inten-
sita di lavoro, & stata lucidamente analizzata da Rieser (1991).

* Piu in generale, sulla non completa riconducibilita del post-fordismo al toyotismo cfr.
Bonazzi 1993b.
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rapporto tra 1 diversi tipi di slack esistenti nel sistema e, pi esattamen-
te, utilizzando determinate risorse come forza produttiva per diminui-
re la quantita globale di risorse presenti nel sistema aziendale. Tutte le
trasformazioni organizzative che ho tentato di illustrare esaminando la
Fabbrica Integrata discendono, in prima approssimazione, dal tentati-
vo di ridurre - in condizioni di incertezza - lo slack di tecnologie, di
materiali, di tempo, di manodopera occupata aumentando lo slack di
informazioni, di competenze professionali e di regolazioni sociali. I
potenziamento delle risorse informative, professionali e sociali & il
mezzo per ridurre le altre forme di ridondanza, in una misura tale che
la quantita totale di risorse impiegata sia, a parita di condizioni di in-
certezza, progressivamente decrescente’. E in questo senso che possia-
mo parlare della Fabbrica Integrata come di una learn in organization .

La figura 2 rappresenta, seppur schematicamente, i mutamenti nel-
la composizione e la riduzione quantitativa dello slack dalla fabbrica

s La ridondanza da eliminare e la ridondanza che elimina non coincidono con la ridondanza
materiale e la ridondanza immateniale. Infatti, una certa ridondanza materiale - come, ad esem-
pio, gli investimenti in miglioramenti ergonomici o in sistemi premianti — puo creare quelle con-
dizioni di possibilita e volonta che trasformano i lavoratori in attivi cacciatori di ndom?anza

Figura 2. La riduzione dello slack organizzativo.
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tayloristica alla Fabbrica Integrata e lascia intuire il rapporto esistente
tra la crescita proporzionale di un tipo di slack e la riduzione della ri-
dondanza totale®.

Nella Fabbrica Integrata, ma piti in generale nella lean production, il
compito di ridurre la ridondanza di risorse ¢ demandato non piu a po-
chi esperti, ma a tutti i lavoratori che possono trasformarsi in cacciatori
di slack se sono adeguatamente informati (di qui I’esigenza di avere una
fabbrica trasparente o di realizzare una «visibilita sistemica»), se pos-
siedono adeguate capacitd professionali (di qui le politiche di selezione
del personale, di formazione e sviluppo professionale); se dispongono
di adeguati margini di responsabilita e di autonomia (di qui le politiche
di ridisegno dell’organizzazione aziendale); se sono spinti a farlo (di
qui I'adozione di metodi produttivi e politiche di regolazione sociale
che inducano i lavoratori alla cooperazxone attiva). Lo slack informati-
vo, professionale, organizzativo & una risorsa potenziale che deve esse-
re attivata e mobilitata dai lavoratori. Questa mobilitazione, al pari di
quella necessaria ad assorbire I'incertezza, ¢ ottenuta tramite un mix di
costrizione organizzativa e di volontariet che viene suscitata renden-
do, da un lato, pit trasparenti i risultati del lavoro e il rapporto tra pre-
stazione lavorativa e andamento del processo produttivo, dall’altro, piu
interdipendenti sia le postazioni di lavoro che le sub-unita organizzati-
ve tramite 'integrazione organizzativa, I'instaurarsi di relazioni clien-
te/fornitore e la riduzione delle scorte. Si tende a creare, ciog, un lavo-
ratore iper-responsabilizzato mediante uno sbilanciamento strutturale
tra il livello di responsabilita «oggettiva» e i margini di autonomia asse-
gnati al lavoratore stesso: al limite ciascun lavoratore & responsabile
dell’interruzione del flusso produttivo qualora non esegua «a regola
d’arte» il suo lavoro o non cerchi di porre rimedio ad un’anomalia
esercitando la sua discrezionalita. Peraltro, si pud osservare che il mo-
dello tende ad innescare un circolo virtuoso (per il sistema produttivo,
mentre invece per il lavoratore pud essere molto «vizioso»): I'integra-
zione organizzativa costringe il lavoratore a «far meglio con meno», la
riduzione della ridondanza rafforza la spinta allintegrazione. Si assiste,
pertanto, ad un aumento della coercizione organizzativa a tutti i livelli,
che coinvolge 1 capi, 1 tecnici e gli operai.

