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Organizzare per crescere: mansioni, relazioni industriali

e contrattazione aziendale

Un contesto diffuso nella realta
produttiva italiana
I  cuore dell’esperienza che intendo

raccontare nasce da una condizione molto
diffusa in Italia: la prevalenza di micro e
piccole imprese, spesso prive di una struttura
sindacale interna. In questi contesti, le
relazioni industriali non si manifestano
attraverso le rappresentanze formali, ma
coincidono con la relazione diretta tra datore
di lavoro e lavoratore. Nella stragrande
maggioranza dei casi, il rapporto di lavoro
¢ regolato dalla contrattazione collettiva,
ma senza che vi sia una reale partecipazione
di “soggetti collettivi” nel confronto tra le
parti.

Questa condizione, se da un lato puo
favorire flessibilita e informalita nei rapporti,
dall’altro crea un vuoto organizzativo e
relazionale quando 'azienda cresce. Ma cosa
accade, dunque, se unimpresa da micro o
piccola diventa una realta medio-grande, piu
strutturata? Come si costruisce un sistema di
relazioni industriali dove prima non esisteva?

Consulente del Lavoro in Reggio
Calabria.

Componente Comitato Scientifico
ASRI.

Visualizza il profilo Linkedin

Da queste domande nasce il percorso che ho
seguito con un gruppo imprenditoriale del
settore automotive.

Dalla crescita spontanea alla struttura
organizzata: un cambiamento visibile

Il gruppo imprenditoriale di cui si tratta
nasce da una carrozzeria fondata dal padre
degli attuali amministratori, cresciuta negli
anni per ampliamenti successivi, prima nella
vendita di autoveicoli, poi nell’apertura
di nuove sedi e infine con linserimento
di nuovi brand e servizi. L’espansione ¢
avvenuta in modo naturale e progressivo,
guidata dall’intuizione imprenditoriale e
dalla fiducia nei rapporti personali, in un
contesto che per lungo tempo non ha
richiesto una formalizzazione
dell’organizzazione interna.

rigorosa

Con il passaggio generazionale e 'aumento
delle dimensioni, la struttura aziendale si ¢
pero evoluta in un vero e proprio gruppo
articolato, composto da piu societa con
diverse funzioni, fino a includere anche un
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ramo dedicato al noleggio. In questa fase di
crescita, la necessita di strutturare in modo
pit consapevole 'organizzazione del lavoro
¢ emersa con chiarezza: cio che prima poteva
essere gestito tramite relazioni dirette, si
scontrava ora con la complessita operativa e
gestionale di una realta pit ampia.

E in questo contesto che si & innestato il
mio intervento professionale: inizialmente
per seguire gli adempimenti legati alla
costituzione delle nuove societa, ma
ben presto con lobiettivo piu ampio di
fornire un supporto strutturale all’intera
organizzazione, a partire dalla gestione delle
risorse umane.

Criticita riscontrate: quando il contratto
collettivo non basta a descrivere il lavoro

Nel gruppo si applicano due dei contratti
collettivi piu diffusi in Italia: i1 CCNL
Terziario per l'area commerciale (Sales)
e i CCNL Metalmeccanico Industria
per Tofficina (Service). Questi contratti
pur essendo ben articolati e ampiamente
utilizzati si sono rilevati non sempre adeguati
nel rappresentare con precisione 1 profili
professionali effettivamente presenti in
azienda (complessita dei profili professionali
reali).

Una delle criticita piu rilevanti ha riguardato
la distanza tra le declaratorie contrattuali
e le mansioni svolte dai lavoratori. lLa
formalmente
corretta, non coglie appieno la complessita
e levoluzione delle attivita: basti pensare
alla figura del “commesso alla vendita”, che
secondo il CCNL descrive in modo uniforme
ruoli molto diversi, come quelli presenti in una
concessionaria frispetto a un punto vendita
generalista. Nel primo caso, i lavoratore
accompagna il cliente lungo tutto il percorso
decisionale, offre consulenza, cura la relazione
e gestisce una trattativa articolata. Lo stesso vale
per I'area tecnica: la progressiva introduzione
di strumenti digitali, diagnostica e automazione
ha trasformato profondamente le competenze
richieste in officina, superando la tradizionale
figura dell’operaio metalmeccanico.

classificazione, per quanto

Se per lazienda questo disallineamento
contrattuale puo  costituire
gestionale, per i lavoratori puo diventare
motivo di frustrazione, in quanto non si

un limite

vedono rappresentati nei loro compiti reali
e nelle responsabilita effettive.

