                                     appunti schematici di Vittorio Rieser  su

                                     modello organizzativo e relazioni industriali alla Fiat

ipotesi-guida

La Fiat non è quasi mai riuscita a costruire un rapporto coerente tra i modelli organizzativi che via via ha adottato e il correlato modello di relazioni industriali.

Ciò ha quasi sempre comportato dei feedback negativi sull'efficienza dei modelli organizzativi.

In larga misura, ciò è dovuto a una persistente incapacità della Fiat di accettare modelli di relazioni industriali basati sull'accettazione del rapporto conflitto-negoziazione come componente “fisiologica” del sistema aziendale.

Provo a vedere come questa contraddizione tra modello organizzativo e modello di relazioni industriali si è manifestata in varie fasi della storia Fiat dall'ultimo dopoguerra, e con quali conseguenze.

Valletta fino al 1962

Valletta istituisce, a partire dai primi anni 50, un modello di relazioni industriali autoritario, basato su sindacati subordinati e sull'esclusione dell'unico sindacato autonomo, la CGIL, realizzata attraverso massicci licenziamenti di rappresaglia.

In questa fase, però, tale modello di relazioni industriale “funziona”, perchè è abbastanza coerente con l'instaurazione del modello tayloristico legato alla produzione di massa.

A questo contribuiscono alcuni fattori, in parte “esogeni” al modello stesso, in parte interni al modello:

· la fase di grande sviluppo economico, in particolare a partire dalla fine anni '50, e la capacità Fiat di coglierne le potenzialità (le vetture utilitarie), determinano livelli/garanzie di occupazione e salario dei lavoratori Fiat che costituiscono una solida base di consenso;

· il modello di relazioni industriali assegna comunque ai sindacati subordinati una funzione di “tutela debole” (vedi accordo sui tempi del 55) che permette loro di avere una base di consenso; consenso che può venire periodicamente verificato dalle elezioni di C:I.

Al tempo stesso, germinano alcune contraddizioni, che poi esploderanno:

· la mancanza di un interlocutore sindacale autonomo (così come il depauperamento professionale della forza-lavoro (i licenziamenti per rappresaglia colpiscono soprattutto operai qualificati) determinano un'applicazione “estrema” del taylorismo e della intensificazione del lavoro;

· lo stesso sviluppo economico fa sì che le condizioni di relativo privilegio dei lavoratori Fiat si attenuino, e vengano raggiunte da altri lavoratori attraverso la lotta sindacale.

Valletta dopo il 62

Tutto questo provoca la ribellione operaia in occasione della lotta contrattuale del 1962. Valletta dà prova di grande abilità tattica, quando – dopo aver provato ancora una volta, senza successo, la carta dell'accordo separato - opera una svolta netta con l'”accordo di acconto” unitario, che spiazza la stessa Confindustria.

Quest'accordo introduce innovazioni importanti nel modello di relazioni industriali, che però non arrivano ad aprire la via a un'effettiva presenza sindacale all'interno della fabbrica. Valletta riesce quindi (con l'aiuto della “recessione manovrata” di Carli) a ripristinare in fabbrica il funzionamento “normale” del suo modello taylorista.

Ma con ciò si riproducono le contraddizioni che avevano portato all'esplosione del 62, e – quando le circostanze saranno favorevoli  (nuova fase di sviluppo, nuova massiccia ondata migratoria)  - le lotte ri-esploderanno, a partire dal 1968.

dal 1968 al 1980

Non c'è bisogno di ricordare qui i cambiamenti introdotti nelle relazioni industriali alla Fiat dalla lotta sindacale, a partire dalla vertenza aziendale del 68: il tratto saliente è comunque la conquista di un grado crescente di controllo sulla prestazione e organizzazione del lavoro.

Come reagisce la Fiat a tutto questo? 

C'è qualche tentativo di costruire un nuovo rapporto tra relazioni industriali e modello organizzativo, nel breve “periodo di Umberto Agnelli” e ad opera di dirigenti come l'ex-olivettiano Nicola Tufarelli. Ma esso, da un lato, naufraga contro le resistenze interne alla gerarchia Fiat (“politiche” ai vertici e “inerziali” nella gerarchia intermedia) e, dall'altro, è inadeguato di fronte al massiccio e rapido mutamento dei rapporti di forza e alle spinte ed esigenze nuove che ciò sviluppa tra i lavoratori. (Tuttavia, anche se questo approccio non avrà mai una reale egemonia, esso produce alcuni effetti interessanti, ad es. forme di lavoro di gruppo, di rotazione e arricchimento delle mansioni – e persisterà nel tempo, anche al di là del 1980: l'introduzione del Lam alle meccaniche, 

collegata a una voce di salario variabile negoziato, ne sarà l'ultimo risultato).

