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[Approfondimento]
L’ipotesi partecipativa.
Ricordi e riflessioni per un tema

sempre attuale

Teresina Torre*

Capita, ogni tanto, che cercando qualcosa si trovi altro e che questo altro apra un
capitolo di graditi ricordi e stimoli riflessioni spesso troppo velocemente accantonate
in attesa del tempo necessario ad approfondirle. Cercavo I'estratto di un vecchio
articolo, che - non so bene perché - & sfuggito alla trasposizione digitale (ne avevo
bisogno perché ricordavo di aver proposto li alcuni contenuti utili per sviluppare una
riflessione che mi era stata richiesta) e sono incappata in un vecchio volume curato
dal prof. Lorenzo Caselli in cui erano infilate alcune paginette di altrettanto vecchi
appunti, presi (come si faceva a quei tempi) con mano allenata (la mia) durante le
lezioni che lo stesso teneva e a cui, lo ricordo bene, partecipavo con curiosita e
interesse. Correva I'anno... Chissa quale era? Troppo difficile (o forse sconveniente)
fare i conti precisi. Pero era I'anno in cui nel mio piano di studi, quello dell’allora
studentessa iscritta al corso di laurea in Economia e Commercio, compariva
I'insegnamento di “Tecnica Industriale e Commerciale”, etichetta dal sapore austero,
il cui contenuto riusciva ad essere stimolante, arricchente e vicino alla realta
(nonostante la poco accattivante etichetta stessa, oramai da tempo superata dalle
varie riforme) anche (soprattutto) per lo sguardo curioso ed attento che il prof. Caselli
aveva sul contesto economico-sociale e per il rigore, mai noioso, con il quale
sviluppava il suo ragionamento, assai poco “tecnico” e molto avvincente.

Non rammento (ovviamente) in modo nitido tutto il programma
dell'insegnamento, ma ho in mente (abbastanza) bene quella parte che trova spazio
nei miei ingialliti ritrovati appunti e nel volume che li custodiva, intitolato “Risorse
umane e trasformazioni produttive. L’ipotesi partecipativa”l. Questa parte e
chiaramente impressa nella mia memoria, perche essa ha in qualche modo
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rappresentato il primo laboratorio nel quale i contenuti che avrebbero dato origine al
volume, da poco casualmente ricapitatomi tra le mani, hanno stimolato me nella
direzione di studio che ho poi intrapreso, diventando I'oggetto privilegiato della mia
ricerca quale studiosa nell’ambito delle questioni organizzative che sono oggi di
pertinenza del settore accademico in cui sono inserita.

Il percorso ha proprio inizio con queste storiche (tali non solo perché lontane nel
tempo) lezioni, che si concentravano sulle trasformazioni produttive e il ruolo delle
risorse umane, approfondendone il legame (di fatto, necessario, generativo, ma non
acquisito in maniera definitiva, come questi decenni hanno ben dimostrato) e
proponendo una strada che potesse facilitare il dialogo tra le imprese, che vivono di e
nel cambiamento (a partire da quelle trasformazioni produttive che ne costituiscono
I'essenza) e le persone che ne rappresentano 'asse portante (la risorsa principale,
come molta letteratura - e altrettanta retorica - sostiene, tanto da qualificarne la
stessa natura, racchiusa nella diffusa (anche se discussa) espressione “risorse umane”
e oggi piu semplicemente definita people, complice 'idea che sia sufficiente cambiare
un’etichetta per modificare approccio e implicazioni al suo contenuto, cosa
evidentemente non vera - ma non & su questo che voglio soffermarmi ora).

E la via suggerita in quelle lezioni era quella della partecipazione o, meglio, li si
introduceva l'ipotesi della partecipazione (“l'ipotesi partecipativa” recita, infatti, il
titolo del volume), evocando 'idea che ci sia qualcosa da approfondire e verificare,
piu che da indicare come risposta gia confezionata.

La partecipazione: uno dei temi che sara tra i piu dibattuti (contrastati)
innanzitutto in ambito sindacale a partire dagli anni ’80. Dimensione in qualche modo
declinata in molte imprese secondo modelli particolari a partire da sensibilita diverse
e da dinamiche relazionali specifiche, da molto tempo variamente interiorizzata
secondo schemi diversi in numerosi sistemi (come non ricordare il modello tedesco
della Mitbestimmung o I’esperienza collaborativa giapponese, di cui peraltro nel testo
ci si occupa con due mirati approfondimenti) e ora (a non pochi decenni di distanza)
anche concreta sfida realizzativa italiana. E infatti recentissima (risale a meta maggio
2025) l'approvazione (attesa) della legge che disciplina la partecipazione dei
lavoratori alla vita delle imprese, che da attuazione all’art. 46 della Costituzione che
«riconosce il diritto dei lavoratori a collaborare, nei modi e nei limiti stabiliti dalle leggi,
alla gestione delle aziende», indicandone e precisandone le diverse forme possibili,
assolvendo quindi ad un duplice obiettivo, quello di portare a compimento una
previsione costituzionale e quello di collocare le variegate tipologie della
partecipazione in un quadro unitario complessivo. Fatto, questo, che per molte
ragioni (non ultima lattenzione al ruolo del sindacato, primo promotore
dell'iniziativa ora tradotta in norma, che Caselli ha sempre avuto) chiude il cerchio di
un ragionamento iniziato allora e consente oggi di guardare a quei contenuti
apprezzandone la natura anticipatrice e il valore ancora attuale. In estrema sintesi: la
partecipazione come condizione per una effettiva valorizzazione delle risorse umane.
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Riprendo dai miei appunti:

“Va da subito evidenziato che il rapporto tra trasformazioni
produttive e valorizzazione delle risorse umane si configura
come assai complesso. Richiede infatti che siano considerati
numerosi fattori, pena una comprensione limitata del
rapporto, che occupa invece una posizione centrale nella
situazione economia... Innanzitutto occorre sottolineare che il
passaggio in atto (almeno da parte della piu lungimirante
imprenditoria e managerialita del nostro paese) da
un’impostazione che considera il lavoro come un costo a quella
che lo vede come un investimento rappresenta una sfida da
cogliere, che deve andare al di la delle mere enunciazioni di
principio per diventare sperimentazione per concrete
condizioni di efficacia delle trasformazioni produttive, che
ambiscano ad essere anche innovative e quindi apportatrici di
sviluppo”

Il richiamo alla categoria della complessita come essenziale dimensione della
realta economico-sociale e stato una connotazione caratterizzante dell’approccio di
Caselli: anche il suo esercizio di docente - abile nel farsi capire, nel catturare e tenere
I'attenzione - non si e mai infatti ripiegato su un approccio semplificatorio, sempre a
rischio di banalizzazione, dei contenuti, ma si ¢ fondato sull'accompagnamento del
suo pubblico (in primis, gli studenti delle aule universitarie) dentro le questioni e sullo
sviluppo argomentativo di un punto di vista (il suo), sempre chiaro e netto.

Complessita quindi come punto di partenza, come chiave di lettura. Complessita
che significa anche la necessita di non limitarsi ad assumere come un dato (assunto e
non verificato) le dichiarazioni di principio - che proclamavano, gia allora, quanto la
risorsa determinante nei processi di cambiamento fosse quella umana; che
sottolineavano, gia allora, quanto le conoscenze adeguate apportate dai lavoratori
fossero la chiave di volta; che evidenziavano, gia allora, quanto fondamentale fosse
trovare “la gente per implementare la strategia” — ma porsi interrogativi per andare a
fondo e cogliere i fenomeni in atto, per come sono davvero.

Gli anni in cui Caselli sviluppava queste riflessioni sono infatti gli anni in cui
iniziavano a diffondersi le affermazioni sulla centralita della risorsa umana, in cui i
manager intervistati per le riviste specialistiche ripetevano come un mantra varianti
di tale proclama. Certo, volendo guardare in positivo come Caselli fa, si poteva
ritenere che queste dichiarazioni potessero indicare una svolta nel modo di pensare
che avrebbe a poco a poco suggerito e favorito un’inversione reale nei comportamenti
(anche se la realta parlava (parla) ancora troppo di scelte che, per far quadrare i conti,
portavano (portano) a chiudere laboratori di ricerca e innovazione e a tagliare la
formazione, decisioni che non parevano (paiono) esprimere una vera convinzione
nella strategica rilevanza di lavoratori e competenze). Allora, forse, la prospettiva di
un cambiamento effettivo aveva una sua ragione (gli inediti mutamenti profondi che
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si annunciavano) ... oggi, quando la contraddizione tra dichiarazioni e prassi pare
periodicamente riproporsi, un po’ meno.

Per questo gli interrogativi che Caselli proponeva allora, si ripresentano, come
domande ancora aperte:

.."E davvero scontato che la valorizzazione delle risorse
umana sia la leva fondamentale su cui l'impresa punta per
affrontare le sfide che ha davanti? E quali condizioni possono
favorire questo orientamento? E ancora, di quali risorse
umane stiamo parlando?”

Credo che in queste questioni si racchiuda l'interesse di oggi per il volume curato
da Caselli. Innanzitutto, perché mentre si ribadisce la necessita di “dar valore” alle
risorse umane (ciog¢, a lavoratori e lavoratrici) quale modo per l'impresa per
sostenere la competizione e sviluppare le proprie strategie, se ne problematizza il
legame, suggerendo che occorra creare condizioni adeguate, a sottolineare che questa
relazione non accade automaticamente. Peraltro, la valorizzazione delle risorse
umane non e un costrutto valoriale monolitico, ma deve fare i conti con la molteplicita
delle situazioni aziendali e dei ruoli interpretati da lavoratori e lavoratrici, che
richiedono di approfondirne significato (cosa - meglio chi, visto che le risorse non
sono “scindibili dai soggetti”, come si legge qui sotto - valorizzo?) e coordinate
declinative (come?). Precisa Caselli nel volume (pag. 23):