Rispetto al passato cambiano anche le forme della costrizione: non
solo quella tradizionale, legata alla predeterminazione dei tempi e dei

¢ La figura ripropone, con una diversa veste grafica, uno schema presentato dalla dire-
zione dclla Fiat 1 Melfi ai ricercatori dell’Ires Cgil di Torino e dell’Imes, nel settembre del
1993, in occasione della visita allo stabilimento.
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metodi di lavoro, ma anche quella ad essere autonomo (cioe ad intra-
prendere quelle azioni che consentono di mantenere la regolarita del
processo di fabbricazione in presenza di fattori di perturbazione), ad
essere creativo (cio¢ a pensare soluzioni che possano migliorare le pre-
stazioni del sistema produttivo), ad essere partecipe (cio¢ a cooperare
con i colleghi di lavoro per il raggiungimento di obiettivi comuni, ma
eterodeterminati).

Per quanto sia forte e diffusa la pressione organizzativa, una parte
delle atuvita di micro-regolazione e di riduzione dello slack — proprio
perché non prescrivibile sul piano dei metodi e dei tempi di lavoro —
ricade nell’ambito delle autonome scelte dei lavoratori. Occorre allora
motivare 1 lavoratori ad adottare i comportamenti attesi, cioé ad assu-
mere come propri gli obiettivi della produzione e della razionalizza-
zione. E qui interviene il sistema di regolazione sociale del rapporto di
lavoro. Si tratta di trovare un sistema di ricompense che spinga i lavo-
ratori a farsi carico delle nuove esigenze aziendali.

Le ricompense possono essere ricercate in due ambiti: in quello
della qualita del lavoro (e allora entrano in gioco i temi dei contenuti
lavorativi, dell’ergonomia e dell’ambiente di lavoro, dello sforzo lavo-
rativo, delle relazioni gerarchiche, dello stile di direzione, dell’orario
di lavoro) e in quello della remunerazione del lavoro, affrontando i te-
mi del salario, dello sviluppo professionale, della carriera, della sicu-
rezza del posto di lavoro. I lavoratori, in relazione alla posizione orga-
nizzativa occupata, si trovano collocati in differenti punti del sistema
di ricompense. Se rimaniamo nell’ambito del lavoro operaio, una di-
stinzione di grande rilevanza & quella tra lavoratori impegnati nella ge-
stione delle tecnologie dell’automazione e dei processi produttivi, e la-
voratori impegnati nei lavori manuali. Ai primi (soprattutto condutto-
ri e manutentori) il processo di razionalizzazione e di innovazione
tecnologica porta «naturalmente» significative ricompense, per 1 con-
tributi lavorativi collegati alle nuove dimensioni della prestazione, sia
nella sfera della qualita del lavoro (sotto forma di lavori piti qualificati,
meno faticosi e pit «puliti»), sia in quella della remunerazione (sotto
forma di maggiore sicurezza del posto di lavoro, di maggiori possibi-
lita di sviluppo professionale e di carriera). Cid non toglie che vi sia
anche il problema di definire una remunerazione corrispondente alla
prestazione fornita e al tipo di impegni richiesti. Agli operai generici
impegnati in lavori manuali, invece, la razionalizzazione porta relati-
vamente pochi vantaggi in termini di qualita del lavoro: ¢’¢ sicuramen-
te un miglioramento delle condizioni ambientali ed ergonomiche e
una riduzione dello sforzo muscolare, ma i migliorament complessivi
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appaiono modesti e tali comunque da non ricompensare adeguata-
mente le nuove dimensioni della prestazione lavorativa. Anzi, questi
lavoratori corrono il rischio di essere sottoposti a ritmi di lavoro ben
piu stringenti di quelli della tradizionale fabbrica tayloristica e molti
di loro, soprattutto gli anziani, si trovano esposti al rischio della mar-
ginalizzazione professionale e della disoccupazione. Nei confronti di
questo secondo gruppo di operai la definizione di adeguate politiche
di remunerazione appare come una condizione indispensabile per sta-
bilire quella motivazione al lavoro e quella assunzione di impegni ri-
chieste dalla razionalizzazione. Dire che tutti 1 lavori comportano un’in-
cessante attivit di assorbimento delle incertezze del ciclo produttivo e
di ricerca ed eliminazione dello slack organizzativo non equivale ad
affermare che tutti i lavori sono autonom, creativi e professionalizza-
ti. Nella Fabbrica Integrata esistono ampie aree di lavoro procedura-
lizzato nei tempi e nei metodi e vincolato alle cadenze del sistemo tec-
nico e produttivo. Per intenderci, alla linea di montaggio di Melfi un
operaio ripete circa 270 volte al giorno la stessa sequenza di operazio-
ni su vetture in movimento. Solo che, oltre a svolgere questo lavoro -
tipico della catena fordista — deve erogare quel plus di prestazione ri-
chiesto dalle nuove logiche organizzative. Nel nuovo modello coesi-
stono due logiche di azione organizzativa: una spinta a razionalizzare
il lavoro certo e prevedibile secondo 1 principi della semplificazione e
della proceduralizzazione dell’attivita, al fine di creare un «nucleo tay-
loristico di lavoro» (o un «nucleo tecnico», se adottiamo un’espressio-
ne di Thompson 1967), strutturato secondo criteri di massima effi-
clenza e una componente organizzativa volta alla gestione delle atti-
vita incerte e all’assorbimento della ridondanza secondo criteri di ra-
zionalitd limitata di efficienza soddisfacente.