Comunque, alla fine la “coesistenza contraddittoria” tra il vecchio modello organizzativo e la nuova situazione delle relazioni industriali determina crescenti inefficienze nell'azienda – di fronte a cui la sola risposta aziendale è “la preparazione della rivincita”.

In sostanza, alla Fiat in quegli anni non c'è alcun consistente/duraturo tentativo aziendale di costruire un nuovo modello di relazioni industriali relativamente “istituzionalizzato” (e il sindacato stesso non sembra particolarmente impegnato nel costruirlo, anzi ne diffida): il risultato, solo apparentemente paradossale, sarà che proprio questo preparerà le condizioni per la futura sconfitta sindacale, nel 1980. 

dopo l'80: dalla restaurazione del taylorismo

all'utopia della fabbrica automatica

Con la ripresa di un (quasi) pieno controllo sulla forza-lavoro dopo l'80, la Fiat ritiene di poter restaurare il vecchio modello di organizzazione taylorista del lavoro, senza vincoli sindacali. Ma il modello fordista-taylorista è ormai in crisi; e la Fiat pensa di uscirne con l'automazione flessibile -

mantenendo, come elemento di continuità tra il vecchio e il nuovo, l'idea di un ruolo sempre più passivo del “lavoro vivo”. I tentativi di automazione del montaggio (Cassino) falliscono; a Termoli, dove si producono i motori, funzionano grazie a riadattamenti organizzativi che tengono conto del ruolo attivo degli stessi addetti agli impianti automatici.

Ancora una volta, l'assenza di un “contrappeso sindacale” ha inciso negativamente sulle strategie organizzative dell'azienda. Il “processo di riadattamento” avviato a Termoli apre però la strada a una svolta: il tentativo di adottare modelli organizzativi giapponesi, che si riassume nella formula della “Fabbrica Integrata”.

la Fabbrica Integrata

In termini teorici, il modello della Fabbrica Integrata rappresenta una svolta drastica: il contributo attivo dei lavoratori dovrebbe esserne al centro. Ma, di fronte alla scelta se realizzarlo in modo negoziale o unilaterale, la Fiat opta nettamente per la seconda soluzione – la debolezza del sindacato fa sì che questa sia “la più comoda”. Ma proprio questa debolezza fa sì che l'azienda sia incapace di liberarsi delle routines organizzative (e delle pratiche corrotte) accumulatesi negli anni – che si concentrano nel modo più vistoso nella gerarchia intermedia, anche se non dipendono certo da quella.

Due esempi sono significativi in proposito.

A Rivalta, la Fiat ha a che fare con un sindacato (FIOM) piuttosto forte, e disponibile a collaborare nella realizzazione del nuovo modello organizzativo. Ne accoglie volentieri i suggerimenti (spesso supportati da azioni di lotta), ma sempre sul terreno informale, rifiutando di tradurli in termini espliciti di negoziazione e accordi: si veda la sorte della proposta di un “premio di qualità” (peraltro osteggiata anche dalla FIOM provinciale, che considera quelli di Rivalta come “collaborazionisti”).

Il risultato è che le esperienze di Rivalta in termini di intervento sulla qualità non si generalizzano all'insieme degli stabilimenti Fiat.

L'altro esempio, più clamoroso, è quello di Melfi. Questo nuovo stabilimento è, per così dire, “costruito sul modello della Fabbrica Integrata”: sia in termini tecnici – lay out, soluzioni ergonomiche, utilizzo dell'automazione meno “estremo” - sia in termini organizzativi – piani di formazione della manodopera, esclusione di capi intermedi provenienti da altri stabilimenti Fiat, ecc. L'accordo sindacale “istitutivo” riflette però, sin dall'inizio, le contraddizioni non risolte della Fiat sul terreno delle relazioni industriali. Da un lato, vi sono commissioni di partecipazione e una formula del “premio di risultato” molto articolata (a livello di stabilimento, di officina, di UTE) e tendenzialmente imperniata su “parametri reali” legati all'odl (produttività, qualità, efficienza degli impianti). Dall'altro, c'è l'imposizione autoritaria di un sistema di definizione dei tempi (il cosiddetto TMC/2) che implica un'intensificazione ulteriore del lavoro, e di un sistema di orari/turni particolarmente pesanti. Quali sono le conseguenze? Un rapidissimo sviluppo di forme di inidoneità (tunnel carpale, ma anche ernie del disco) in una forza-lavoro molto giovane; una impennata dell'assenteismo appena cessa la pressione legata al contartto di formazione-lavoro; la conseguente