“Gli ambiti in cui possono esplicarsi i processi di
valorizzazione delle risorse umane (risorse che ovviamente
non sono scindibili dai soggetti che le esprimono, tanto a livello
individuale quanto collettivo e come tali travalicanti la stessa
impresa in cui operano) appaiono dunque molteplici,
interdipendenti tra loro e rispetto al pitt ampio sistema socio-
ambientale. Questo nelle sue varie dimensioni - politiche ed
istituzionali, culturali e formative, legislative e amministrative
- crea le condizioni (macro e micro) che possono favorire o
ostacolare i processi di valorizzazione”

Per cui riferirsi alla valorizzazione puo riguardare la dimensione professionale e
tecnica - che punta all’arricchimento delle conoscenze e delle competenze, forse la
parte dell'impegno a valorizzare che € la piu diffusa, quanto meno per quei lavoratori
strategicamente collocati sul core business. Oppure puo puntare alla dimensione
economica - che implica condividere con chi ha contribuito al risultato dell'impresa
attraverso le sue prestazioni, anche questa forma gia utilizzata nell’ambito delle
politiche retributive. O, da ultimo, puo tradursi nella dimensione piu prettamente
politica, che apre ai lavoratori la porta verso le scelte strategico-organizzative
dell'impresa, la dimensione in assoluto piu assente (se consideriamo il nostro paese)
anche per la pregiudiziale ideologica che ha a lungo connotato parte delle
rappresentanze sindacali, per definizione i soggetti titolati a portare avanti il

www.impresaprogetto.it ISSN 1824-3576 4



Teresina Torre
L’ipotesi partecipativa. Ricordi e riflessioni per un tema sempre attuale
Impresa Progetto - Electronic Journal of Management, n. 2, 2025

ragionamento. Tanto € che liniziativa che ha condotto alla legge di recente
approvazione é stata presa da una organizzazione sindacale.

Quanto alle condizioni che possono favorire o ostacolare i processi di
valorizzazione, Caselli dedica alcune riflessioni in particolare alla variabile
tecnologica. Certo, aveva in mente le tecnologie elettronico-informatiche (oggi
potremmo sostituire con I'intelligenza artificiale) che stavano rimescolando le carte e
generando contradizioni che non potevano (non possono) restare nelle imprese, ma
che, suggeriva, dovessero trovare un respiro pit ampio (sul piano della politica?)
perché la questione fosse affrontata in una prospettiva sistemica (complessa,
appunto, e non semplificata) e partecipata, perché sono solo la visione globale e il
coinvolgimento (commitment lo chiameremmo ora?) che conducono a decisioni
condivise ed efficacemente operative. Insomma, il ruolo dell'uomo (della donna,
ovviamente) ne risulta enfatizzato: esemplificativamente, Caselli guardava alla
“unmanned factory”, ne sottolineava il paradosso dell’essere comunque prodotto del
lavoro umano (come sembrerebbe essere I'lA, salvo che oramai iniziano a sorgere
dubbi su questo) e ne richiamava al contempo fragilita e discontinuita intrinseche
(evidenti), che in inquanto tali chiedevano comportamenti cooperativi, flessibili e
adattabili, comportamenti che null’altro sono se non declinazione della
partecipazione. Non sfugge poi al ragionamento il riferimento alle contraddizioni e
agli squilibri che si manifestavano all'interno della singola organizzazione, ai
fenomeni “divaricanti” (aggettivo usato da Caselli) che da un lato sembravano portare
alla riedizione dei modelli neo-tayloristici (fordisti) ma dall’altra potevano aprire a
nuovi assetti, che - se costruiti a partire dal valore apportato dal lavoro — avrebbero
potuto aiutare a “valorizzare” le trasformazioni in atto che, come suggeriva Butera da
Caselli piu volte citato - indicavano il passaggio da modelli (o logiche) meccanici a
modelli (o logiche) organici, fondanti su un orientamento a risultati e su
configurazioni costruite su interdipendenza, apprendimento e collaborazione. Tutti
temi, questi, che nei decenni successivi hanno richiamato interesse e sono assurti a
linee guida di un modo di fare impresa fondato sulle risorse umane.

C’ & pero un punto che mi pare necessario sottolineare. Il percorso di Caselli si basa
su una convinzione, che esprime una visione forte in cui leggevo e leggo uno sguardo
positivo sull’agire manageriale (e quindi mi permetto di aggiungere sulla persona
protagonista dell’avventura economico-imprenditoriale). Si legge a pag. 18

“Facendo leva su un diverso ruolo delle risorse umane sara
possibile che si affermino piu efficienti e validi processi di
modernizzazione degli assetti aziendali”.

E un diverso ruolo che va ricercato, individuato e perseguito. Ed ¢ sulla ricerca di

questo diverso ruolo che chi si occupa di persona e organizzazione € ancora oggi
impegnato. Percorso che nasce da lontano e che, si spera, lontano portera.
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