Queste attivitd formano un contorno organizzativo la cui funzione
& duplice. Da un lato, esso tende a sigillare il «nucleo tayloristico» as-
sorbendo tutti gli elementi di incertezza che si manifestano nell’atu-
vita operativa al fine di mantenere al suo interno quelle condizioni di
stabilit e uniformita necessarie a una razionalizzazione assoluta delle
attivitd. Dall’altro lato, ricerca ed elimina tutto 10 che puo essere ri-
dondante non solo nel processo produttivo ma anche nel processo la-
vorativo. Ci6 comporta un’incessante pressione ad espandere il «nu-
cleo tayloristico» del lavoro, ad ampliare I’area del lavoro svolto in
condizioni prevedibili e pertanto organizzabile secondo criteri di mas-
sima efficienza. Insomma, ¢ vero che l'ufficio Tempi e metodi - vero
tempio del taylorismo - & sparito dall’organigramma della Fabbrica
Integrata, ma le sue funzioni non si sono volatilizzate: una parte sono
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state trasferite all’ufficio Utilizzo fattori e un’altra parte & stata trasfe-
rita ai capi delle Unita tecnologiche elementari. Quest’ultimo trasferi-
mento verso il basso & legato all’esigenza di potenziare la capacita
dell’intero sistema di razionalizzare in modo incessante e incrementa-
re i metodi e i tempi di lavoro, eliminando le operazioni inutili e la ri-
dondanza di tempo nella attivita lavorativa. Anzi, sono gli stessi ope-
rai impegnati nell’azione di miglioramento continuo ad essere spinti
alla ricerca di soluzioni per razionalizzare il proprio lavoro, soluzioni
che saranno recepite formalmente dal capo Ute o dal team tecnologi-
co. Questa differenziazione tra attivita determinate e attivita indeter-
minate interessa tutti i ruoli lavorativi: & valida ad esempio per I'ope-
raio di linea che destina la gran parte del suo tempo allo svolgimento
di un lavoro ripetitivo e formalizzato e solo la residua parte alle atti-
vitd di micro-regolazione e di miglioramento del processo produttivo,
ma anche per il manutentore che svolge - accanto alle attivita poco
prevedibili legate al pronto intervento — anche attivita routinarie di
manutenzione programmata.

La forza della lean production risiede nella capacita di utilizzare
principi tayloristici per organizzare le attivita prevedibili e certe e di
impiegare nuovi principi di razionalizzazione per assorbire I'incertezza
ed ampliare la sfera delle attivitd predeterminate’. In questo quadro il
taylorismo non sparisce dalla fabbrica integrata ma diventa un sottosi-
stema del piti generale sistema organizzativo e ad esso subordinato.

4. Indeterminazione e dualisma.

Nel corso dell’analisi ho sottolineato come, nell’affrontare un de-
terminato aspetto del processo di razionalizzazione, ci si possa richia-
mare a due principi organizzativi, a volte complementari e a volte op-
posti. Inoltre, una caratteristica dello stesso processo di razionalizza-
zione appare quella di essere percorso e animato da un gran numero di
dualismi organizzativi e sociali. Innanzntutto, come si & visto, c’¢ il
dualismo tra la logica tayloristica di strutturazione del «nucleo tecni-
co» del lavoro e la logica post-tayloristica di governo dell’incertezza e
di sviluppo del miglioramento continuo. Se le attivita del nucleo tecni-
co si espandono al di fuori dell’ambito in cui si svolgono attivita certe
e predeterminate, le possibilita del sistema di assorbire I'incertezza e