“degenerazione” del premio di risultato in un premio legato prevalentemente alla presenza. Ma anche: la non-realizzazione di molte delle forme di addestramento previste, un ruolo della gerarchia intermedia non dissimile dalle “vecchie abitudini” degli altri stabilimenti Fiat, un utilizzo “vecchio stampo” delle forme di discriminazione-repressione anti-FIOM. Un segnale emblematico di questo “scivolamento” rispetto al modello teorico della Fabbrica Integrata è dato dall'utilizzo della flessibilità di orario per il ricupero delle vetture difettose – vecchia “pratica patologica” della Fiat (alla faccia della “Qualità Totale”!).

Queste condizioni produrranno tra l'altro un'esplosione conflittuale, che determinerà alcune modifiche nel sistema di turni – anche se gli effetti sono poi stati probabilmente “riassorbiti” con le condizioni di debolezza contrattuale dei lavoratori nell'attuale fase di crisi.

Marchionne

Per ovvie ragioni, non mi soffermo qui sulle strategie generali di Marchionne: acquisizioni o tentativi di acquisizione, alleanze o tentativi di alleanze. Mi limito alle strategie che hanno un riferimento, diretto o indiretto, al modello organizzativo e alle relazioni industriali.

(Anche se il confine tra i due ambiti è, naturalmente, fluido e incerto: ad es., andrebbe indagato quanto il “lasciar decadere” le capacità progettuali torinesi abbia inciso sull'indebolimento della proposta innovativa Fiat sul mercato).

Dunque, sugli aspetti più direttamente inerenti al funzionamento interno dell'azienda, Marchionne si è presentato in un duplice modo:

· attuando una decisa politica di epurazione del management: assai drastica nei confronti del top management, parziale ma con forti “valenze simboliche” nei confronti delle gerarchie intermedie: ciò sembrava riflettere un “bilancio critico” della “fiat precedente”;

· dichiarando che il costo del lavoro incideva per il 7-8% sui costi complessivi, e che quindi “non era il caso di fare barricate su di esso”; dichiarazione da taluni interpretata come apertura verso il sindacato, ma che più correttamente andava vista come relativa indifferenza ai rapporti sindacali (non a caso, in quel periodo Marchionne avviò “misure sociali a favore dei dipendenti” senza neanche consultare il sindacato).

In termini di modello organizzativo “interno”, Marchionne sceglie la generalizzazione del WCM collegato all'Ergo/Uas. Come ha mostrato Giancarlo Cerruti, si tratta di sviluppi ulteriori dei modelli precedenti (fabbrica integrata, fabbrica modulare) che non comportano una radicale svolta. Come i modelli immediatamente precedenti, essi presuppongono un ruolo attivo del lavoratore;

ciò non implica di per sé che esso si realizzi attraverso una partecipazione negoziale del sindacato, ma neanche esclude questa possibilità, anzi in qualche modo crea condizioni favorevoli alla sua realizzazione.

Qui si innesta la “svolta” di Marchionne – operata in una fase in cui gli stabilimenti italiani sono largamente inattivi – per la crisi ma anche per le scelte Fiat in termini di allocazione internazionale delle produzioni.

Il modello di relazioni industriali proposto da Marchionne (ed imposto – grazie alla connivenza dei “sindacati collaborativi”) è, per così dire, una “versione estremistica” del modello vallettiano: si basa su accordi separati con i sindacati collaborativi, ma inoltre esclude dalla rappresentanza i sindacati dissenzienti, ed elimina il carattere elettivo della rappresentanza.

Come Valletta, Marchionne conta sull'”aiuto di condizioni esterne”: ma, mentre nel caso di Valletta erano condizioni di sviluppo, generale ed aziendale, portatrici di potenziale consenso (anche se transitorio) tra i lavoratori, qui sono condizioni di crisi, generale ed aziendale, che possono portare solo a un “adattamento passivo”, foriero di possibili forme di ribellione (anche se difensiva e individuale, come le forme di sabotaggio).

