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misurato per il pacchetto Treu, più esplicito sulla legge Biagi, ma 
molto attento a dire che siamo arrivati alla meta: servono nuovi am-
mortizzatori sociali, indennità decrescenti e attive, ma soprattutto 
servizi di accompagnamento all’impiego e al reimpiego; insomma 
sembrano necessarie politiche del lavoro più spinte, più veloci, più in-
traprendenti, è così? 
 
Assolutamente sì. È proprio così. Nel 2003, una volta approvata la legge 
Biagi fu detto immediatamente che era incompleta perché era una legge che 
andava a sistematizzare le diverse forme di rapporto di lavoro subordinato e 
parasubordinato, ma era evidente che mancava – anche se era contenuta nel 
progetto originale del suo autore – la parte di ammortizzatori, di sostegno al 
reddito, di riscrittura del welfare. Il nostro sistema di welfare – anche se ci vie-
ne invidiato da molti Paesi – non può certamente considerarsi perfetto. 
Molti studiosi, anzi, proprio in questo periodo di crisi ne hanno evidenziato 
le carenze. Storicamente il sistema ha funzionato bene, ha consentito grandi 
ristrutturazioni, sostanzialmente in un clima di pace sociale, ancorché in un 
contesto nel quale le difficoltà per l’industria erano compensate da una cre-
scita forte dell’occupazione nel terziario. In Italia il sistema di ammortizza-
tori sociali ha caratteristiche di “frammentazione” prodotta dalla stratifica-
zione degli interventi operati nel passato. Una frammentazione che riguarda 
la tipologia dei meccanismi, la durata e gli importi, gli aventi diritto. 
 
 
Ma questa pluralità di strumenti è così negativa? 
 
Il lato negativo è che ci sono molte leggi e molti regolamenti, però basta co-
noscerli per applicarli bene. Il lato positivo è che c’è lo strumento più ido-
neo per ogni situazione che si presenta. E poi domandiamoci perché sono 
così numerosi e frammentati. La risposta è semplice: la disciplina degli in-
terventi di sostegno al reddito ha oltre settant’anni di storia. In tutti questi 
anni chi si è trovato a decidere – Governi e parti sociali – ha, di volta in vol-
ta, cercato di individuare soluzioni adeguate alle specifiche esigenze per le 
quali si voleva intervenire. 
 
 
Mi aiuti a ricordare qualche passaggio storico… 
 
Nel periodo bellico occorreva far fronte a situazioni di transitorie interru-
zioni dell’attività produttiva e nel 1941 Confindustria e sindacati raggiungo-
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no una prima intesa sulla cassa integrazione ordinaria. Nel dopoguerra il le-
gislatore interviene con due leggi nel 1945 e nel 1947 per rendere strutturale 
la disciplina. Nel ‘68, a fronte di una prima generale ristrutturazione del si-
stema industriale, è sempre per accordo interconfederale che viene introdot-
ta la cassa integrazione straordinaria. Nel 1975, a pochi giorni dal ben più 
famoso accordo Lama-Agnelli sul punto unico di contingenza, Confindu-
stria firma un altro accordo sindacale sulla “garanzia del salario” che intro-
duce un deciso miglioramento dei trattamenti specie per la cassa ordinaria. 
Nel 1982-83 si introducono i contratti di solidarietà, sulla spinta delle teoriz-
zazioni della Cisl circa il “lavorare meno, lavorare tutti”. Arriviamo poi alla 
riforma fondamentale del 1991 (la legge 223) che ha riscritto tutta la disci-
plina sia per la cassa ordinaria che per la straordinaria introducendo anche 
l’istituto della “mobilità”. 
 
 
Perché tanta frammentazione fra i soggetti che possono beneficiare 
del sostegno al reddito? 
 
Il motivo è dato dall’origine prevalentemente contrattuale di questi interven-
ti. Fin quando un comparto merceologico non è stato “toccato” da feno-
meni diffusi, e non fisiologici, di sospensione e riduzione della produzione, i 
sindacati non hanno sollevato la questione. Quando l’esigenza si è posta, la 
sollecitazione delle parti nei confronti dei Governi si è subito manifestata. 
Di qui un ampliamento del campo di applicazione che, tuttavia, presenta la 
caratteristica di estendersi a situazioni produttive direttamente o indiretta-
mente collegate ad attività industriali. Ed in ogni caso, i comparti che nel 
tempo si sono aggiunti fra i beneficiari dei trattamenti di sostegno al reddito, 
si sono tutti conformati alle regole preesistenti in termini di contribuzione, 
secondo il principio “prestazioni a fronte di contributi”. 
 
 
Quindi il tema della riforma degli ammortizzatori continua ad essere 
attuale? 
 
Il dibattito attorno agli ammortizzatori sociali ruota fondamentalmente at-
torno a quattro questioni. C’è il tema della universalità delle tutele ovvero la 
necessità di individuare soluzioni anche per quei lavoratori che non dispon-
gono di alcuna forma di copertura nei confronti del rischio disoccupazione. 
Il dibattito su questo punto sconta, non solo differenti impostazioni proget-
tuali ma anche l’incertezza delle cifre che dovrebbero misurare il fenomeno. 



Giorgio Usai 

198 

Non abbiamo esattamente certezza del numero di persone scoperte, cioè 
senza alcuna forma di tutela dal rischio di perdita, anche temporanea, del la-
voro. In mancanza di dati ufficiali sono state fatte stime basate su ipotesi 
più o meno ragionevoli che vanno, per i dipendenti, da 1,6 milioni (Banca 
d’Italia) a 3,8 milioni (Tito Boeri). La scarsa conoscenza del fenomeno, do-
vuta alla mancanza di numeri ufficiali, è il primo problema da affrontare. Il 
secondo argomento è il tasso di sostituzione del sostegno pubblico rispetto 
all’ultima retribuzione; cioè, qual è la “giusta” misura dell’indennità? Rispet-
to ai trattamenti oggi in atto, comunemente se ne chiede l’incremento anche 
se non ci si deve mai dimenticare che stabilire trattamenti “elevati” rischia di 
disincentivare la ricerca di una nuova occupazione. Peraltro, occorre osser-
vare che, mentre per il sussidio di disoccupazione il tasso di sostituzione è 
andato aumentando nel tempo, per la CIG è stato invece “eroso” 
dall’introduzione di un massimale. Oggi, comunque, più che elevare il trat-
tamento dell’indennità si potrebbe ragionare circa la possibilità di stabilire 
una tassazione diversa per queste somme e – sempre nel rispetto degli equi-
libri di finanza pubblica – fissare un’aliquota unica ovviamente più bassa 
dell’aliquota minima. La terza questione è quella classica: le risorse necessa-
rie sia per affrontare la congiuntura sia per progettare una riforma. In primo 
luogo si pone infatti il tema della sufficienza delle risorse stanziate per ga-
rantire interventi di estensione degli ammortizzatori esistenti. La scelta fatta 
dal Governo per affrontare la crisi nel biennio 2009-10 è stata a favore degli 
ammortizzatori sociali in deroga indotta dalla necessità di operare attraverso 
strumenti, quali i FAS e il FSE, estranei alla contabilità nazionale. 
 
 
Bastano queste risorse per fronteggiare almeno l’emergenza? 
 
Anche qui ci sono stime ma non dati ufficiali. Peraltro il Governo ha fornito 
ampie rassicurazioni sulla sufficienza delle risorse. Se invece, si considera la 
necessità di uscire da una prospettiva “di emergenza” per entrare in una lo-
gica di riforme strutturali, la questione del reperimento delle risorse necessa-
rie diviene ancora più critica. I costi di un’eventuale riforma, stimabili in un 
punto di PIL (16 miliardi di euro) impongono il reperimento di ingenti ri-
sorse e ciò rappresenta uno dei principali ostacoli all’introduzione di nuove 
misure. 
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Dove si possono reperire le risorse? 
 
Va tenuto presente che la gestione della CIG è strutturalmente in attivo e 
che quindi le imprese industriali versano già un adeguato contributo per ga-
rantirsi una copertura assicurativa. La ricerca della copertura finanziaria do-
vrà quindi tener conto di questo punto fermo. 
 
 
Vi è infine il tema più difficile da affrontare: realizzare finalmente un 
virtuoso rapporto fra politiche passive e politiche attive del lavoro. 
 
Si tratterebbe di realizzare quella che in Europa si chiama flexsecurity: un 
equilibrato mix fra strumenti diretti a sostenere il reddito delle persone in 
difficoltà e strumenti finalizzati a favorirne l’occupazione o il reinserimento 
lavorativo. Ancora una volta la questione riguarda le risorse ed il loro impie-
go efficace. Dobbiamo prendere atto che c’è un problema di efficienza della 
pubblica amministrazione. In particolare i servizi pubblici legati 
all’occupazione funzionano male. L’inadeguatezza dei servizi di placement 
rappresenta un ostacolo importante sulla via della riforma. Appare in ogni 
modo evidente che qualunque tipo di riforma richiede tempo. L’argomento 
sul quale dobbiamo far crescere culturalmente il nostro Paese è il fatto che 
la meta non è la salvaguardia del posto di lavoro, ma la salvaguardia 
dell’occupazione. È l’occupabilità che deve essere il nostro obiettivo 
nell’interesse dei giovani, dei meno giovani e degli anziani che ancora pos-
sono lavorare. Mettere mano ad una riforma organica degli ammortizzatori 
sociali non è impresa facile né economicamente neutra. 
 
 
È il problema del contenimento della spesa pubblica nazionale? 
 
Quando si discute di riforme, si ragiona normalmente secondo logiche “ad-
ditive”. Si pensa cioè ad estendere in quantità e qualità le tutele esistenti. 
Poiché si vorrebbe rendere “universale” quanto oggi opera solo in alcuni 
settori, è logico che diventi centrale il tema delle risorse necessarie che – 
come tutti sanno – non sono infinite. Si tratta allora di fare i conti con la 
realtà. L’attuale situazione di difficoltà economica obbliga, infatti, a formula-
re ipotesi di “riforma” del sistema degli ammortizzatori sociali, solo in pre-
senza di un’efficace azione di contenimento e di razionalizzazione della spe-
sa pubblica. Occorre impiegare con maggiore efficacia le risorse disponibili 
se si vuole procedere ad una riforma che estenda maggiori tutele anche a chi 
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ne è privo. Inoltre poiché non sarebbe logico prescindere dall’intervenire sul 
rapporto tra politiche attive e passive, occorre mettere in conto che anche 
su questo fronte le riforme non possono farsi a costo zero. Va, comunque, 
affermato che un’eventuale riforma degli attuali strumenti di sostegno al 
reddito dovrebbe avere come riferimento il modello oggi esistente nel setto-
re industriale che opera efficacemente, anche se non può considerarsi im-
peccabile. Quindi per cortesia, nessun sconvolgimento del sistema. 
 
 
In buona sostanza sta dicendo che la futura riforma dovrebbe con-
fermare l’attuale natura assicurativa? 
 
E cos’altro se no? Tutti coloro che intendono beneficiarne devono concor-
rere a sostenere i costi del sistema di welfare e occorre, dunque, confermare 
l’attuale natura assicurativa degli ammortizzatori sociali. C’è la necessità di 
considerare forme di solidarietà fra comparti e settori, però è necessario ap-
plicare, il più rigorosamente possibile il criterio della corrispondenza tra 
contribuzione e prestazione per evitare forme di mutualità impropria poten-
zialmente dannose per la tenuta complessiva del sistema. Per questa ragione 
ritengo che gli ammortizzatori in deroga – che si caratterizzano per 
l’ampiezza dei possibili beneficiari e per l’assenza di una logica assicurativa – 
devono considerarsi una risposta opportuna, utile, necessaria ma ecceziona-
le a fronte di una situazione altrettanto eccezionale. 
 
 
Non resta che mirare ad un sempre più forte collegamento tra politi-
che passive di sostegno al reddito e politiche attive del lavoro. Pensa 
che si riuscirà a potenziare il sistema di outplacement? 
 
Nessuna riforma potrà dirsi veramente efficace se non sarà accompagnata 
da azioni volte a rendere sempre più stretto il collegamento tra politiche 
passive di sostegno al reddito e politiche attive del lavoro. La valorizzazione 
delle sinergie tra servizi pubblici e privati ed il potenziamento del sistema di 
placement, per facilitare e garantire l’incontro tra domanda e offerta di lavoro, 
costituiscono priorità sulle quali è necessario far convergere gli sforzi. Il si-
stema di servizi all’impiego dovrebbe diventare realmente capace di orienta-
re la domanda di lavoro e di declinare un felice match con l’offerta diventan-
do finalmente punto di riferimento certo per coloro che vi si rivolgono: i 
giovani in cerca di prima occupazione e i lavoratori che devono ricollocarsi. 
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Mi sembra che lei stia richiamando una sorta di “patto di servizio” tra 
lo Stato ed i disoccupati. 
 