” Volpato (1993) osserva giustamente che «il toyotismo ud essere definito come il pas-
saggio ad una metodologia scientifica (ancora embrionale) dei problemi dell’indeterminato,
g gia s P
del non programmabile, dell'imprevedibile».
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di migliorare le prestazioni del sistema decadono rapidamente ¢ la
Fabbrica Integrata rischia di ritrovarsi nell’alveo del taylorismo con
tutte le patologie organizzative che gli sono proprie (ridondanza diri-
sorse, rigidita, lentezza dei processi decisionali, ridotte capacita di mi-
gliorare la qualita dei prodotti e dei processi), acuite perd dalle condi-
zioni di incertezza in cui si trova ad operare. Se si riduce troppo la
quota di lavoro proceduralizzato si abbassa il livello generale di effi-
cienza del sistema produttivo e la Fabbrica Integrata si ritrova trasfor-
mata in un immenso, e forse gradevole, laboratorio in cui si discute e
si trovano eccellenti soluzioni produttive, ma in cui Poutput produtti-
vo non consente di mantenere un adeguato livello di competitivita con
la concorrenza. Si tratta di un dualismo concreto che si presenta, ad
esempio, tutte le volte che si tratta di stabilire 'entita e la composizio-
ne del carico di lavoro (dell’operaio di produzione, del conduttore, del
manutentore, del capo Ute, del tecnologo).

La ricerca di un «giusto» equilibrio tra le due componenti del lavo-
ro richiede 'attivazione di delicati meccanismi di regolazione organiz-
zativa e sociale. Attualmente nella Fiat il «richiamo della foresta» della
politica di taglio dei tempi di lavoro sembra avere il sopravvento su un
approccio che vede la stessa definizione dei tempi di lavoro come il ri-
sultato di una politica di kaizen a cui partecipino i lavoratori diretta-
mente interessati e di una politica di regolazione sociale a cui parteci-
pino i sindacati. Accanto a questo dualismo fondamentale della Fab-
brica Integrata, ve ne sono molti altri. Cerchero di tracciarne una pri-
ma mappa, seppur approssimativa e parziale.

Dualismo tra ruolo passivo e ruolo attivo dell’operaio nel sistema
produttivo

Si tratta di decidere se agli operai & data la possibilita di partecipare
attivamente al processo decisionale che avviene al livello shop floor op-
pure se la loro partecipazione & limitata a momenti ed aspetti circoscritti
delPattivita produttiva. Questo dualismo & ben esemplificato dal rap-
porto esistente tra I'operaio di linea e il conduttore di processo integra-
to. Se il conduttore di processo integrato tende ad assorbire tutti i com-
piti discrezionali degli operai o per lo meno quelli piti «pregiati» ¢ a par-
tecipare in vece loro al team tecnologico, il ruolo attivo dell’operaio co-
mune risulta parzialmento svuotato e la sua partecipazione appare assai
limitata. Questo dualismo si presenta, come ¢ facile intuire, anche nella
fattispecie di partecipazione di alcuni o partecipazione di tutti e di in-
clusione o di esclusione dai processi di apprendimento organizzato.
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Dualismo tra specializzazione e polifunzionalita

Lintegrazione dei compiti attinenti a pilt funzioni produttive & un
principio- gmda nelle scelte di organizzazione del lavoro. Tuttavia la sua
applicazione & aperta a esiti differenziati e divergenti. Attualmente I'ope-
raio comune di produzione rappresenta un caso di integrazione omeo-
patica delle funzioni, nel senso che il lavoro specializzato di trasforma-
zione & stato integrato con minuscole «dosi» di attivita lavorative atti-
nenti ad altre funzioni. Non & necessariamente detto che questa sia la so-
luzione migliore in termini di efficienza aziendale: & possibile che altre
soluzioni, compatibili con la logica della Fabbrica Integrata, diano risul-
tati migliori. Le direttrici di ricerca potrebbero andare sia nella direzione
di un lavoro individuale con una pitt ampia integrazione dei compiti di
produzione diretta con qualificate mansioni di gestione del flusso pro-
duttivo, di riparazione, di miglioramento della qualita, di piccola manu-
tenzione dei macchinari e degli attrezzi, sia nella direzione di un lavoro
produttivo di gruppo centrato sull’auto-organizzazione del lavoro'.

Dualismo tra lavoro di gruppo e lavoro individuale

Ho pilt volte osservato che il lavoro di gruppo & uno dei principi or-
gamzzanvx dell’attuale fase di razionalizzazione della Fiat Auto. Le sue
virtla sono esaltate in tutte le dichiarazioni e i documenti aziendali sulla
Fabbrica Integrata. In realta, a livello di lavoro operaio, il lavoro di
gruppo & previsto solo per le attivitd di miglioramento e di controllo
della varianza, mentre il lavoro individuale & la modalitd organizzativa
che regola il lavoro di produzione. Tuttavia, le spinte alla collaborazione
tra il personale e la tendenza alla cooperazione attiva fanno germinare, a
livello informale, spinte verso il lavoro di gruppo. Lattuale dualismo tra
lavoro individuale e lavoro di gruppo sembra assumere una morfologia
piuttosto instabile e piegarsi in un senso o nell’altro a seconda della con-
figurazione del contesto produttivo (margini di autonomia, tipo di in-
terdipendenza tra i ruoli, configurazione del lzyout ecc.), delle caratteri-
stiche della forza-lavoro, dello stile di direzione del capo dell’Ute.