Per rispondere a questa esigenza, nellavoro di
ricostruzione delle funzioni e delle mansioni
sono state individuate nuove denominazioni
piu aderenti al contesto: “consulente alle
vendite” per 'area commerciale e “tecnico
meccatronico” per I'area service.

Il metodo: osservazione, mappatura,
costruzione condivisa

L’approccio adottato ¢ stato graduale, ma
sistemico. Sono stato inizialmente coinvolto
per supportare la nascita e la gestione delle
nuove societa all'interno del gruppo, ma
si ¢ presto manifestata una necessita piu
profonda:
del lavoro e mettere ordine in ruoli e
responsabilita.

strutturare  l'organizzazione

Ho cominciato da una fase di osservazione
e ascolto, analizzando 1 flussi operativi e le
interazioni tra le diverse funzioni aziendali.
Da li ¢ partita la mappatura delle attivita
reali svolte dalle persone, I'individuazione di
aree funzionali omogenee ¢ la costruzione
condivisa, con il coinvolgimento diretto
delle figure aziendali, di un mansionario
dettagliato.

Il mansionario: uno strumento operativo
e giuridico

Il mansionario non solo come uno strumento
organizzativo, ma un presidio
giuridico fondamentale. In un sistema in cui
il contratto collettivo non riesce a dettagliare

anche

in modo preciso le mansioni aziendali, il
mansionario diventa lo strumento con cui
il datore di lavoro esercita legittimamente il
proprio potere direttivo.

Nel sinallagma contrattuale — in cui il
lavoratore siimpegnaasvolgerela prestazione
in cambio della retribuzione — uno degli

aspetti piu rilevanti ¢ proprio la chiarezza di




cio che il datore si aspetta. Se il lavoratore
non ha un obbligo di risultato, ma un
obbligo di diligenza, di rispetto delle direttive
organizzative e di corretto svolgimento
della prestazione, allora documenti come il
mansionario rappresentano un punto fermo
nella definizione del rapporto.

Da un lato, aiutano il datore a rendere
trasparenti le aspettative, a prevenire
conflitti e a gestire eventuali procedimenti
disciplinari; dall’altro, costituiscono una base
oggettiva per il riconoscimento del ruolo e
per il dialogo futuro.

Relazioni industriali “dal basso”:
Porganizzazione che abilita la
contrattazione

In contesti non sindacalizzati, come quello
in esame, parlare di relazioni industriali puo
sembrare fuori luogo. Ma 'organizzazione
del lavoro e la definizione condivisa di
ruoli e responsabilita rappresentano di fatto
I'innesco per la costruzione di relazioni
industriali “dal basso”.

Avere aree omogenee €  mansioni
chiaramente definite consentono non solo
di chiarire T'assoggettamento gerarchico,
ma anche di impostare con serieta percorsi

di contrattazione di secondo livello. In

particolare, per la costruzione di sistemi
premianti legati alla produttivita o di
misure di welfare, ¢ fondamentale avere
una base organizzativa coerente, misurabile
e condivisa. Questo rende possibile — e
credibile — Pavvio di un dialogo con le
organizzazioni sindacali,
prima non era mai esistito.

anche laddove

Conclusioni: un caso di studio replicabile

Questa esperienza, pur specifica, rappresenta
una buona prassi che puo essere replicata
in molte altre realta simili. La crescita di
un’impresa porta con sé la necessita di
strutturarsi, e il capitale umano resta il vero
motore di questa evoluzione.

11 Consulente del Lavoro, in questo scenario,
¢ chiamato sempre piu spesso a giocare un
ruolo chiave: non solo tecnico o gestionale,
ma progettuale, organizzativo e relazionale.
La grande transizione che stiamo vivendo
— anche sotto la spinta delle tecnologie e
dell’intelligenza artificiale — sta cambiando
il lavoro e il modo in cui si lavora. Questo
rende ancor piu centrale il nostro ruolo,
non solo nella gestione degli adempimenti,
ma nell’accompagnare 1 processi di
trasformazione con competenza, visione e
strumenti operativi concreti.
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