È esattamente così. È fondamentale dare concreta attuazione al “patto di 
servizio” fra Stato e lavoratori disoccupati in modo da legare l’erogazione di 
servizi di reimpiego e formativi con la partecipazione attiva del lavoratore ai 
percorsi di reinserimento. Le azioni di potenziamento delle politiche attive 
per l’occupazione sono uno dei pilastri fondamentali della flexsecurity. Occor-
re garantire la loro integrazione con le politiche di sostegno al reddito pro-
prie degli ammortizzatori sociali. Solo così sarà possibile mettere a disposi-
zione di imprese e lavoratori strumenti sempre più adeguati di workfare, non 
più solo per far fronte a crisi aziendali o a fasi di ristrutturazioni o di ricon-
versione produttiva, ma anche – e soprattutto – per accompagnare il lavora-
tore nelle fasi di transizione. Ciò significa non solo garantire una tutela eco-
nomica, ma anche salvaguardare la professionalità del lavoratore attraverso 
specifici percorsi formativi e riqualificanti volti al reimpiego. Sia pure in una 
logica di straordinarietà degli interventi, va in questo senso l’intesa appena 
firmata fra Governo, Regioni e parti sociali sulle Linea guida per la formazione 
nel 2010. Questa è la strada: sostegno al reddito; formazione specifica per 
accrescere l’occupabilità; funzionamento dei servizi di placement pubblici e 
privati per il più sollecito incontro domanda-offerta; impegno del lavoratore 
a ricollocarsi pena la perdita di qualsiasi forma di sussidio. Quattro principi 
– cari a Marco Biagi – apparentemente semplici che però tardano a trovare 
applicazione mentre i più parlano di grandi interventi forse per l’attrazione 
implicita della massima, ricca di sarcastica verità, di Tancredi ne Il Gattopar-
do, per cui «se vogliamo che tutto rimanga come è, bisogna che tutto cambi». 
 
 
Ma all’orizzonte non c’è il tema del welfare contrattuale che, in pro-
spettiva, dopo le esperienze già in atto per la previdenza integrativa e 
l’assistenza sanitaria integrativa, potrebbe riguardare anche forme di 
sostegno al reddito? 
 
La contrattazione collettiva ha appena fornito qualche primo concreto se-
gnale per il possibile sviluppo di una “rete” di welfare contrattuale. 
Nell’ultimo rinnovo del contratto per l’industria metalmeccanica si prevede 
l’impegno delle imprese a «sviluppare forme di solidarietà a favore dei lavo-
ratori il cui reddito subisca riduzioni per periodi prolungati e per specifiche 
fattispecie». Si fa fatica a comprendere come anche questo aspetto possa es-
sere contestato dalla Fiom-Cgil. Forse perché potrà essere operativo solo fra 
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due anni? Sembra normale. Salvo che non vi sia un patrimonio precostitui-
to, qualsiasi fondo non pubblico prima di poter erogare prestazioni ha biso-
gno di essere alimentato ed avere un proprio patrimonio da gestire a favore 
dei lavoratori che ne avranno diritto. Quindi critiche ancora una volta pu-
ramente strumentali. Certo, oggi così come nei prossimi mesi, nessun lavo-
ratore metalmeccanico beneficerà di un trattamento integrativo ma è possi-
bile che il “seme” piantato dall’industria metalmeccanica serva per accelera-
re l’intervento di riforma del welfare che da troppo tempo rimane in secondo 
piano nelle decisioni dei Governi che si sono succeduti. Con questa scelta 
onerosa fatta dalle imprese metalmeccaniche viene posta all’attenzione di 
tutti la necessità di ridefinire il modello di welfare che il nostro Paese vuole 
adottare. Ed in questa ridefinizione occorrerà stabilire con grande accortez-
za e studi approfonditi quanta parte di welfare deve continuare a rimanere a 
carico della finanza pubblica e quale parte può essere posta a carico del si-
stema delle imprese private e dei loro dipendenti (stante il principio della 
pariteticità della contribuzione) in una logica integrativa. Non possiamo in-
fatti pensare che il cosiddetto welfare contrattuale vada a porsi come onere 
aggiuntivo ai costi che già gravano sulle imprese per le stesse motivazioni. 
La logica del welfare contrattuale è la sussidiarietà e tale deve essere anche il 
costo che ne deriva. Opportunamente l’accordo per i metalmeccanici – an-
che qui in linea con la previsione della riforma della contrattazione collettiva 
conclusa il 15 aprile 2009 – stabilisce che questa «ulteriore forma di bilatera-
lità dovrà avere caratteristiche tali da aver assicurati i benefici fiscali ad in-
centivazione del funzionamento di servizi integrativi di welfare». Quindi si 
presuppone – così come si è presupposto nell’accordo interconfederale del 
2009 – che si avvii un confronto Governo-parti sociali sul tema del welfare 
contrattuale e l’accordo dei metalmeccanici serve appunto a dare quasi il 
“calcio d’inizio”. E poi l’accordo di settore è stato lungimirante e di tutela 
degli interessi dei lavoratori allorché ha stabilito che «qualora non si realiz-
zassero le condizioni normative e fiscali [ad incentivazione del funziona-
mento del nuovo fondo], le parti si incontreranno per riorientare la contri-
buzione verso altre finalità di welfare integrativo». Non penso che si possa 
contestare il fatto che comunque sono risorse destinate al sostegno del red-
dito dei lavoratori magari in forma di sostegno del reddito familiare qualora 
queste risorse dovessero essere destinate a forme di sanità integrativa. 
 
 
Abbiamo ripercorso alcuni momenti degli ultimi dieci anni di rela-
zioni sindacali in Confindustria. Ora le chiedo: quali sono le cose che 
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andrebbero fatte per un mercato del lavoro moderno e “delle oppor-
tunità”, sia sul piano istituzionale che nella autonomia delle parti? 
 
Penso innanzitutto che occorra adottare una logica di “sistema a rete”. Non 
ci sono pezzi di ragionamento che possono essere considerati a sé stanti. Al-
la base del successo economico e civile di un Paese c’è un corretto gioco tra 
mercato, imprese e Stato, ciascuno nei propri ambiti. Infatti, non ci può es-
sere vera solidarietà senza uno Stato efficiente; non c’è rispetto dei diritti e 
tutela dei cittadini; non c’è libertà d’impresa, non c’è giustizia, non c’è buona 
istruzione, non c’è lotta all’evasione fiscale. Le riforme strutturali necessarie 
per rendere un’economia più competitiva e più equa necessitano, per giun-
gere al traguardo, di ritrovare la tenacia, l’iniziativa, l’ingegnosità, lo spirito 
di sacrificio e la forza degli ideali degli anni della ricostruzione postbellica. 
In un modo o nell’altro, la nostra esistenza dipende dal lavoro, nostro o al-
trui, lavoro che ha costituito la struttura portante dell’evoluzione della civil-
tà. Occorre una riflessione sul significato del lavoro, sull’importanza che 
continua ad avere nella vita di ciascuno, sulla possibilità ancora realizzabile 
che esso sia fonte di espressione personale, di interazione sociale attiva e co-
struttiva, di valorizzazione delle competenze e delle intelligenze, di ricono-
scimento sociale. Ripensare al lavoro, educare al lavoro in una società po-
stindustriale richiede parametri nuovi. Non più di tipo esclusivamente eco-
nomico e sociale, ma considerando la dimensione e la valenza del lavoro che 
va analizzata in termini di competenza, di flessibilità, di assunzione di re-
sponsabilità, di identità sociale, di relazioni sociali, di autorealizzazione, di 
contributo allo sviluppo e all’innovazione, di espressione di valori culturali 
individuali e collettivi. Due, sembrano, le priorità: un massiccio investimen-
to in ricerca, tecnologia e risorse umane, offrendo maggiori opportunità ai 
giovani talenti e una ulteriore liberalizzazione delle dinamiche del mercato 
del lavoro che vada di pari passo con una nuova politica a sostegno dei gio-
vani e del loro ingresso nel mercato del lavoro. Le imprese hanno sempre 
più bisogno di giovani, perché il lavoro è diventato un laboratorio creativo, 
pervaso dall’innovazione tecnologica. È soprattutto l’ingegno, la genialità 
nel fare, il metodo scientifico che spinge in avanti la tecnologia. Un Paese 
che non punta sulla formazione e sulla ricerca, cioè sul proprio futuro, è de-
stinato al declino. I giovani italiani entrano nel mercato del lavoro media-
mente tre anni dopo i loro coetanei europei. Questo tardivo ingresso, accan-
to alla scarsa propensione alla mobilità – si sogna sempre il lavoro sotto casa 
– costituisce un limite per le nostre nuove generazioni nel confronto inter-
nazionale. Una delle parole chiave con la quale fare i conti è certamente la 
meritocrazia, dalla quale dipendono in buona parte le pari opportunità di 
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accedere a tutti i livelli dell’istruzione, di aspirare alla migliore occupazione, 
indipendentemente dalla posizione sociale ed economica della famiglia di 
origine. Se il merito diventa il criterio principe che presiede alla formazione 
di una classe dirigente e, per tale via, promuove un più alto grado di mobili-
tà sociale, esso va valorizzato sin dalla scuola. 
 
 
Ma c’è il rischio che i giovani di oggi abbiano meno prospettive e cer-
tezze di quelli di ieri. 
 
Se il lavoro sta diventando più flessibile e mobile – favorendo, tra l’altro, 
iniziative compatibili con altri aspetti della vita – ciò non comporta la scom-
parsa dell’istituzione del contratto a tempo indeterminato. È decisivo educa-
re i giovani ad una mentalità d’impresa, sottolineando la responsabilità per-
sonale e formandoli ad una nuova cultura del lavoro. L’enfasi che è stata da-
ta al tema del precariato racchiude due diverse problematiche. Da un lato 
esprime la legittima preoccupazione di quei giovani che non riescono a met-
ter su famiglia per mancanza di stabilità professionale. Dall’altro lato espri-
me una idea, estranea alle moderne economie di mercato, che si basa sulla 
enfatizzazione della stabilità professionale come unico criterio di giustizia 
sociale. In realtà un patrimonio fondamentale di un giovane che vuole en-
trare nel mercato del lavoro e conservare il posto, sono le sue competenze. 
Come ci siamo detti in precedenza dobbiamo lavorare per avere un sistema 
di protezione sociale in grado di tutelare non soltanto gli adulti occupati ma 
anche i giovani con contratti a tempo determinato. Colmare le disuguaglian-
ze che non hanno ragione di esistere deve essere un impegno da affrontare 
con determinazione e con rigore. Obiettivo comune di imprenditori e sinda-
cati, in un contesto di acuta competizione e di elevata variabilità dei mercati, 
è quello di ascoltare e seguire con attenzione le strategie europee per co-
struire una società più aperta dove si premi e si promuova il merito; dove 
siano date a tutti uguali opportunità di partenza; dove efficienti ed efficaci 
politiche attive del lavoro – pubbliche e private – agevolino l’inserimento e 
il reinserimento nel mercato del lavoro di coloro che ne sono fuori; dove gli 
strumenti di sicurezza sociale permettano di accompagnare e sostenere con 
tutele specifiche i lavoratori nelle transizioni da fasi di inattività a periodi di 
attività; dove un sistema di formazione continua consenta a tutti di aggior-
nare le proprie competenze; dove l’istituto dell’apprendistato rappresenti lo 
strumento principe per l’ingresso al lavoro per i giovani; dove ci siano mag-
giore mobilità sociale, più istruzione, più competizione e solidarietà nei con-
fronti dei più deboli. 
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Quindi impegno individuale, merito, formazione? 
 