Dualismo tra informazione consapevole e informazione alienata

E «consapevole» quell’informazione che risulta in qualche modo
controllabile da colui che la emette, al limite integrata nel suo processo

' Le due tendenze sono state riscontrate nelle realti automatizzate dell’industria tedesca
da Kern (1991), secondo il quale le variabili che influenzano I'affermarsi dell’una o dell’altra
tendenza sono le caratteristiche dell’offerta di lavoro e del sistema di relazioni industriali.
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decisionale, e «alienata» quell’informazione che sfugge al controllo del
lavoratore: egli la emette, ma non sa chi la utilizzera e se verra utilizza-
ta. In qualunque sistema informativo ¢’& un mix dell’'una e dell’altra
forma di informazione. Quel che pud cambiare, anche in misura con-
siderevole, & il peso dell’'una o dell’altra componente. In prima ap-
prossimazione, le due situazioni sono riconducibili alla differenza che
intercorre tra lavoratori inseriti in circuiti di feedback e lavoratori che
ne sono sostanzialmente esclusi, che non partecipano ad alcuno di
quei momenti decisionali in cui vengono utilizzate le informazioni
che essi emettono. Ad esempio, si trovano in una condizione di infor-
mazione alienata quei lavoratori che partecipano al team tecnologico
segnalando problemi, ma che sono esclusi dalla ricerca delle soluzioni.
A seconda delle concrete modalita di organizzazione del lavoro e delle
competenze professionali della forza-lavoro pud prevalere un tipo di
informazione piuttosto che un altro. Un esempio di informazione
consapevole & rappresentato dal sistema informativo in cui hanno
operato i «team di avviamento» di Melfi: tutti i partecipanti erano
coinvolti nella raccolta e nella distribuzione delle informazioni, ma
anche nella collegata attivita di problem solving.

Dualismo tra informazioni sulle condizioni della produzione e infor-
mazioni sulle condizioni di lavoro

Il modello della Fabbrica Integrata asserisce di voler realizzare una
«visibilita sistemica» del processo di fabbricazione e di considerarla
una condizione dell’integrazione organizzativa. In effetti, il sistema
informativo aziendale mette a disposizione dei lavoratori una grande
quantita di notizie sullo stato e sul’andamento di molteplici variabili
del processo produttivo; inoltre, i lavoratori possono proporre che
venga monitorato pubblicamente un determinato aspetto del processo
produttivo. Invece, sono pressoché assenti le informazioni riguardanti
le condizioni di lavoro: ad esempio, non vengono fornite a livello di
Ute informazioni sui fattori di rischio ambientale e sull’andamento
degli infortuni e delle malattie professionali, sui criteri di distribuzio-
ne degli aumenti di merito e sui nomi dei beneficiati, sui percorsi di
carriera e sui criteri di promozione professionale’. Le stesse informa-
zioni sulla composizione dei tempi di lavoro vengono rese disponibili
in modo difficilmente fruibile dal singolo lavoratore. Di norma, quan-
do vengono fornite informazioni attinenti le condizioni di lavoro -

*Su questo aspetto insiste giustamente Marchetto (1994), dirigente della Fiom Piemonte.
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come nei piani di rotazione programmata — esse sono strettamente le-
gate alle nuove politiche produttive. Dal punto di vista delle condizio-
ni della produzione, la Fabbrica Integrata appare trasparente, dal pun-
to di vista delle condizioni di lavoro appare opaca.

Dualismo tra un sistema informativo per tutti e un sistema informativo
per capi e tecnici (per alcunt).

Lesigenza di realizzare una fabbrica trasparente & una caratteristica
del nuovo modello organizzativo e molti passi in avanti sono stati fatti
in questa direzione. Tuttavia, se si osserva il concreto sistema informa-
tivo delle Ute (tipo di informazione, collocazione delle informazioni,
lmguagglo con cui sono espresse, ricorrenza con cui sono aggiornate),
si pud notare che esso & stato modellato pius sulle esigenze di coordi-
namento e controllo dei capi e dei tecnologi che sulle esigenze di con-
trollo informativo degli operai e, in particolare, degh operai comuni.
In modo un po’ schematico si pud affermare che ¢ stata pubblicizzata
una parte del contenuto dei cassetti della scrivania del capo. Scelta sen-
za dubbio utile e coraggiosa, ma che appare insufficiente a rendere ef-
fettivamente trasparente la fabbrica agh occhi degli operai e a dare a
ciascuno di loro 'informazione effettivamente utile.