Ma vediamo più specificamente qualche aspetto degli accordi finora imposti da Marchionne, per ipotizzare i loro possibili effetti sul funzionamento del modello organizzativo aziendale.

Naturalmente, c'è un ampio numero di commissioni di partecipazione: ma queste (oltre a non essere compiutamente rappresentative dello schieramento sindacale), funzionano sotto la “spada di Damocle” della “clausola di responsabilità” del medesimo accordo, che esclude la possibilità di ri-negoziare le clausole organizzative iniziali; inoltre, è esplicitamente detto che, se in commissione non si raggiunge un accordo, l'azienda procederà sulla sua strada (diversamente da casi precedenti, come quello “storico” dell'Electrolux negli anni 80 , peraltro largamente rimasto lettera morta – dove si prevedeva che, in caso di disaccordo, si sarebbe tornati al tavolo negoziale). E' difficile vedere come i rappresentanti sindacali in queste commissioni, per di più non eletti dai lavoratori, possano esercitare un ruolo effettivo di “partecipazione”.

Altra clausola significativa è quella riguardante gli straordinari. L'allargamento della quota di straordinari non soggetta a negoziazione sindacale, così come la ventilata possibilità di trasformare la mezz'ora di mensa a fine turno in straordinario, fa intravvedere la vecchia pratica Fiat, di uso dello straordinario, non già per fronteggiare improvvise punte di produzione, quanto per il ricupero delle vetture difettose.

Insomma, l'impostazione di questi accordi, non solo non raccoglie/potenzia le “possibilità partecipative” (richieste, anche se non necessariamente in termini sindacali, dai nuovi modelli organizzativi adottati), ma sembra rafforzare vecchie tendenze “patologiche” del funzionamento del sistema Fiat, in una fase in cui esse risultano particolarmente e pesantemente obsolete.

Tutto ciò non significa che “i giochi siano fatti”, e che il “modello Marchionne” sia definitivamente consolidato. Alla Bertone, il modello deve confrontarsi con una situazione sindacale ad egemonia Fiom e a una situazione produttiva dove l'imperativo della qualità è prioritario; al momento non si sa ancora come andrà a finire.  A Melfi, sembra delinearsi una situazione dove l'Ergo-UAS e altre innovazioni dell'organizzazione del lavoro verranno introdotte con una qualche forma (sia pure debole)di “monitoraggio sindacale”, a cui dovrebbe partecipare anche la FIOM.

in conclusione...

ritornando alle ipotesi interpretative iniziali, verrebbe da dire che c'è una persistente “vocazione” della Fiat  a relazioni industriali autoritarie, che permane anche al di là delle condizioni “esogene” (sviluppo economico e posizione sul mercato) ed “endogene” (modello organizzativo) che in qualche momento le rendono praticabili. Questo ha spesso portato a contraddizioni tra modello di relazioni industriali e modello organizzativo, con effetti negativi sull'efficienza di quest'ultimo.

Nella “fase Marchionne”, su questa posizione può forse pesare un orientamento strategico che non pare production oriented, ma sembra dominato da altri criteri, e quindi portato a sottovalutare i meccanismi concreti di funzionamento del sistema sociale aziendale.

Vorrei aggiungere un'ultima considerazione, a parziale difesa della categoria – a me cara – dei capi intermedi. Spesso, si tende ad attribuire tutti i “mali organizzativi” della Fiat (dalle inefficienze alle forme di corruzione all'autoritarismo) alla gerarchia intermedia. Fin dagli anni '50, questa era una tendenza tipica della “coscienza incompleta” dell'operaio comune (“se Valletta sapesse quel che 
succede, farebbe cambiare le cose...”); ma anche in periodi più recenti, il ruolo dei capi intermedi come freno all'efficienza e all'innovazione era visto come dominante anche da delegati preparati e coscienti. Non v'è dubbio che, sul piano “immediato”, ciò abbia un elemento di verità. Ma, secondo me, le cause stanno “a monte” e “più in alto”, nel ruolo che il top management Fiat ha sempre assegnato alla gerarchia intermedia: anziché utilizzare il (ricchissimo) “sapere tacito” di queste figure, gli ha imposto un ruolo di puri “esecutori della quantità di produzione”, di fronte al quale, di volta in volta, essi hanno scelto tra due alternative: quella di scaricarne il peso sugli operai, o quella di difendere se stessi e i “propri” operai a prezzo di inefficienze della produzione.