Dobbiamo riflettere sulla nostra velocità e sulla nostra capacità di adattarci 
al cambiamento. Il futuro, infatti, sarà di quelle imprese e di quelle società 
che sapranno leggere il cambiamento meglio e più rapidamente degli altri ed 
adattare il proprio modo di pensare e di agire al nuovo. La competizione 
spinge a superare le frontiere della tecnologia ed esige, per logica conse-
guenza, un rafforzamento della cultura tecnologica. Uno dei limiti allo svi-
luppo delle imprese italiane è probabilmente rappresentato dalla mancanza 
di molti profili tecnici nelle aziende e di un’adeguata cultura tecnologica nel-
le nostre scuole. Senza queste competenze diventa difficile sostenere la sfida 
di quei Paesi come Cina ed India che dispongono, oltre che di ingegneri e 
scienziati, anche di un ingente numero di tecnici di livello intermedio e su-
periore. La carenza di professionalità tecniche adeguate costituisce anche un 
elemento di debolezza nella competitività internazionale dell’intero Paese e 
non solo delle sue imprese. Nulla e nessuno indirizza i giovani verso questo 
tipo di formazione scolastica che non preclude affatto un percorso di for-
mazione universitaria, anzi molto spesso la agevola. Anche la famosa battuta 
che in Italia siamo tutti dottori (ma forse solo per il posteggiatore quando gli 
lasci la macchina) è smentita dai dati. In ambito europeo, siamo agli ultimi 
posti per grado di istruzione universitaria. Ma il dato più grave è che abbia-
mo una delle più basse quote di laureati in materie scientifiche e tecnologi-
che rispetto agli altri Paesi UE. 
 
 
Quali rimedi secondo lei? 
 
Intanto deve migliorare la considerazione che il Paese ha della capacità for-
mativa dell’impresa. Ne abbiamo avuto un’ennesima dimostrazione in occa-
sione della sottoscrizione del recente accordo a Palazzo Chigi sulla forma-
zione per il 2010. In quella circostanza – ancora una volta – abbiamo sentito 
da una importante organizzazione sindacale (la Cgil) esprimere riserve sulla 
nozione di “impresa formativa”, a meno che la “qualifica” di impresa for-
mativa non derivi da riconoscimenti burocratici di cui gli imprenditori non 
sentono alcuna necessità. È un atteggiamento pregiudiziale che non si giusti-
fica e che soprattutto non aiuta quel difficile processo di valorizzazione della 
formazione professionale che certamente passa dentro le aziende prima an-
cora che nelle aule dei centri di formazione. Del resto, proprio le competen-
ze, il “saper fare”, rappresentano oggi il principale strumento 
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dell’affermazione umana e professionale e, al tempo stesso, il necessario 
presupposto per la crescita del sistema delle imprese e dell’economia. 
L’accordo che abbiamo firmato – tutti, questa volta, nonostante le perplessi-
tà appena ricordate – crea le premesse per realizzare iniziative formative che 
– tenendo conto dei fabbisogni professionali delle imprese – possano favo-
rire l’occupabilità e l’inclusione sociale. Si tratta di interventi di carattere 
straordinario diretti in particolare alle fasce deboli del mercato del lavoro: 
inoccupati, disoccupati, lavoratori in mobilità o temporaneamente sospesi. 
Un’intesa raggiunta nonostante il tentativo – fortunatamente fallito – delle 
Regioni di far passare una vera e propria riforma strutturale della formazio-
ne, con la precisa volontà di attrarre nella propria area di intervento e di 
controllo anche l’attività dei Fondi interprofessionali. Il ruolo della bilatera-
lità nella formazione rimane essenziale. Allontanare le decisioni relative alla 
formazione, ai suoi indirizzi, ai suoi contenuti dalle imprese e dalle persone 
che vi lavorano sarebbe una scelta “antistorica” e del tutto contraria ai pro-
cessi che si vedono compiere in Europa. Gli interessi che i fondi interpro-
fessionali suscitano, debbono indurci non solo ad affermare con determina-
zione le nostre ragioni, ma anche a garantire maggiore concorrenza e mag-
giore qualità nella offerta formativa. Sono sempre più convinto che la strada 
maestra da seguire è migliorare le competenze professionali dei lavoratori 
come presupposto per riavviare l’Europa verso la ripresa economica. 
 
 
Se ho capito bene questo significa sconfiggere quella cultura antin-
dustriale che ancora si respira del nostro Paese? 
 
Ha capito perfettamente. Da tempo vengono dati messaggi di totale disvalo-
re del lavoro in fabbrica quale che sia il livello. Ed i giovani non vogliono 
andare a lavorare in una industria almeno per due ragioni fondamentali: chi 
va nell’industria è un precario e l’industria uccide. Non nego che questi due 
fenomeni, entrambi gravi, certamente il secondo molto più grave del primo, 
non si verifichino però non possono essere assunti come regola generale del 
lavoro. La cultura antindustriale è sufficientemente diffusa. Ricordo che 
come sistema associativo di Confindustria abbiamo sempre impegnato 
grandissime risorse per diffondere la cultura dell’industria nella comunità 
civile. Già negli anni Settanta si invitavano i presidi e i professori della scuo-
la a far conoscere le fabbriche e che cosa vuol dire il lavoro nell’industria 
sempre con l’obiettivo di far sì che sui banchi di scuola non si induca a con-
siderare il lavoro in fabbrica come un lavoro di serie B. Ma temo di dover 
constatare che è ancora così e la prova è che tanti lavori manuali, e non solo 
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quelli considerati più faticosi – perché non voglio credere che ancora si pos-
sa parlare di lavori “umili” – sono svolti da personale immigrato. E preven-
go ogni facile obiezione: personale immigrato regolarmente assunto e retri-
buito. Ricordo anche le iniziative che negli anni Ottanta assunse Federmec-
canica per far conoscere ai magistrati del lavoro il mondo della produzione. 
I magistrati sono persone di elevata cultura e forte preparazione specifica. 
Ma il più delle volte soffrono di almeno due, per me, gravi carenze: non 
hanno mai fatto approfondimenti nelle materie economiche (per un certo 
antico rifiuto delle materie che hanno a che fare con la matematica specie da 
parte di chi proviene da studi classici!!) e, soprattutto, non hanno mai visto 
da vicino un luogo di lavoro. Comunque è a loro che sono affidate quoti-
dianamente importanti decisioni che riguardano i rapporti fra imprese e la-
voratori e dalle quali derivano serie conseguenze per la vita delle imprese e 
dei lavoratori. L’innovazione tecnologica che il sistema produttivo del no-
stro Paese ha introdotto per sopravvivere nella competizione internazionale 
ha fatto sì che le nostre industrie, le nostre fabbriche, siano veramente dei 
luoghi che meriterebbero di essere visitati da tutti i cittadini. Da tempo sug-
gerisco di aprire i cancelli delle fabbriche ai cittadini per far vedere oggi che 
cosa significa lavorare in fabbrica specie quando ti accorgi, parlando con i 
giovani, che sono sempre pochi quelli che hanno come obiettivo di lavorare 
in un’impresa. I ragazzi – perché scarsamente informati o per i modelli che 
vengono loro proposti attraverso i media – sono ancora alla ricerca del “po-
sto fisso” e questo significa l’impiego pubblico o parapubblico. Ed il para-
dosso deriva dal fatto che il vero precariato si concentra proprio nella scuo-
la, nell’università, negli enti locali, nelle Regioni, nel pubblico impiego. 
Nell’industria il dato dei contratti non standard non si discosta da un 7-8%, 
quasi la metà di quella che è la media europea di contratti temporanei. 
Quindi il mio invito a chi ne ha la possibilità è di non favorire l’attivazione 
di questo circolo non virtuoso che disegna il luogo di lavoro fabbri-
ca/industria come un luogo di precarietà, di faticosità, di rischiosità. 
 
 
Quindi non ci si può dedicare solo alle riforme se non si sviluppa an-
che un po’ di “cultura del lavorare” che continua a navigare pericolo-
samente dovendo evitare luoghi comuni, pregiudizi, i “bamboccio-
ni”, ma anche chi dopo essersi laureato vuole un posto adeguato al 
titolo di studio senza essersi mai chiesto prima se quel tipo di studi 
sarebbe poi stato spendibile sul mercato del lavoro. È così? 
 
Non solo è così ma dobbiamo stare anche molto attenti a non scaricare tut-
te le responsabilità solo sui ragazzi. La colpa è nostra come genitori, come 
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insegnanti, come politici, come classe dirigente se i ragazzi non hanno le 
idee chiare. Voglio solo fare un ultimo esempio di cui si può riscontrare fa-
cilmente l’esattezza. La triste sorte che tocca a quella forma di rapporto di 
lavoro che si chiama apprendistato. Dopo la legge Biagi l’apprendistato ha 
ricevuto un deciso rafforzamento delle tutele per i lavoratori. Dal 2003 ad 
oggi l’istituto ha subito ulteriori modifiche tutte a vantaggio della stabilità di 
questo rapporto di lavoro. L’apprendistato non è un contratto precario – 
nonostante sia così qualificato da, ahimè, numerosi professori – ma è una 
forma di rapporto di lavoro a tempo indeterminato. Con il nuovo apprendi-
stato si può entrare al lavoro anche se sei laureato in ingegneria nucleare, 
però questo non piace. Nell’immaginario collettivo l’“apprendista” è consi-
derato ancora il giovane di bottega, secondo la concezione tipica degli anni 
Cinquanta quando è stata definita la disciplina sull’apprendistato. Pertanto il 
giovane a cui si dà la possibilità di fare l’apprendista il più delle volte non 
accetta perché la società pone lo status di apprendista nei più bassi gradini 
del valore che si attribuisce alle professioni ed ai mestieri. 
 
 
Detta banalmente, non pensa che forse si potrebbe scegliere un nome 
più moderno? 
 
Guardi che lei mi pone una domanda alla quale abbiamo cercato di dare ri-
sposta e mi ci metto anch’io perché ci abbiamo lavorato, ci avevamo pensa-
to seriamente. Si era pensato ad alternative con espressioni di origine anglo-
sassone. Ma poi abbiamo visto che altre forme di lavoro come il job on call 
piuttosto che lo staff leasing sono diventati motivo di ludibrio specie da parte 
di chi cercava di trovare nuovi motivi di opposizione a queste forme di rap-
porto di lavoro. Ma le assicuro che la questione non è nuova. Nel ruolo che 
ricopro ho avuto l’opportunità di lavorare con i Ministri del lavoro Treu, 
Salvi, Damiano, Maroni, Sacconi e con ognuno di loro abbiamo cercato di 
affrontare questo aspetto. L’unica novità è che oggi si parla anche di ap-
prendistato di alta professionalità, quello che crea il collegamento tra 
l’impresa e l’università, ma anche di questo si riesce ad avere uno scarsissi-
mo ritorno perché al giovane il termine apprendistato proprio non piace. 
Bisognerebbe rivolgersi ad un creativo di qualche società di comunicazione 
ed immagine che inventi la parola che colpisca la fantasia del giovane oppu-
re avere un personaggio quale testimonial di un contratto di apprendistato. Al 
di là delle battute, ho voluto segnalare non un problema tecnico, ma la ne-
cessità che tutti si sia impegnati nella crescita culturale del nostro Paese. 
Dopodiché non voglio eludere il secondo versante del problema: cosa offri-
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re ai giovani. Crisi o non crisi, le imprese hanno bisogno dei giovani. Senza i 
giovani le imprese non possono né crescere né migliorare. Sono i giovani 
che hanno il compito di innovare e di cambiare, in tutte le società, poiché 
sono loro che sono capaci di sperimentare e rompere con gli schemi preva-
lenti. In Italia i giovani arrivano tardi a conoscere l’impresa e, come ho det-
to, molti di loro ne hanno un’immagine distorta e non ricevono a scuola al-
cun orientamento che li aiuti ad avvicinarsi alla cultura di impresa, alla cultu-
ra della competizione e del gioco di squadra, dell’etica e della responsabilità. 
D’altra parte le imprese per valorizzare il capitale umano e attirare i giovani 
migliori devono accrescere la propria propensione a innovare e investire in 
ricerca, evolvendo verso dimensioni maggiori e in settori a medio-alta tec-
nologia. L’impegno nel rafforzare la formazione deve consentire ai giovani 
di trovare un lavoro che soddisfi le loro aspettative e alle imprese di trovare 
persone che corrispondono alle loro esigenze. Il primo risultato si ottiene 
anzitutto innalzando il grado di istruzione. 
A un’istruzione più elevata, infatti, corrisponde un maggior tasso di occupa-
zione. Nella popolazione italiana il tasso di occupazione di chi ha la laurea è 
di 9 punti superiore a quello dei diplomati. Ma la laurea e il diploma devono 
incontrare il mercato. Come ho già ricordato, in Italia si registra un’offerta 
ancora eccessiva di corsi di laurea che non danno sbocchi professionali 
mentre si sta producendo un’emergenza per la carenza di laureati e diploma-
ti in materie tecnico-scientifiche. E un altro mito da sfatare è che le imprese 
italiane non assumano laureati. Al contrario, le imprese a media tecnologia, 
che sono innovative e internazionalizzate, assumono tecnici e laureati in mi-
sura crescente ed anzi faticano a reperirli. Quindi a conclusione di questa 
nostra conversazione, per la quale la ringrazio sinceramente e mi scuso se 
ho toccato in maniera approssimativa un po’ troppi argomenti, credo che se 
si intende dare una risposta alle tante domande che ci siamo posti strada fa-
cendo e soprattutto qualche risposta ai nostri giovani, sarà necessario che si 
abbandonino le dispute ideologiche e nominalistiche e si dia avvio ad una 
vera stagione di confronto e di lavoro per affrontare i problemi nuovi che 
abbiamo di fronte. Sarà positivo per tutti. Grazie. 
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La negoziazione sindacale* 
 
 
 
Che ne pensa di una pubblicazione che cerca di far conoscere gli 
aspetti della negoziazione sindacale sotto i diversi profili emotivi e 
comportamentali? 
 