Dualismo tra formazione per alcuni e formazione per tutti

Come si & visto I'intervento formativo nella Fabbrica Integrata
non & legato ad una generica esigenza di adattamento del personale
alle nuove tecnologie e tecniche produttive. E una scelta strategica
che vede nel potenziamento delle competenze professionali uno
strumento per ridurre lo slack di sistema. Allora le politiche formati-
ve coinvolgono, seppur in maniera differenziata, tutti i lavoratori?
Esaminando i dati a disposizione la risposta non puo che essere ne-
gativa, salvo che per i due nuovi stabilimenti del Sud. Gli operai co-
muni degli altri stabilimenti non sono stati toccati da significativi in-
terventi formativi: basti pensare che la formazione prevista per gli
operai comuni degli stabilimenti di pilt vecchio insediamento si & ri-
solta in un incontro informativo sulla Fabbrica Integrata, di due ore,
pagate come straordinario, a cui si aderiva volontariamente al termi-
ne dell’orario di lavoro. Allo stato attuale, nella maggioranza degli
stabilimenti, la formazione sembra concentrarsi sulle figure profes-
sionali di medio e alto livello di qualificazione, considerate il motore
della razionalizzazione.
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Dualismo tra formazione ristretta e formazione allargata

La formazione costa all’azienda e I'investimento formativo deve
essere protetto. Ad esempio, la Fiat a Melfi intende spendere 180 mi-
liardi per la formazione. Una delle strategie di contenimento delle spe-
se di formazione e di difesa dell’investimento formativo & quella di
fornire ai lavoratori la quantita di formazione strettamente necessaria
allo svolgimento del compito lavorativo e di sviluppare soprattutto
quei contenuti professionali pit interni allo specifico krow how
aziendale. Il rischio di dimissioni del personale formato dipende, poi,
dalle politiche di gestione del mercato interno del lavoro e dalla situa-
zione del mercato esterno. Inoltre, I’arricchimento del patrimonio
professionale dei lavoratori rafforza la loro posizione nelle relazioni di
impiego. Per ridurre questi rischi I’azienda ¢ indotta a sviluppare una
formazione ristretta che ha, perd, lo svantaggio di imbrigliare il poten-
ziale di produttivita della forza-lavoro e, in particolare, di limitare lo
slack cognitivo necessario a ridurre la ridondanza globale di risorse
presente nel sistema produttivo. Una formazione allargata ha invece il
vantaggio di accrescere questo potenziale, soprattutto la capacita di
apprendimento del sistema aziendale nel suo complesso. Il dilemma
tra le due strategie rinvia ad un conflitto di interessi che pud essere ri-
composto solo da una politica attiva di regolazione sociale.

Dualismo tra tempo di produzione e tempi di vita

La Fabbrica Integrata & un poderoso meccanismo per assorbire e
asservire il tempo. In primo luogo essa tende a ridurre la quantita di
tempo sottratta alla produzione: per la Fabbrica Integrata tutto il tem-
po & potenzialmente disponibile per la produzione. Il tempo di non
produzione & sprecato e gli sprechi, si sa, devono essere eliminati. Cio
comporta una tendenza a ridurre i tempi di non funzionamento del si-
stema produttivo (eventuali periodi di fermo impianti tra un turno e
Ialtro — come accade a Melfi - possono essere considerati un tempo di
produzione indiretta destinato alla manutenzione o un necessario
slack temporale per garantire un margine di recupero rispetto ai volu-
mi produttivi), ad assorbire progressivamente tutti i margini di dissa-
turazione del tempo di lavoro. Il tempo della produzione tende a co-
lonizzare gli altri tempi sociali: di qui la tendenza a spingere I'orario di
lavoro alla notte, al sabato e alla domenica. Oltre alla notte, il sabato
libero & lo spazio temporale che sta subendo I'urto pit forte del pro-
cesso di colonizzazione del tempo. Sotto la pressione della lean pro-
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duction il tradizionale modello di orario settimanale del lavoro, carat-
terizzato dal fine settimana libero, puo entrare in crisi e lasciare il po-
sto ad un regime di orario pill desincronizzato rispetto all’organizza-
zione sociale dei tempi. Il tempo di produzione tende a saturarsi di at-
tivitd: di qui la fame di tempo che sembra essere una condizione gene-
rale dei lavoratori (2 assillato dalla mancanza di tempo sia il capo che
I’operaio di linea, seppure in modo diverso). In secondo luogo la Fab-
brica Integrata punta ad assorbire nella sfera temporale la variabilita
nella domanda del mercato e nel comportamento del sistema produtti-
vo. Cid vuol dire che essa cerca, per un verso, di far variare la satura-
zione del tempo di lavoro in modo tale da recuperare le perdite pro-
duttive dovute a disfunzioni tecniche e organizzative mentre, per un
altro verso, di definire tempi di funzionamento del sistema produttlvo
affinché seguano la curva della domanda (cioé per dimensionare il nu-
mero di ore lavorate e, quindi, il numero di lavoratori presenti in pro-
duzione, in relazione alla domanda di prodotti).