Ritengo importante l’iniziativa promossa da Confindustria Firenze di far 
conoscere le tecniche della negoziazione specie in una fase come questa do-
ve, a mio giudizio, si è venuta a determinare una certa discontinuità nella 
formazione delle professionalità dedicate alla gestione delle relazioni indu-
striali. 
Ho la sensazione che i sindacalisti d’impresa siano ormai divisi in soli due 
gruppi: i professionisti “di lungo corso”, da un lato, e i giovani che solo 
adesso iniziano questa attività, dall’altro, con un discreto divario di età e di 
esperienza fra gli uni e gli altri. Sembra mancare una fascia di mezzo, quella 
dei trenta-quarantenni. La ragione di questo? Credo sia da attribuire al pro-
tocollo del 1993, che, per la prima volta, ha introdotto regole per la contrat-
tazione collettiva. Aver fissato i tempi, i modi, i soggetti e le materie della 
contrattazione collettiva da valere tanto per la contrattazione nazionale 
quanto per il livello aziendale o, comunque, decentrato ha comportato nu-
merosi effetti positivi che, in funzione di una minore conflittualità ed una 
effettiva moderazione salariale, hanno favorito una dinamica economica e 
produttiva più regolata. Tra i diversi effetti io inserisco anche il diffondersi 
della sensazione che la gestione delle relazioni industriali – il “sindacale”, 
come si dice in gergo – non costituisse più una priorità. Certamente con le 
nuove regole per gli assetti della contrattazione collettiva definite nel 1993, 
siamo passati da una situazione di anomia ad una forma di proceduralizza-
zione dei rinnovi dei contratti che sembra aver indotto il convincimento che 
la negoziazione potesse tradursi in una mera attività burocratica. Percezione 
naturale quando si transita da una fase dove, per anni, ha prevalso la conce-
zione del salario “variabile indipendente dall’economia” alla “nuova” con-
trattazione basata sul riconoscimento dell’inflazione programmata e del re-

                                                 
* Intervista tratta da M. BORNENGO, A.M. ORAZI, La negoziazione sindacale. Gestione delle 
emozioni e tecniche di contrattazione, Franco Angeli, 2007, 13-21. 
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cupero del differenziale fra inflazione programmata e reale registrata nel 
biennio pregresso. La proceduralizzazione della contrattazione unita al mo-
mento economico di ripresa ha assicurato – per i primi anni di applicazione 
del protocollo – un periodo di relativa pace sociale e di normalità nei rap-
porti tanto in sede centrale quanto in azienda. 
Di conseguenza è stato rallentato il “ricambio” fra gli addetti alle relazioni 
sindacali, tanto nelle aziende quanto nelle strutture associative ed anzi, in al-
cuni casi, si è proceduto ad una significativa riduzione delle precedenti fun-
zioni sindacali con uno spostamento, certamente positivo anche se non 
esaustivo delle complessive esigenze aziendali, verso le aree della formazio-
ne e della definizione delle policy di attenzione per le risorse umane. 
Quindi, e non lo dico per piaggeria, trovo lodevole un’iniziativa come la vo-
stra così articolata e completa, che può aiutare i giovani colleghi e, ancor di 
più, chi ha in progetto di intraprendere questa delicata funzione, a “recupe-
rare” quel particolare mood del sindacalista d’impresa e comprendere quanto 
sia complesso il mondo delle relazioni industriali. Sarebbe un grave errore 
far credere che l’attività del negoziatore sindacale sia accessibile a tutti, rite-
nendo magari che sia sufficiente avere una buona dialettica ed una consi-
stente dose di comunicatività, per poter gestire efficacemente un tavolo ne-
goziale. 
Non bisogna poi trascurare il fatto che questo mestiere, data anche la com-
plessità delle nostre organizzazioni, richiede necessariamente un lungo ap-
prendistato attraverso il quale realizzare non soltanto il trasferimento dei sa-
peri e del saper fare negoziazione sindacale, ma anche la consapevolezza 
dello stile che dovrebbe continuare ad essere proprio di chi fa il sindacalista 
d’impresa (e che non vuol dire solo indossare un buon abito sartoriale ma 
certamente avere un modo di “agire” che di per sé qualifica la persona come 
un professionista). 
Tutto questo perché, se il servizio sindacale è stata la scintilla iniziale che 
quasi un secolo fa ha indotto le imprese ad associarsi ed ad organizzarsi in 
forma di “sindacato di risposta” (alle “rivendicazioni” dei sindacati dei lavo-
ratori), è probabile che questa funzione continui ad essere un punto di forza 
dei sistemi associativi sempre che sia svolto con la consapevolezza dei cam-
biamenti nel frattempo intervenuti e che sempre più rapidamente interver-
ranno. 
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Quali altre considerazioni possono essere utili per le nuove genera-
zioni di negoziatori sindacali? 
 
Penso sia utile richiamare il documento di proposte che Confindustria ha 
presentato nel settembre del 2005 con il titolo Relazioni industriali per una 
maggior competitività delle imprese, lo sviluppo dell’occupazione e la crescita del Paese. 
Un documento, elaborato ed approvato da tutte le componenti del sistema, 
con il quale si attribuisce alle relazioni industriali una funzione ancora rile-
vante se finalizzate a creare condizioni di maggiore competitività. La nego-
ziazione deve essere quindi considerata non solo come una occasione di ge-
stione dei conflitti collettivi o plurimi, ma soprattutto rivolta a definire i 
modi per conseguire obiettivi comuni tra interlocutori che rappresentano 
interessi diversi. 
La visione della negoziazione soltanto come strumento di gestione del con-
flitto poteva avere una sua logica in un mercato chiuso. Oggi, per poter 
competere in una economia di mercato globale, si richiede che i comporta-
menti delle imprese, dei lavoratori e dei loro rispettivi rappresentanti com-
piano un salto culturale per uscire finalmente dalla mera logica del conflitto 
e della contrapposizione. 
Confindustria ha indicato con chiarezza questo obiettivo con il documento 
del settembre 2005, attribuendo alle relazioni industriali la funzione di ac-
compagnare la profonda trasformazione che investe l’intero sistema eco-
nomico-produttivo. Per far questo occorre realizzare un sistema ordinato di 
relazioni fra le parti in cui vi siano regole per distribuire il reddito ma anche 
regole per produrlo, unitamente ad un modello di rapporti che risulti sem-
pre più di tipo collaborativo e sempre meno conflittuale. Solo così è possibi-
le favorire la produzione di quel maggior valore aggiunto da distribuire poi 
fra i fattori che hanno contribuito a crearlo (lavoro, capitale ed attività im-
prenditoriale). 
Se invece prevarranno gli stereotipi, ancora presenti in alcune parti della po-
litica e dei sindacati, del “conflitto permanente” e della “lotta di classe”, ri-
schiamo di rimanere esclusi dal mercato globale. Le relazioni industriali de-
vono quindi evolversi per il conseguimento dell’obiettivo comune: la mag-
giore competitività del Paese acquisibile solo con l’impegno del sistema 
economico e politico nel suo complesso ed in quest’ambito, per quanto di 
specifica competenza, attraverso uno sforzo – anche di crescita culturale – 
sia delle imprese che delle organizzazioni sindacali. 
Tra i diversi commenti suscitati dal documento di Confindustria, non ne ho 
rilevato uno che, secondo me, almeno i sindacati avrebbero dovuto espri-
mere anche con una certa soddisfazione. E cioè che Confindustria, ancora 
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nel 2005, ha operato una scelta ben precisa che consiste nel considerare i 
sindacati confederali quali naturali interlocutori per la gestione dei rapporti 
di lavoro. Una scelta non scontata considerando gli orientamenti dell’ultimo 
decennio ma anche la situazione in atto in altri Paesi europei. Nei Paesi del 
Nord-Europa il sindacato non è l’interlocutore naturale dell’impresa, mentre 
è prevalente un rapporto più diretto tra direzione aziendale e lavoratori. Se 
la confederalità sindacale invece per noi continua ad essere un valore, è an-
che necessario che la rappresentatività dei sindacati confederali sia reale ed 
effettiva anche nelle fasi in cui si richiede un cambiamento di rotta, una mo-
difica nello sviluppare i rapporti fra capitale e lavoro, sapendo che questo 
grado di rappresentatività non si dimostra con i numeri e le tessere ma con 
la capacità di incidere sui comportamenti nei luoghi di lavoro affinché lì si 
realizzino le condizioni per vincere la sfida che il mercato globale impone al 
sistema produttivo. È in questo contesto che si deve muovere il sindacalista 
d’impresa nella consapevolezza che gli schemi che sono stati adottati in pas-
sato cominciano a scricchiolare e per certi aspetti sono proprio superati. 
Quindi, bene trasferire e ricevere l’esperienza del passato non, però, per 
perpetuarla bensì per farne la base su cui costruire il nuovo. 
 
 
Quali dovrebbero essere gli elementi caratteriali del buon negoziato-
re? 
 