Il tempo di lavoro & anche un tempo asservito: lo & ovviamente per
gli operai con lavori parcellizzati e predeterminati, ma lo & anche per i
lavoratori che dispongono di maggiori margini di discrezionalita i
quali devono, comunque, erogare una prestazione con i ritmi richiesti
dal sistema produttivo. Ad esempio, I’efficienza dell’intervento di un
conduttore o di un manutentore nel rispristinare il funzionamento del
macchinario & una «questione di tempo».

Si tratta di tendenze che, in generale, contrastano sia con le esigen-
ze di organizzazione dei tempi sociali delle persone, sia con le loro
esigenze di libert nella gestione del tempo interno di lavoro. Per con-
temperare questi due aspetti & necessario un delicato lavoro di proget-
tazione e negoziazione.

Dualismo tra i potenziali beneficiari e le possibili vittime della razio-
nalizzazione

Si tratta di un dualismo che si manifesta su molteplici piani. Ho gia
accennato alle differenti posizioni in cui il processo di razionalizza-
zione colloca gli operai comuni e le nuove figure di operai qualificati
nel sistema delle ricompense. Vi & un secondo aspetto, di carattere piu
generale, che investe gli operai comuni delle aree ad alta intensita di la-
voro e 1 manutentori e i conduttori delle aree automatizzate e che ri-
guarda la loro capacita di controllare le conseguenze del processo di
razionalizzazione. Per gl operai manuali la partecipazione alle politi-
che di miglioramento pud tradursi in un aumento della saturazione
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del lavoro e in una maggiore costrizione organizzativa, proprio per-
ché, di norma, & su questo terreno che «impattano» in modo pilt im-
mediato e forte le misure di miglioramento continuo. Per costoro ¢’¢
il rischio di diventare gli artefici del proprio sfruttamento. Per i con-
duttori (di varia specie) e i manutentori esistono margini pitt ampi di
controllo sulle conseguenze della partecipazione al kaizen proprio
perché, data la natura del loro lavoro, le misure di razionalizzazione
possono tradursi piu facilmente anche in miglioramenti delle condi-
zioni di lavoro (ad esempio, un miglioramento del sistema informati-
vo pud accrescere la produttivita del conduttore, ma pud anche mi-
gliorare I'interfaccia con il sistema produttivo). Per costoro la parteci-
pazione alla razionalizzazione non comporta un significativo aumento
dello sforzo lavorativo: comporta piuttosto una maggiore professio-
naliti e autonomia.

Il dualismo tra beneficiari e vittime si ripresenta anche nei rappor-
ti tra gli stabilimenti della Fiat Auto. Ci sono gli stabilimenti «sicuri»
(o meno insicuri) sul piano occupazionale perché rappresentano la
punta di diamante del sistema produttivo Fiat (ad esempio, Melfi,
Pratola Serra, Termoli, Cassino) e gli stabilimenti a rischio (in genera-
le, quelli di vecchio 1nsed1amento) E nella logica della razionalizza-
zione creare progressivamente e sistematicamente un sovrappiu di ca-
pacita produttiva installata che, a parita di volumi produttivi, deve es-
sere dismessa per non pesare sull’efficienza aziendale.

Un altro aspetto del dualismo tra beneficiari e vittime & rappresen-
tato dagli effetti esercitati dalla razionalizzazione sugli operai anziani
e poco scolarizzati e sugli operai giovani scolarizzati. Come ho gia os-
servato, la Fabbrica Integrata & molto piut selettiva della fabbrica tay-
loristica. Gli operai anziani e poco scolarizzati, in quanto piu difficil-
mente riconvertibili alle nuove politiche di produzione, rischiano di
essere marginalizzati dalla razionalizzazione e espulsi dalla fabbrica
appena se ne presenti 'opportunita. Invece, gli operai giovani e scola-
rizzati, proprio perché offrono maggiori probabilita di successo all’in-
vestimento formativo e sono maggiormente dotati delle risorse cogni-
tive richieste dalle politiche della qualita totale, possono agganciarsi al
treno della razionalizzazione e trarne vantaggi in termini di sviluppo
professionale, di carriera e di sicurezza del posto di lavoro.