Provo ad indicare le tre caratteristiche che, a mio avviso, bisogna possedere 
per poter condurre un tavolo di trattativa sindacale: capacità, credibilità, corret-
tezza. Nell’ambito della “capacità” distinguo fra capacità soggettiva e capaci-
tà oggettiva. Per capacità soggettiva intendo la preparazione personale che 
presuppone la perfetta conoscenza, in primo luogo, del diritto civile e, subi-
to dopo, del diritto del lavoro e del diritto processuale e poi – grande assen-
te nella esperienza corrente – una solida conoscenza dell’economia micro e 
macro, per capire i fenomeni del mercato in cui operano le aziende e di ri-
flesso i comportamenti che dovrebbero tenere le parti sociali. Rafforzata 
anche con la frequenza di corsi di specializzazione, deve essere ben solida la 
base scientifica e culturale dei giovani che si affacciano al mondo delle rela-
zioni sindacali. Chi fa contrattazione sindacale gestisce e disciplina istituti 
economici e normativi che incidono direttamente sulla dinamica economica 
sia complessiva di sistema che di settore od aziendale. Alla rigorosa prepara-
zione di base si deve accompagnare un costante e continuo aggiornamento e 
per questo occorre un’altra importante attitudine: essere sempre curiosi di 
conoscere, per non fermarsi alla superficie del problema ma essere deside-
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rosi di cercare di capirne le ragioni sottostanti per trovare le soluzioni mi-
gliori che, il più delle volte, dovranno essere anche innovative trattandosi di 
materia – la gestione delle risorse umane – in continua evoluzione per il pe-
renne sovrapporsi di fenomeni sociali, economici, tecnologici, culturali e via 
enumerando. 
La contrattazione collettiva è di per sé un esercizio volto alla costante ricer-
ca dell’innovazione per anticipare soluzioni rispetto a fenomeni che, se non 
modificati, non consentono alle imprese di essere più competitive. Se da un 
lato l’atteggiamento del sindacalista dei lavoratori è rivolto alla conservazio-
ne dell’esistente, alla difesa dei diritti acquisiti non disgiunta dalla ricerca di 
ulteriori tutele che corrispondono a nuovi vincoli per il datore di lavoro, 
dall’altro il sindacalista d’impresa non dovrebbe mai avere un atteggiamento 
meramente difensivo, ma costantemente propositivo cercando soluzioni in-
novative nella consapevolezza che, nelle relazioni industriali, non sempre 
due punti sono uniti da una retta ma talvolta per andare da A a B occorre 
percorrere traiettorie più complesse. Questo è il lato più affascinante del fa-
re relazioni industriali nell’interesse delle imprese. Un mestiere bello, se lo si 
fa con passione, ma non certo fra i più gratificanti per il solo fatto che, an-
che quando sei stato bravissimo, comunque difficilmente qualcuno te lo ri-
conoscerà perché alla fine il tuo dante causa, l’impresa od il sistema di im-
prese avranno ricevuto qualche onere in più: meno del temuto ma comun-
que superiore a quelli che già avevano. Per questo un grande maestro di re-
lazioni industriali come Felice Mortillaro, troppo presto dimenticato, soleva 
affermare che il contratto migliore è sempre quello scaduto! È qui che si in-
serisce la capacità del negoziatore: saper “portare a casa” quel quid di diverso 
ed innovativo che consente anche all’impresa di valutare positivamente 
l’esito della trattativa. 
Da rifuggire come la peggiore delle maledizioni che può colpire un sindaca-
lista d’impresa la tentazione di perseguire una situazione di beata tranquillità 
riproducendo esperienze già affrontate e sviluppate in altri tavoli. È il modo 
sicuro per affossare l’innovazione che è la caratteristica principale delle rela-
zioni sindacali. 
Le innovazioni contrattuali devono essere portate avanti a piccoli passi, in 
quanto presuppongono cambiamenti che coinvolgono molti interessi; ciò 
non di meno il cambiamento deve essere continuo e deve vedere il coinvol-
gimento costante di tutte le parti: azienda, sindacati e lavoratori. 
Non suoni banale ma dobbiamo evitare di ritenere che la negoziazione sia 
una partita a due, con i soli sindacati, nel presupposto che questi siano in 
grado di rappresentare tutto e tutti. Come insegnano gli studiosi dei feno-
meni sociali, siamo una società frammentata che (per fortuna) ha (o do-
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vrebbe aver) perso il concetto di classe e dove le esigenze delle persone, 
specie se lavoratori subordinati, non possono più essere rappresentate in 
forma omogenea. Una volta soddisfatti i bisogni primari – e questo è già av-
venuto da tempo – ogni persona, ogni lavoratore ha bisogni ed aspettative 
diversi e che solo in parte possono essere soddisfatti da una “piattaforma” 
sindacale. Di qui anche la capacità di innovare per non esaurire nel solo 
rapporto collettivo le risorse – sempre limitate – a disposizione per la nego-
ziazione. 
Per capacità oggettiva intendo la capacità di impegnare chi rappresentiamo, 
ovvero la capacità di rappresentanza. 
È un tema che normalmente non tocca la “nostra” parte, ma che dobbiamo 
costantemente verificare per sapere fino a che punto i nostri interlocutori 
sono in grado di impegnare la propria parte. Sempre più spesso vediamo ca-
si di contratti conclusi la cui efficacia viene dichiarata sospesa in attesa di ve-
rifiche assembleari. Tutto bene se le verifiche, cui sono soggette entrambe le 
parti, hanno una finalità di tipo istituzionale/statutaria. Diverso il discorso 
se la verifica può portare alla ridiscussione dei termini dell’accordo raggiun-
to. Non è questa, a mio avviso, una garanzia di maggiore democraticità ma 
solo di ridotta capacità di rappresentanza. Un sindacalismo assembleare ri-
schia di essere scarsamente rappresentativo. Chi tratta deve avere il mandato 
pieno ad obbligare la propria parte, altrimenti la trattativa è bene farla diret-
tamente con il mandante, anche se questo può creare problemi di non poco 
conto. Comunque, se chi ha negoziato e concluso non può poi confermare i 
termini del patto raggiunto, ha una sola possibilità: rimettere il mandato e 
dedicarsi ad altre attività più gradevoli e, magari, anche meglio remunerate. 
La “credibilità” è un elemento emotivo/caratteriale imprescindibile per il 
buon negoziatore che deve essere capace di “meritare la fiducia” dei suoi 
rappresentati così come dei suoi interlocutori. Non confondiamo mai la tat-
tica con la furbizia: opportuna la prima, da evitare la seconda. Le relazioni 
sindacali si sostengono sul rapporto interpersonale: chi è credibile ha la fi-
ducia dell’altro, ferma restando la corretta contrapposizione di idee e solu-
zioni. Ancora è dato di vedere ai tavoli sindacali quell’atteggiamento bizan-
tino fatto di sottigliezze, pedanterie, cavillosità, ragionamenti tortuosi per 
sviluppare un mercanteggiamento continuo e tedioso. Non credo sia utile, al 
di là del piacere personale di verificare chi è il più “furbo” fra i due. Credo 
invece che sempre più dobbiamo pretendere, a tutti i livelli, che il negoziato 
sia fra professionisti della materia, certamente abili negoziatori ma non 
“venditori di tappeti” (scusate la franchezza). Nel negoziato abbiamo un 
obiettivo da raggiungere, che potrà anche modificarsi nel tempo, e la possi-
bilità di conseguirlo sarà tanto maggiore quanto le nostre argomentazioni 
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saranno sorrette da valutazioni oggettive, da riscontri quantitativi, da corre-
lazioni logiche fondate su una seria preparazione tecnico-giuridica: questo è 
il “punto di appoggio” della credibilità del buon negoziatore. Se il sindacali-
sta è credibile ha il vantaggio di essere accettato anche quando sbaglia (e ca-
pita, certo che capita di sbagliare!). 
Sull’elemento caratteriale della “correttezza” sono particolarmente intransi-
gente. A parte il fatto che si tratta di una qualità necessaria quale che sia 
l’attività svolta, diventa imprescindibile se si fa il negoziatore sindacale. La 
correttezza, che vale per tutti coloro che partecipano alla trattativa sia da 
una parte che dall’altra, si esprime in varie forme, com’è ovvio. Mantenere la 
correttezza al tavolo vuol dire infatti non alzare la voce, non utilizzare 
espressioni volgari, non interrompere l’interlocutore, rispettare il ruolo di 
ciascuno e ricordarsi sempre che al tavolo sindacale tutti hanno uguale di-
gnità, sono tutti di pari livello in quanto rappresentanti e portatori di inte-
ressi tutti legittimi per definizione. Ma la correttezza si esalta nella gestione 
dei rapporti personali fuori ed all’interno del negoziato. Chi è corretto sarà 
sempre rispettato ed ascoltato in tutti i tavoli sindacali. 
Ricapitolando: la correttezza rafforza la credibilità del negoziatore; la corret-
tezza e la credibilità, poggiate sulle capacità, soggettive e oggettive, rendono 
il negoziatore sindacale efficace. 
Non sembri una nota di snobismo, ma credo sia giusto consigliare ai giovani 
interessati a questo mestiere di frequentare anche le scuole dove insegnano a 
giocare a Bridge. Non solo perché è un gioco che ti abitua a ragionare, a pre-
vedere, a calcolare ma soprattutto perché, nelle scuole serie, ti insegnano 
anche cosa vuol dire la “presenza al tavolo” e cioè come si deve comportare 
un buon giocatore di Bridge. E un sindacalista è anche un buon giocatore di 
Bridge, non certo di Poker perché nel nostro mestiere non c’è né l’azzardo né 
il bluff, ma un solido ragionamento razionale. 
 
 
A livello confederale come si può definire il clima negoziale? Ci sono 
differenze significative rispetto agli altri livelli negoziali? 
 
Non mi sembra di poter dire che ci siano differenze sostanziali né di clima 
né di comportamento. Ho la sensazione che più si sale di livello (semplifi-
cando: dall’aziendale al territoriale, al settoriale di categoria, al confederale), 
maggiore deve essere il grado di modestia con il quale affrontare il negozia-
to. Via via che il confronto riguarda una platea di imprese sempre più am-
pia, devi avere la consapevolezza che stai rappresentando interessi sempre 
più differenziati, spaziando da quelli dei settori manifatturieri (che già al loro 
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interno non hanno quasi più niente di omogeneo) a quelli delle imprese di 
servizi innovativi e tecnologici (dove il fattore lavoro si gestisce secondo 
schemi significativamente diversi da quelli propri del manifatturiero), al 
grande mondo dei servizi a rete (energia, telecomunicazioni, trasporti, poste, 
ecc.), dove la gestione delle risorse umane somma alle difficoltà di mantene-
re la continuità dei servizi 24 ore (e cioè notte e giorno, tutti i giorni 
dell’anno) quella di doverli garantire al cliente/utente evitando che sia 
quest’ultimo a diventare “ostaggio” nelle controversie. 
Ecco che agli aspetti caratteriali prima ricordati devi aggiungere una buona 
dose di modestia perché non puoi presumere di sapere tutto di tutti. Ed è 
allora con questo spirito che affronti i negoziati interconfederali ed ancor 
più le fasi di concertazione con il Governo. Devi sapere che il grado di at-
tenzione deve essere elevato al massimo livello per cogliere tutti gli aspetti 
positivi e negativi che possono ricadere sulla pluralità così differenziata dei 
tuoi rappresentati. Niente di drammatico, lo si fa ma ancora una volta biso-
gna avere la propensione al confronto, alla collaborazione, al famoso “gioco 
di squadra” per raccogliere all’interno del sistema tutte le indicazioni, i sug-
gerimenti, le precisazioni che ti torneranno utili quando, in perfetta solitudi-
ne, svolgi il ruolo di portavoce/capo delegazione. Affrontare confronti e 
negoziati di livello confederale richiede, come in tutte le altre ipotesi ai di-
versi livelli, una severa fase di preparazione al tuo interno per approfondire 
e calibrare i possibili obiettivi sapendo che quando rappresenti interessi così 
differenziati il tuo compito non è mediare le diverse posizioni ma essere in 
grado di fare sintesi fra punti di vista che possono essere anche fortemente 
contrapposti. 
Sono quindi tutte esperienze nelle quali i dati caratteriali della capacità, della 
credibilità e della correttezza giocano un ruolo centrale ed a questi devi ag-
giungere l’altro che è quello della pazienza da esercitare al massimo perché 
non puoi mai essere né supponente né insofferente. Sembra un po’ tutto 
molto complicato ma, vi assicuro, che alla fine, quando si conclude un ne-
goziato, se tutte queste cose hanno funzionato, la soddisfazione personale 
normalmente c’è. E questo, nella professione, conta. 
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In ricordo di Marco Biagi* 
 
 
 
Fino a ottobre del 2011 sono stato direttore delle Relazioni industriali di 
Confindustria. Il mondo e le vicende legate alla riforma che porta il nome di 
Marco Biagi le ho vissute dall’interno, da vicino, e la prima cosa che mi vie-
ne da dire in una giornata come questa è che tutto avrei voluto piuttosto che 
ricordarlo per la tredicesima volta. 
Noi non volevamo ricordare Marco Biagi. Noi volevamo continuare a lavo-
rare con Marco Biagi, così come avevamo incominciato, io personalmente 
dal 1997, quando con Tiziano Treu lavorammo intorno alla legge che porta 
il suo nome, alla grande riforma che fu l’introduzione del lavoro interinale, e 
poi a seguire, fino al 19 marzo del 2002, sapendo noi con certezza, e lo dico 
senza polemiche, che Marco aveva ragione ad aver paura. Lo sapevo io, lo 
sapeva Maurizio Sacconi, lo sapeva Michele Tiraboschi, lo sapevano altri 
amici come Stefano Parisi, perché viveva sulla sua pelle questa “sensazione” 
di essere al centro dell’attenzione del terrorismo. 
Da quando Michele Tiraboschi ci chiamò a Modena, insieme ad altri amici e 
ai soci di ADAPT, un mese dopo la morte di Marco, per il primo ricordo 
pubblico presso il suo Centro studi, son passati tanti anni. Molti di coloro 
che erano presenti all’epoca oggi fanno altri mestieri o, come me, sono an-
dati in pensione. Quindi non tutti siamo qui oggi, a testimoniare quanto ac-
caduto e, con esso, il non facile sforzo per tenere vivi, nonostante tutto e 
tutti, un metodo e una Scuola. Michele fu molto chiaro. Ci disse: «adesso 
che non c’è più Marco, voi soci intendete portare avanti questa iniziativa che 
va sotto il nome di ADAPT?». Non ci fu dubbio alcuno, ma ancor di più 
vedendo di persona i ragazzi (allora ragazzi) che stavano insieme a Marco, 
che erano gli allievi di Marco Biagi, e lo spirito con cui avevano affrontato 
questi temi e questa tragica vicenda. Questi ragazzi, sulla scia del loro Mae-
stro, avevano imparato ad affrontare i complessi temi del lavoro e delle rela-
zioni industriali con una logica non proprio comune in quella stagione: una 
logica che non era di parte. Era una logica corretta e moderna, che cercava 
di esaminare le esigenze di entrambe le parti, del capitale e del lavoro e non 
                                                 
* Intervento alla XIII giornata in ricordo di Marco Biagi, La grande trasformazione del lavoro 
nella contrattazione collettiva, Roma, Senato della Repubblica – Palazzo Giustiniani, Sala 
Zuccari, 19 marzo 2015. 
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– come era tradizione all’epoca e in alcuni casi ancora oggi – di contrappo-
sizione capitale/lavoro al punto da condizionare la nostra economia “co-
stringendola” probabilmente a non svilupparsi così come avrebbe potuto. 
Nei dieci anni che mi hanno visto in attività, diciamo pure in prima linea, 
nella difesa, applicazione, spiegazione della legge Biagi la cosa che sempre 
mi è dispiaciuta allora e continua a dispiacermi adesso è che 
nell’immaginario collettivo non si è voluto capire il significato di quella leg-
ge: non è una legge che ha creato precarietà, non è una legge che ha creato 
le 44 forme di lavoro. Ho sfidato continuamente giornalisti, sindacalisti, 
esperti ad elencarmele su una lavagna: non c’è mai riuscito nessuno. Però, se 
voi guardate un talk-show in qualunque momento della giornata, sentirete 
parlare di due cose: di precarietà introdotta dalla legge Biagi e delle 44 for-
me. Per cui tutti hanno cercato nel 2007 con il Governo Prodi, oggi con il 
Jobs Act di “sforbiciare” queste 44; io aggiungo, fortunatamente, salvo alcu-
ne incursioni improprie, non ci sono riusciti. Allora il senso – e lo ripeto, 
probabilmente ancora una volta inascoltato e non condiviso – il senso di 
quella legge è sempre stato uno soltanto: quello di dare tutele a tutti i lavora-
tori, quale che fosse la forma di rapporto di lavoro instaurato. E, soprattut-
to, a differenza di quello che si dice e si racconta non sono rapporti di lavo-
ro atipici quelli creati dalla legge Biagi. Anzi la legge Biagi ha tipizzato tutte 
le forme di rapporto di lavoro che c’erano e che ci potrebbero essere, e 
quindi ha dato tutele, non le ha tolte. Però questo messaggio nel nostro 
mondo, nella nostra Italia, nel nostro Paese non è passato, perché ha avuto 
vita più facile dire che «tutto era precario, tutto era incerto, abbiamo distrut-
to una generazione di giovani in virtù della legge Biagi». 
Concludo facendo i miei migliori auguri ad ADAPT, che ha continuato a 
vivere dopo la scomparsa di Marco. Inizialmente pensava soltanto di essere 
un punto di riferimento di studio e di elaborazione culturale su temi del la-
voro e delle relazioni industriali per i soci. È anche questo, ma soprattutto è 
stata ed è una grande Scuola che si è aperta, ha proliferato, a livello interna-
zionale, su diversi campi e temi anche in chiave interdisciplinare. E oggi con 
ADAPT fortunatamente abbiamo – dico “abbiamo” per chi come me si in-
teressa di relazioni industriali e di diritto del lavoro – un chiaro punto di ri-
ferimento, ed è quello che a me dà particolare piacere, leggendo i contributi 
dei giovani, lavori fatti con attenzione, con cura, perché questo poi era 
l’insegnamento di Marco Biagi: non pressapochismo, ma studio attento e 
senza pregiudizi, con un’analisi corretta di come stanno le cose consideran-
do con equilibrio le esigenze della produzione e le tutele per i lavoratori. 
Questo connubio è veramente l’insegnamento di Marco che ce l’ha portato 
sia a livello nazionale che attraverso gli studi internazionali, e io sono con-
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vinto che questo sarà l’eredità che continuerà a portare avanti ADAPT e la 
sua Scuola. Grazie, grazie molte davvero. 
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I giovani di ADAPT 
a colloquio con Giorgio Usai* 

 
 
 
Dott. Usai quando e come ha capito che il suo futuro sarebbe stato 
nel mondo delle relazioni industriali e sindacali? È stata una scelta 
consapevole o un’occasione capitata e poi maturata? 
 
Direi un’occasione fortemente cercata. Riconosco di avere avuto una grande 
fortuna e cioè di aver potuto fare il mestiere che avevo in mente di fare ed 
in vista del quale avevo orientato i miei studi universitari e la successiva spe-
cializzazione. Come dite voi giovani, mi sono realizzato. In questo facilitato 
anche dal fatto di essere un po’ “figlio d’arte”: mio padre è stato per molti 
anni a capo dell’Ispettorato del lavoro ed in casa capitava spesso di affronta-
re i temi del lavoro e del sistema industriale. Eravamo verso la fine dei “mi-
tici” anni Sessanta, quelli del “vero” autunno caldo, degli scioperi generali 
dei metalmeccanici, dello Statuto dei lavoratori e, con la curiosità tipica dei 
giovani, cercavo di capirne le ragioni chiedendole a mio padre che sul cam-
po viveva il conflitto fra capitale e lavoro, nel suo ruolo di servitore dello 
Stato che doveva verificare con rigore il rispetto e l’applicazione delle leggi 
sul lavoro. La tensione etica e morale che mi ha saputo trasmettere allora, 
anche nel leggere quanto capitava intorno a noi, senza ideologia ma con ri-
gorosa distinzione fra i diritti degli uni e degli altri senza trascurare le rispet-
tive, legittime, aspettative, mi accompagna tuttora. Quindi è così che al se-
condo anno di università, superato l’esame di Diritto del lavoro, chiesi al ti-
tolare della Cattedra, il prof. Giuliano Mazzoni, se mi assegnava la tesi. La 
risposta fu sì ma a condizione di dedicarvi almeno due anni. E così fu, an-
che perché – con capacità premonitoria, visto quanto mi ha “ossessionato” 
negli anni successivi – mi assegnò una tesi sull’articolo 18 dell’appena nato 
Statuto dei lavoratori. Accettai con entusiastica incoscienza l’impegno che 
mi doveva portare a comprendere ed interpretare la fase più drammatica del 
rapporto di lavoro, quella del licenziamento. Ma la sfida vera era data dal 

                                                 
* Intervista a cura di Enrica Carminati, Francesco Lucrezio Monticelli e Yasaman 
Parpinchee, rubrica AssoInterviste: i giovani chiedono agli esperti, pubblicata in Boll. ADAPT, 
2010, n. 20. 
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fatto che il diritto alla reintegrazione nel posto di lavoro era un tema del tut-
to nuovo e, guidato dalla curiosità di scoprire e dal gusto della ricerca acqui-
siti al liceo come metodo di lavoro, riuscii anche ad elaborare una posizione 
originale (che successivamente risultò anche corretta vista la dottrina e la 
giurisprudenza formatasi negli anni Ottanta). Negli stessi anni, approfittan-
do dello studio d’avvocato del mio futuro suocero, ho provato a capire cosa 
significava “la professione” che, per la verità, non mi ha mai sollecitato più 
di tanto. Con la fatica che richiedevano i 27 esami dell’epoca, terminai 
l’università con la chiara idea che il centro del mio interesse erano e sarebbe-
ro stati i temi del lavoro visti nella logica di impresa. La mia si può dire sia 
stata una vera e propria vocazione in anni, come sono stati gli anni Settanta, 
molto complicati per chi aveva in mente il progetto di fare il “sindacalista 
d’impresa”. 
 
 
Gli anni Settanta sono stati gli anni in cui le relazioni sindacali hanno 
visto l’apice della conflittualità e della contestazione. La sua carriera è 
iniziata in Federmeccanica, settore storicamente duro, difficile e cen-
trale visto anche il numero di lavoratori che occupa. I ricordi dei qua-
si vent’anni passati nell’associazione saranno moltissimi. C’è una per-
sona che più di altre ha segnato il suo percorso? 
 
Con quanto ho detto circa il percorso di studi, è chiaro che quando ho do-
vuto scegliere – ebbene sì, in quel momento si poteva scegliere fra più occa-
sioni di lavoro – non ho avuto il minimo dubbio a decidere per la proposta 
che mi veniva da Federmeccanica anche se comportava la necessità di tra-
sferirmi da Pistoia a Roma. Da giovane “immigrato”, lavorare “per” il con-
tratto collettivo nazionale del più grande settore industriale italiano è stato 
per me come toccare il cielo con un dito, in una scuola, qual è stata Feder-
meccanica, guidata da un personaggio come Felice Mortillaro, un maestro di 
cui il mondo della rappresentanza delle imprese sente sicuramente la man-
canza. È scomparso troppo presto, nel 1995, quando avrebbe potuto ancora 
dare moltissimo per l’elaborazione della teoria delle relazioni industriali. È 
uno dei grandi che ha costruito un pensiero originale, sulla cui base ancora 
oggi si lavora. Mortillaro univa alla bravura nell’insegnamento, anche uni-
versitario, una capacità negoziale strabiliante nel saper avviluppare con logi-
ca stringente i suoi interlocutori. Non c’è sindacalista che non abbia ricono-
sciuto le sue grandi capacità unite a profonda correttezza e lealtà. I ventidue 
anni di collaborazione con Mortillaro non sono stati facili. Era un uomo e 
un professionista severo ed intransigente, prima con se stesso e poi con gli 
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altri, rispettato da tutti e ammirato per la sua lungimiranza e lucidità, ma allo 
stesso tempo considerato un personaggio “antipatico”, come tutti quelli che 
non si omologano. Ha dato molto al sistema Confindustria, ma il sistema 
non lo ha mai accettato del tutto. La sua virtù principale è stata di arrivare 
prima nel dire cose che ancora oggi risultano innovative tanto da non essere 
state ancora pienamente realizzate. 
 
 
Dopo diciotto anni nel settore metalmeccanico e cinque nei trasporti 
è ora in Confindustria dove riveste il ruolo di direttore dell’area Rela-
zioni industriali, sicurezza e affari sociali. Come è avvenuto il passag-
gio? 
 
Fui chiamato, durante la presidenza di Giorgio Fossa, dal vice-presidente 
per le relazioni industriali Carlo Callieri, un altro personaggio che ha lasciato 
un segno nelle relazioni sindacali del nostro Paese. Ancora una volta mi so-
no trovato a non dover scegliere: per me che sin dall’inizio avevo deciso di 
fare il sindacalista d’impresa come potevano esserci dubbi ad entrare in “ca-
sa madre”? Naturalmente ne parlai subito ai presidenti delle associazioni 
con cui collaboravo, Agens e Federtrasporto, ed entrambi mi dissero che 
erano dispiaciuti ma capivano l’impossibilità di un rifiuto che, nel nostro 
mondo, sarebbe equivalso ad un atto di arroganza. Ho così iniziato a gen-
naio del 1998. Sono passati dodici anni di grande impegno ma di sincera 
soddisfazione professionale anche se sempre ad “alta tensione”. Sono gli 
anni del Patto di Natale con D’Alema Presidente del Consiglio (1998), dove 
si stabiliscono le regole del metodo della concertazione ma si rinvia ancora 
la revisione del protocollo del 1993 sugli assetti della contrattazione colletti-
va; della prima mancata firma della Cgil su un accordo interconfederale, 
quello per la riforma del contratto a termine (2001) negoziata con tutti i sin-
dacati fino a quando, all’ultimo momento, la Cgil, bloccata dai metalmecca-
nici della Fiom, “scopre” ragioni di dissenso; del lungo e drammatico per-
corso che dal Libro Bianco sul mercato del lavoro (che ci fu chi si affrettò a defi-
nire “melmoso”) porta alla legge Biagi, dopo che Marco era stato assassina-
to, la sera del 19 marzo 2002, davanti al portone di casa (ed io l’avevo senti-
to per telefono, l’ultima volta, la mattina del 18); del Patto per l’Italia (2002) 
e della strumentale polemica su un presunto stravolgimento dell’articolo 18 
dello Statuto dei lavoratori; del protocollo sul welfare con il quale, nel 2007, 
la sinistra radicale, essenziale componente del Governo Prodi, intende de-
strutturare la legge Biagi senza, fortunatamente, riuscirci; dell’avvio di quel 
lungo e contrastato confronto per la riforma della contrattazione collettiva 
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iniziato dal presidente Luca Cordero di Montezemolo – con il “gran rifiuto” 
della Cgil in aperta polemica con Cisl e Uil – e concluso, dopo “appena” 
cinque anni, dal presidente Emma Marcegaglia e dal vice-presidente Alberto 
Bombassei nel 2009, ma ancora una volta senza la sottoscrizione della Cgil. 
 