Dualismo tra un modello puro e un modello ibrido di Fabbrica Integrata

Dalle osservazioni raccolte sembra che la Fabbrica Integrata si rea-
lizzi in modo piu aderente al modello di riferimento in alcuni stabili-
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menti e in alcune aree produttive, mentre in altre realta i compromessi
tra il vecchio e il nuovo sistema di organizzazione della produzione e
del lavoro appaiono ampi e profondi. Di certo la situazione «prato
verde» dei nuovi stabilimenti del Sud favorisce nettamente la realizza-
zione in forma compiuta delle nuove politiche di razionalizzazione
perché consente di progettare sia gli aspetti strutturali (layout, tecno-
logie, rete di fornitori) che quelli socio- organizzativi (sistema infor-
mativo, organizzazione del lavoro, capacita professionali, relazioni in-
dustriali ecc.) in modo libero dai condizionamenti del passato. E an-
che possibile che talune soluzioni organizzative della Fabbrica Inte-
grata (si pensi, ad esempio, alla concreta configurazione organizzativa
del team tecnologico) si adattino meglio alle aree tecnologicamente
avanzate piuttosto che a quelle labour intensive, proprio perché deri-
vano dall’esperienza maturata nell’ambito degli stabilimenti ad alta
automazione. Tuttavia, in molte realta di fabbrica ci sono ritardi e
compromessi nella realizzazione della Fabbrica Integrata che sembra-
no dipendere da fattori politico-culturali: resistenze e limiti culturali
nella dirigenza e nella gerarchia intermedia, sfiducia di settori consi-
stenti della gerarchia nella capacita e disponibilita della «vecchia» for-
za-lavoro operaia ad interpretare il nuovo ruolo lavorativo, riluttanza
del top management ad assegnare un ruolo attivo al sindacato nel pro-
cesso di razionalizzazione e di definizione delle nuove regole di tutela
dei lavoratori. Se il processo di razionalizzazione seguira un’imposta-
zione sostanzialmente omogenea, pur con gli adattamenti richiesti
dalle specifiche caratteristiche delle realtd locali, oppure se dara vita ad
una versione pura in alcuni stabilimenti e a una versione ibrida in altri
dipendera dal risultato dei processi di negoziazione organizzativa e
dall’esito dei conflitti tra 1 diversi soggetti aziendali.

Dualismo tra un sistema dimezzato e un sistema generale di relazioni
industriali a livello di stabilimento

Si tratta di un dualismo non costitutivo della Fabbrica Integrata,
ma legato alle concrete politiche aziendali di regolazione del sistema
sociale aziendale e alle concrete capacita di iniziativa dei sindacati. Es-
so presenta due aspetti. Rispetto ai soggetti da rappresentare, il siste-
ma di relazioni industriali pud coinvolgere nel suo campo d’azione so-
lo gli operai comuni e 1 lavoratori della fascia medio-bassa dello stabi-
limento, oppure pu coinvolgere tutti i lavoratori e dar vita, pertanto,
ad un sistema generale di rappresentanza dei lavoratori. Nella prima
prospettiva le relazioni di impiego della forza-lavoro di fascia alta sa-
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rebbero regolate da rapporti diretti tra azienda e lavoratori. Rispetto
agli interessi da rappresentare, il sistema di relazioni industriali puo li-
mitarsi ad intervenire solo su alcuni aspetti del sistema di remunera-
zione, dell’organizzazione del lavoro e delle condizioni di lavoro, op-
pure su tutti gli aspetti inerenti il rapporto di lavoro. nguardo alle
modalita di negoziazione il sistema di relazioni industriali puo dare
maggiore spazio alla dimensione partecipativa rispetto a quella con-
trattuale ¢, all'interno della prima dimensione, puo assegnare maggior
peso alle attivita di informazione e consultazione rispetto a quelle di
codeterminazione. Si tratta di un dualismo non teorico ma reale, lega-
to all’effettiva caratterizzazione assunta dal sistema di relazioni indu-
striali alla Fiat Auto.

La presenza nella Fabbrica Integrata di molteplici dualismi, e qui ne
ho indicati sommariamente alcuni, sta ad indicare che siamo di fronte
ad un modello di razionalizzazione dalla configurazione incerta e in di-
venire. Infatti le caratteristiche reali della Fabbrica Integrata dipende-
ranno da quale dei due termini di ciascun dualismo risulterd accentuato
oppure indebolito, in base alle decisioni che prenderanno i diversi sog-
getti aziendali nel corso del processo di apprendimento organizzativo.
Per quanto riguarda il sindacato & possibile dire che la mappa dei duali-
smi costituisce in realta la mappa su cui tentare di tracciare il percorso
di un’azione negoziale mediante la quale definire un ruolo del sindaca-
lismo nell’attuale fase di razionalizzazione alla Fiat.
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