 
Alla luce della sua esperienza e del suo percorso di studi e formativo, 
quali consigli si sente di dare ad un giovane in vista del suo ingresso 
nel mondo del lavoro specie se ha intenzione di dedicarsi alle relazio-
ni industriali e sindacali? 
 
Due sono gli aspetti sui quali insisto molto quando ho l’opportunità di par-
lare con i giovani del lavoro e delle possibilità di impiego. Il primo è di tene-
re sempre presente che l’Italia è il secondo Paese più industrializzato 
d’Europa dopo la Germania. È un dato che viene ignorato dai più e specie 
dai nostri giovani e dalle loro famiglie, nella scelta della scuola superiore e, a 
maggior ragione, degli studi universitari. Credo che si possa dire che l’Italia 
sta affrontando in maniera non drammatica la crisi che ha colpito il sistema 
produttivo mondiale, proprio perché è ancora un Paese prevalentemente in-
dustriale e manifatturiero. Si discute se, nonostante questo, il concetto di 
“classe operaia” sia ormai obsoleto. Forse sì, ma questo serve per capire che 
il valore è il lavoro dei singoli, il loro impegno, il merito individuale e de-
scrive bene le trasformazioni – positive – che attraversano la nostra econo-
mia. L’invito ai giovani è a non aver paura del cambiamento. Certo, va go-
vernato, per cui per il lavoro che cambia devono essere previsti nuovi stru-
menti di tutela senza rimanere abbarbicati a quelli che hanno funzionato 
perché costruiti per un modello produttivo di tipo fordista, ma che ormai è 
superato. La garanzia che deve essere assicurata ai giovani non è “del posto” 
– non lo è quasi più neppure nel pubblico impiego, il tempio del “posto fis-
so” – ma per l’occupabilità che deriva dal saper fare del singolo, un saper 
fare reso sempre attuale dalla formazione continua. Quindi in una logica di 
lavori anche temporanei – e smettiamola, per favore, di parlare solo di pre-
carietà – la vera tutela (al di là di quelli che sono i diritti inderogabili e sui 
quali nessuno intende più tornare indietro, non foss’altro perché 
l’appartenenza all’Europa non lo consente) è l’occupabilità unita alle forme 
di sostegno al reddito per le fasi di transizione da un lavoro ad un altro. Ma 
si transita solo se l’economia “tira” e quindi se il Paese è competitivo e per-
ché questo avvenga è anche necessario che ognuno di noi sia in grado di ri-
spondere adeguatamente alla domanda di occupazione che proviene dalle 
imprese. 
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Scusi, mi sembra di capire che ci dica che bisogna saper cercare il la-
voro e smetterla solo di lamentarsi. Una bella strigliata ai giovani? 
 
I giovani hanno responsabilità limitate! Ho la sensazione che ricevano mes-
saggi in prevalenza distorti. Capisco che possano essere discorsi sgradevoli i 
miei ma dobbiamo pure avere la consapevolezza della realtà che ci circonda 
e della “guerra mondiale” che le economie combattono ogni giorno. Noi 
siamo lì dentro e non ci sono nicchie ecologiche dove cercare protezione. 
Ed è illusorio cercarle. Questo devono sapere i giovani e smetterla anche di 
preferire una vita da precario in un ente pubblico, con la speranza di una 
successiva sanatoria, piuttosto che una fase di sano apprendistato o anche di 
contratto a termine in un’impresa privata, manifatturiera o di servizi che sia. 
È preoccupante leggere che ci sono 112mila candidati per 543 posti al Co-
mune di… (!), quando – nonostante i fenomeni di crisi – c’è un’elevata quo-
ta della domanda di lavoro nell’industria e nell’artigianato che non trova ri-
sposte. E non si cercano figure “umili, faticose, poco retribuite”, bensì man-
sioni a carattere tecnico-scientifico, con quasi un’assunzione su 4 per high 
skill, ma anche per normalissimi mestieri d’impiegato o di operaio. Rilevo 
solo che in questo momento sono circa 25mila le professionalità tecniche 
richieste dalle imprese in Lombardia. Questo a dimostrazione di come il mi-
smatch tra domanda e offerta trovi per lo più origine nel livello di qualifica-
zione dei candidati e molto meno nell’entità del bacino di manodopera a di-
sposizione. Consideri che le figure dirigenziali, tecniche e ad elevata specia-
lizzazione, per le quali le analisi di Excelsior piuttosto che di Italia Lavoro 
evidenziano un maggior livello di criticità, sono rappresentate da white jobs, 
ossia professioni legate alla salute e all’assistenza (fisioterapisti, farmacisti, 
infermieri), alla progettazione e ricerca (progettisti elettronici), all’efficienza 
e alla qualità (responsabili dei processi), all’ICT. Potrei continuare a lungo, 
ma mi fermo qui per dire che, per poter dare risposta alla domanda di lavo-
ro che continua a muovere il mercato, è importante che vi sia una prepara-
zione tecnica adeguata, compresa finalmente una buona conoscenza delle 
lingue straniere, ma anche un’azione – pubblica o privata che sia – di orien-
tamento appropriata. Quindi, come vede, le responsabilità sono ben distri-
buite. La sfida è lavorare nell’industria che compete sui mercati internazio-
nali come nei servizi efficienti, consapevoli che più sono grandi i servizi a 
rete e maggiore è l’efficienza loro richiesta. Esattamente il contrario di quan-
to si è pensato e praticato nel passato quando le attività nei servizi, specie se 
grandi ed a rete, erano sinonimo di para-pubblico e quindi di inefficienza 
che garantiva buoni stipendi a fronte di scarso impegno. 
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E ai giovani che si appassionano alle materie di relazioni industriali? 
 
Se poi il giovane è così “matto” da pensare di intraprendere la via del sinda-
calista d’impresa, oltre la voglia di confrontarsi nel mondo dell’economia 
che compete deve anche aggiungere una buona dose di studio e tanta fatica. 
Provare anche la «nausea per quei miei soliti studi», come scriveva l’Alfieri, è 
lecito ma è indispensabile insistere: quando hai compreso e interiorizzato un 
concetto resta tuo per sempre. Un giovane che vuole lavorare nelle relazioni 
industriali, e che vuole diventare un professionista credibile, deve avere delle 
solidissime basi giuridiche, di diritto civile, prima di tutto, e di diritto pro-
cessuale. Poi deve conoscere tutto quello che riguarda la gestione del rap-
porto di lavoro, senza incertezze o lacune. A questo deve aggiungere una 
buona conoscenza dei principi di macro-economia. E smettiamola con que-
sto falso snobismo per cui chi studia il diritto non sa di numeri e di econo-
mia! Fare relazioni industriali non vuol dire avere una buona parlantina, co-
me qualcuno pensa, ma essere preparati, sempre e a tutte le età. Saper legge-
re un bilancio di azienda così come capire come funzionano i conti dello 
Stato ed i problemi che stanno alla base della competitività delle imprese e 
del Paese nel suo complesso. Come si fa a negoziare aumenti salariali in un 
contratto nazionale se non si ha l’idea di cosa questi “spostano” in termini 
macro-economici? Le nozioni di Clup e di Clut, il costo del lavoro per unità 
di prodotto o di tempo, costituiscono conoscenze elementari da affiancare 
ai principi che stanno alla base della formazione dei salari e del rapporto fra 
occupazione ed inflazione, e via dicendo. E poi le lingue. Le imprese sono 
globalizzate. Senza un buon inglese e solo con un po’ di italiano, talvolta an-
che “incerto”, al massimo si trova lavoro in circoscrizione! 
 
 
Dalle sue parole emerge l’importanza della formazione, intesa nel 
senso più ampio del termine, tema a cui negli ultimi mesi si è dedica-
ta particolare attenzione come dimostrano il piano Italia 2020 e le Li-
nee guida per la formazione nel 2010 sottoscritte da Governo, Regio-
ni, Province autonome e parti sociali. In questo contesto, qual è in 
particolare, secondo lei, il ruolo della formazione continua? 
 
Che la formazione, e la formazione continua in particolare, sia fondamenta-
le è fuori discussione. Deve essere al centro dell’impegno delle imprese, dei 
sindacati, del Governo. Abbiamo un gap di formazione specie fra i giovani 
che purtroppo ci pone ancora in posizione sfavorevole tanto nei confronti 
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europei che internazionali. Quando si parla di formazione, però, dobbiamo 
evitare di fare demagogia. A parte mantenere sempre più elevata l’istruzione 
per i giovani, in generale si deve essere concreti e realisti. Partendo dalla 
premessa che il mercato del lavoro, oggi più di ieri, prevede delle carriere 
discontinue, è utile – come ho ricordato in precedenza – concentrare 
l’attenzione su quelle che in Europa si chiamano politiche per la transizione, 
così da introdurre meccanismi che supportino la persona nei momenti in-
termedi tra una fase di lavoro e una fase di non lavoro, volti, in particolare, a 
darle una formazione “mirata” – come appunto abbiamo concordato nelle 
linee-guida di febbraio – che ne aumenti il grado di occupabilità. Se si vuole 
puntare sulla formazione continua, si devono allora trovare delle forme per 
aiutare anche chi di fronte alla formazione ha delle difficoltà oggettive, per-
ché non ha più la propensione fisica o psicologica per reggerla. Non si deve 
ragionare superficialmente o per stereotipi, ma sulla persona e per la perso-
na. La formazione deve essere indirizzata ai singoli, con un coinvolgimento 
dei servizi pubblici per l’impiego, che devono recuperare in efficienza. 
 
 
Oltre alla formazione, un altro tema che ultimamente ha interessato i 
tecnici della materia e l’intera opinione pubblica è l’arbitrato, così 
come proposto dal Collegato lavoro alla finanziaria 2009. Qual è la 
sua posizione in proposito? 
 
Ancora una volta abbiamo una dimostrazione di come sia difficile riformare 
la materia del lavoro anche perché, sulla questione specifica, nel nostro Pae-
se manca la cultura dell’arbitrato. Abbiamo un po’ tutti una mentalità da le-
gulei e non accettiamo che una controversia, sia per il cane che disturba nel 
condominio che per la reintegrazione nel posto di lavoro, non sia portata 
davanti ad un giudice togato; a mala pena va bene un giudice di pace. Guar-
di, dico questo con molta serenità, considerando il dato di fatto che è lo 
stesso diritto sindacale che si è formato, in maniera autonoma dal diritto ci-
vile, più di un secolo fa sulle pronunce dei probiviri (istituiti nel 1893) che, 
per le controversie in materia di salari o di licenziamento, cercavano regole 
applicabili al caso concreto estraendole dalle pratiche locali e dalle consue-
tudini ed in specie dalle prime forme di contratto collettivo e cioè i contratti 
di tariffa. Ma questa è preistoria! Poi si è codificato il tutto e questo ha ri-
chiesto l’intervento del giudice togato. Non per niente è tanti anni che si 
cerca di promuovere l’arbitrato nelle cause di lavoro ma ogni volta dobbia-
mo registrare un niente di fatto. Ne ho un’esperienza personale: appena en-
trato in Confindustria avevo iniziato un confronto con Cgil, Cisl e Uil per 
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realizzare un accordo interconfederale sull’arbitrato. E c’eravamo quasi riu-
sciti. Ho ancora il testo della “bozza” di ipotesi d’accordo. Indovini un po’ 
su cosa ci siamo arenati: sulla pronuncia “secondo equità”. Era il luglio del 
2000. I sindacati ci dissero: dobbiamo riflettere. Sto ancora aspettando la ri-
sposta. A distanza di dieci anni, il tema è andato ad infrangersi più o meno 
sullo stesso punto. Ripeto, non abbiamo una cultura dell’affidamento delle 
vertenze ad un arbitro. Preferiamo aspettare dai cinque ai dieci anni la con-
clusione di un processo del lavoro, e non mi si dica che questo è rendere 
giustizia al lavoratore o dare certezze all’impresa! Ma tant’è – prendiamone 
atto – vediamo come uscirà la legge ancora all’esame del Parlamento sapen-
do che, per parte nostra, ci siamo impegnati ad esercitare l’autonomia collet-
tiva in quanto la legge lascerà alle parti sociali spazi di intervento regolatorio. 
Poi vedremo gli effetti. 
 
 
Volgendo nuovamente l’attenzione alla realtà associativa, e in partico-
lare alla contrattazione, cosa pensa della strategia della Cgil che non 
ha sottoscritto l’accordo-quadro 22 gennaio 2009 sulla riforma degli 
assetti contrattuali? 
 
La vicenda della mancata firma della Cgil richiederebbe un approfondimen-
to specifico. Che la Cgil non ami molto regolamentare la contrattazione col-
lettiva è fatto noto. Rientra nella logica di questa parte sindacale. E, soprat-
tutto, è troppo noto il fatto che almeno dagli anni Sessanta c’è una visione 
opposta fra la Cisl, che vorrebbe spostare il più possibile l’attenzione sulla 
contrattazione aziendale, e la Cgil, che vede solo nel contratto nazionale di 
settore il vero ed unico baluardo per i diritti di tutti i lavoratori, in misura 
indifferenziata da Predoi a Lampedusa. Nel 2004, dopo lo “strappo” con 
Montezemolo, la Cgil disse che sarebbe stata pronta alla riforma della con-
trattazione “subito dopo” aver raggiunto un’intesa con Cisl e Uil sui temi 
della rappresentanza e della democrazia interna. Una Commissione congiun-
ta si mise a lavorare ma dopo sei mesi dichiarò fallimento stante 
l’impossibilità di trovare una posizione comune fra di loro. È allora che co-
me Confindustria decidemmo di fare noi la prima mossa e nel settembre del 
2005 presentammo una nostra proposta che non trovò la pronta attenzione 
nei sindacati sempre disposti a rinviare a “tempi migliori”. Nel frattempo 
però i nostri settori incontravano evidenti difficoltà a rinnovare i contratti 
nazionali ed il più delle volte la contrattazione si svolgeva senza alcun rispet-
to delle regole del protocollo del 1993, tanto in sede nazionale quanto 
nell’ambito della contrattazione aziendale. È qui che ci dobbiamo chiedere 
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se per caso la indisponibilità a ragionare sulla revisione delle “regole del gio-
co” non sia stata sempre dettata dal fatto di preferire il mantenimento dello 
status quo che garantiva una situazione di regole scritte ma non rispettate e 
quindi di ampia libertà di azione condizionata solo dai rapporti di forza. 
Forse la resistenza al cambiamento espressa da una parte significativa della 
Cgil sta tutta qui e su questo bisognerebbe ragionare per capire perché il 22 
gennaio del 2009 abbiamo dovuto concludere un’intesa senza la Cgil. Per 
motivare la mancata sottoscrizione si è anche affermato che l’accordo «de-
terminerebbe un pregiudizio ed una limitazione dell’autonomia negoziale 
delle categorie e della funzione negoziale delle RSU». Non mi sembra che il 
risultato sia stato questo. 
 
 
Ma poi, a parte il contratto dei metalmeccanici non firmato dalla 
Fiom, la riforma ha funzionato o no? 
 
Nel primo anno di applicazione della riforma del 2009 sono stati rinnovati 
16 contratti nazionali di categoria – sui 67 di “casa” Confindustria – mentre 
sono in corso le trattative per altri 14 settori ed altre 6 stanno per essere av-
viate. Quindi possiamo dire che la riforma funziona, è utile e sta comincian-
do a dare quegli effetti positivi che il vice-presidente per le relazioni indu-
striali Alberto Bombassei si era proposto sin dall’inizio nel 2004, portandoli 
avanti, al nostro interno e con i sindacati, con la determinazione propria di 
chi per mestiere fa l’imprenditore. Tutti i contratti – ad eccezione appunto 
del metalmeccanico che per la terza volta nell’arco di nove anni non ha visto 
la firma della Fiom – sono stati conclusi o sono in fase di negoziazione con 
tutte e tre le organizzazioni sindacali. Nessuno nega che ci sono state diffi-
coltà “ai tavoli” ma più per le palesi divisioni fra i tre sindacati che per una 
corretta applicazione della riforma. La riforma del 2009, come lo storico 
precedente del 23 luglio 1993, è pur sempre un accordo procedurale e cioè 
un accordo che non definisce direttamente cambiamenti dei contratti collet-
tivi bensì stabilisce i principi cui attenersi nel rinnovarli. Principi applicati 
con coerenza da parte di tutte le categorie. Quel che secondo me più conta è 
che, in una situazione di crisi straordinaria qual è l’attuale, in virtù della ri-
forma i contratti nazionali si concludono entro i tempi previsti. Siamo pas-
sati da una durata media di 6-9 mesi di trattativa dopo la scadenza a contrat-
ti conclusi prima della scadenza (e questo è valso anche per i metalmeccanici 
che contavano un unico precedente dal Dopoguerra, nel 1995) o, al massi-
mo, entro i 3-4 mesi dalla scadenza, a causa di un iniziale ritardo nell’avvio 
dei negoziati. Questo modo “civile” di negoziare ha anche drasticamente ri-
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dotto il ricorso allo sciopero in occasione dei rinnovi dei contratti nazionali 
che hanno visto la proclamazione di pochissime ore di sciopero con una 
reale effettuazione ancora più ridotta. Il risultato è che, in un periodo di cri-
si, sono oltre 3 milioni i lavoratori – quasi i 2/3 del totale dei lavoratori cui 
si applicano i contratti del sistema Confindustria – che hanno avuto rinno-
vato il contratto nazionale salvaguardando il potere d’acquisto delle loro re-
tribuzioni senza che questo abbia avuto effetti sulla dinamica dell’inflazione. 
Nel contempo le imprese, così gravemente impegnate dalla crisi, sono state 
chiamate a sostenere oneri economici compatibili nel rispetto del tasso di 
inflazione prevista. 
 
 
Ed in prospettiva, cosa pensa farà la Cgil? Accetterà la riforma visto 
che poi tutte le sue categorie hanno firmato, tranne la Fiom, i rinnovi 
dei contratti fatti con le nuove regole? 
 
Da sindacalista devo augurarmi di sì. Per chi fa questo mestiere, arrivare alla 
fine di un negoziato e non concluderlo con tutte le parti non dà soddisfa-
zione e lascia molta amarezza dopo tanto impegno speso con tutti ed in as-
senza di qualsiasi volontà di escludere chicchessia. È per questo che non mi 
piace chiamarlo accordo “separato” bensì, molto più lealmente, accordo 
non firmato dalla maggiore organizzazione sindacale dei lavoratori. Avendo 
poi seguito con attenzione i lavori dell’ultimo congresso della Cgil celebrato 
a Rimini il 5 maggio (lo stesso giorno in cui quest’anno ricorrono i 100 anni 
di Confindustria), non ho dubbi che l’intenzione della Cgil è di “ricondivi-
dere” un modello contrattuale, com’è scritto nella relazione di apertura. Mi 
ha preoccupato solo che nell’affermare questo obiettivo, per ben due volte, 
sia stata usata l’espressione “riconquistare un modello condiviso” mettendo 
insieme la positività della condivisione – valore da ricercare sempre più nei 
prossimi mesi – con un verbo che comunque dà un senso di lotta, di com-
battimento, di qualcuno che vince e di qualcun altro che deve perdere, dà 
insomma il senso dello scontro. Non può essere questo il metodo della 
condivisione. Voglio solo augurarmi che il linguaggio sia stato solo un 
omaggio ad una parte della platea! 
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Confindustria ha un presidente donna, ma la presenza femminile ai 
tavoli delle trattative e più in generale negli uffici delle relazioni indu-
striali pare essere ancora contenuta. Crede che una donna potrebbe 
fare una carriera come la sua? 
 
Vengo da una scuola dove ho imparato che nel lavoro non ci sono né uo-
mini né donne, bensì persone; contano le capacità delle singole persone e le 
loro attitudini, a prescindere appunto da questioni di genere. Per una donna 
tuttavia il lavoro, anche in questi ambiti, è oggettivamente complicato. Oggi 
ci sono colleghe molto brave, che occupano il ruolo di direttore tanto nelle 
aziende quanto nel sistema associativo, ma i sacrifici cui sono chiamate sono 
molti di più di quelli che toccano a noi uomini. Per di più è mia profonda 
convinzione che la gestione dei rapporti di lavoro e delle relazioni sindacali 
richiede lo studio della logica dei comportamenti, e quindi vede voi donne 
favorite dal momento che specialmente in questo campo avete una marcia 
in più, una visione che agli uomini il più delle volte sfugge, direi quasi 
un’attitudine istintiva. Poi però questo mestiere richiede di non avere mai 
orari, né molti giorni liberi, ed essere disposti a viaggiare molto e spesso. E 
qui ritornano tutte le questioni che trattiamo quando si parla di come libera-
re il lavoro femminile e favorirne la crescita. Ma ci riusciremo e soprattutto 
ci riuscirete voi, giovani donne, alle quali non manca certo la caparbietà 
quando vi ci mettete. E questo è un pregio! 
 
 
Ci permetta un’ultima domanda personale. Negli ultimi anni è capi-
tato più volte di vedere dei sindacalisti fare il grande salto e lanciarsi 
in politica. È estremamente raro invece che a farlo sia un rappresen-
tante datoriale. L’ha mai sfiorata il pensiero? Cosa vede nel suo futu-
ro? 
 
La politica attiva non mi ha mai interessato, neanche da giovane quando 
forse a Firenze c’era stata qualche tentazione, quindi lo escludo. Comunque, 
quando sarà il momento di “appendere il contratto al chiodo”, vorrei recu-
perare le tante, troppe cose cui ho dovuto rinunciare per una mia personale 
interpretazione del mestiere che ho sempre cercato di esercitare in maniera 
professionale e mai ideologica pur essendo per definizione un uomo di par-
te. Ho fatto molte rinunce rispetto a cose da vedere, leggere, sentire, perso-
ne da frequentare; ho spostato su mia moglie molti degli oneri della cura 
della famiglia e dei figli. Nel futuro vorrei recuperare almeno qualcosa di ciò 
che ho dovuto trascurare: ho il desiderio di dedicare molto più tempo alla 
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famiglia, a mia moglie e a tutte quelle cose che ci piacciono, musica, fotogra-
fia, viaggi, amicizie… nipoti (?). 
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Così nasce ADAPT, per intuizione del pro-
fessor Marco Biagi, quale modo nuovo 
di “fare Università”. Ispirata alla strategia 
europea per la occupazione – e, in par-
ticolare, al pilastro sulla “adattabilità” di 
lavoratori e imprese a fronte delle sfide 
aperte dai moderni mercati del lavoro 
– ADAPT è una associazione senza fini di 
lucro, nata nel 2000 e con sede presso il 
Centro Studi DEAL dell’Ateneo di Mode-
na e Reggio Emilia.

Dal 2007 a oggi ADAPT ha finanziato:

• 3 scuole di dottorato in relazioni di lavoro in collaborazione 
con gli atenei di Bari, Bergamo, Modena

•271 borse triennali di dottorato di ricerca

Dal 2003 ha finanziato e promosso:

• 97 contratti di apprendistato di alta formazione e ricerca

• 64 assegni di ricerca annuali

• 33 borse private per corsi di alta 
formazione

• 4 riviste, 3 collane 
scientifiche, 3 bollettini sui 
temi del lavoro

ADAPT • Associazione per gli studi internazionali e comparati sul diritto 
del lavoro e sulle relazioni industriali
È possibile associarsi scrivendo a segreteria@adapt.it
I giovani interessati alla Scuola possono scrivere a tiraboschi@unimore.it 
Seguici su www.adapt.it • @adaptland



Per maggiori informazioni scrivere a redazione@adapt.it

Siti e osservatori ADAPT

ENG

2.0

LaboR 
Com  

www.adapt.it
@adaptland

www.adapt.it
@ADAPTpeople

www.adapt.it
@ADAPT_placement

www.adapt.it
@ADAPT_Press

adapt.it/languages.html
@ADAPT_Languages

www.adapt.it/lavoro2.0
@ADAPT2punto0

www.adapt.it/adapt_law
@labour_lawyers

www.adapt.it/semplificareillavoro
@JobAct_Italia

www.adapt.it
@ADAPTformazione

www.certificazione.unimore.it
@certifica_MO

www.bollettinoadapt.it
@bollettinoADAPT

www.adapti.it
@ADAPT_bulletin

comunicare@adapt.it
@Labor_Com

www.fareapprendistato.it
@ApprenticeADAPT

www.farecontrattazione.it
@adapt_rel_ind

www.fareconciliazione.it
@ADAPTconciliare

www.adapt.it
@ADAPT_LPA

www.adapt.it
@lavorofuturo

www.adapt.it
@ADAPT_sicurezza

www.deal.unimore.it
@DEALunimore 

creo




 

 



 

 

 


