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Abstract 

La tesi ha l’obiettivo di analizzare il tema della rappresentanza sindacale ricorrendo 

all’approccio degli studi organizzativi. In particolare, viene analizzato il fenomeno del 

declino della rappresentanza sindacale, ricercandone le spiegazioni nelle strutture e 

nelle strategie che si sono consolidate a livello organizzativo nel corso della fase di 

consolidamento del sindacato. Per rispondere alla domanda di ricerca viene utilizzato 

come tema di riferimento quello del lavoro sulle piattaforme digitali, per comprendere 

se è possibile rintracciare nelle caratteristiche organizzative e nelle logiche di azione 

strategica del sindacato una spiegazione alle difficoltà affrontate dal sindacato nel 

rappresentare questa categoria di lavoro. I risultati riportati a seguito dell’analisi 

offrono una possibilità di comprendere quali siano le caratteristiche organizzative del 

sindacato che rendono più difficoltoso rappresentare lavori “meno tradizionalmente 

intesi”. 

 

Abstract (English version) 

The thesis aims to analyze the topic of trade union representation using the 

organizational studies approach. In particular, the phenomenon of the decline of union 

representation is analysed, seeking explanations in the structures and strategies that were 

consolidated at an organizational level during the union's consolidation phase. To 

answer the research question, work on digital platforms is used as a reference theme, to 

understand whether it is possible to find an explanation for the difficulties faced by the 

union in representing this category of work in the organizational characteristics and 

strategic action logic of unions. The results offer a possible way to understand how 

organizational characteristics of unions make it more difficult to represent “less 

traditional categories of jobs”.  
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1. Introduzione 

Negli ultimi anni, l’impatto che la digitalizzazione ha avuto sulle organizzazioni e sulla 

creazione di nuove forme di lavoro è emerso come uno dei principali problemi nel 

dibattito sul lavoro. Espressioni come “lavoratori digitali”, “lavoratori delle piattaforme” 

o “lavoratori della gig economy” sono diventate ampiamente utilizzate, soprattutto tra 

quegli studiosi che si occupano di questioni legate al lavoro. Con queste espressioni si 

delinea una categoria di lavoratori piuttosto sfumata ed eterogenea per la quale manca 

ancora una definizione univoca.  

Il tema del lavoro su piattaforma si intreccia inevitabilmente con quello della tutela e la 

protezione dei diritti sul lavoro e, di conseguenza, con il tema della rappresentanza del 

lavoro attuata dalle organizzazioni sindacali.  

Nell’ambito dei nuovi lavori su piattaforme digitali, i sindacati hanno mostrato crescenti 

difficoltà nell’intercettare e nel rappresentare gli interessi e i bisogni più o meno 

intenzionalmente espressi dalle lavoratrici e dai lavoratori. Si tratta, però, di una 

problematica non specificatamente legata a questo tipo di lavoro, quanto piuttosto al 

fenomeno di generale declino del sindacato che stanno sperimentando le società 

industrializzate. Le ragioni di questo declino sono di volta in volta ricondotte a diversi 

fattori, alcuni più specifici, altri di portata più ampia: globalizzazione, de-

industrializzazione, cambiamenti tecnologici, demografici e culturali. In breve, la 

conseguenza di questi fattori sta portando a un progressivo restringimento della cerchia 

tradizionale di rappresentanza del sindacato, a favore della crescita di occupazioni più 

atipiche, almeno per il sindacato. 

La tesi qui presentata si propone di affrontare il tema della rappresentanza sindacale dei 

lavoratori delle piattaforme digitali, utilizzando l'approccio disciplinare degli studi 
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organizzativi per spiegare il fenomeno del declino della rappresentanza e delle difficoltà 

incontrate dal sindacato nel rappresentare nuove forme di lavoro. 

La tesi è composta da quattro capitoli che riportano e/o analizzano in successione: la 

domanda, l’ipotesi e la metodologia di ricerca; il tema dei sindacati all’interno della teoria 

organizzativa e, in particolare, l’approccio dei dilemmi organizzativi; la ricostruzione del 

periodo di massima affermazione del sindacato e delle conseguenze organizzative che si 

sono prodotte; le caratteristiche del lavoro su piattaforme digitali e come queste si 

rapportano con le dinamiche organizzative del sindacato. Infine, sono presentate le 

conclusioni.  
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2.     Domanda di ricerca, ipotesi di ricerca e metodologia della ricerca 

In questo capitolo presentiamo il problema di ricerca relativo alle difficoltà che il 

sindacato incontra nella rappresentanza del mondo del lavoro contemporaneo, risultato di 

decenni di mutamento. Per inquadrare il problema utilizzeremo la letteratura rilevante sul 

tema, sia a livello nazionale sia internazionale. Successivamente passeremo ad esplicitare 

la domanda e l’ipotesi di ricerca che orienteranno le analisi nei capitoli successivi. Nel 

paragrafo 2.3 e 2.4 sono riassunti la metodologia e i limiti della presente ricerca. 

 

2.1 Problema di ricerca: le difficoltà crescenti del sindacato nel mondo del 

lavoro che cambia  

Recentemente quando si parla di organizzazioni sindacali all’interno di analisi 

scientifiche se ne parla per segnalare innanzitutto l’esistenza di un problema rilevante, 

ossia quello del declino del sindacato. Questo tipo di analisi è diffuso sia nel contesto 

italiano, sia a livello internazionale. All’interno del contesto italiano va tuttavia segnalato 

che alcuni osservatori avevano già messo in allarme sul declino sindacale in tempi 

assolutamente non sospetti, in cui gli effetti del declino erano appena evidenti. Sia Bruno 

Manghi (1977) sia Aris Accornero (1992) segnalavano come proprio nell’epoca di 

massima affermazione il sindacato abbia iniziato a percorrere la strada verso il declino. 

Secondo questi autori, la fase discendente del sindacato in Italia inizia proprio dagli anni 

Settanta, subito a seguito del periodo di massima crescita, affermazione e 

consolidamento. In questo periodo inizia a calare progressivamente la capacità del 

sindacato di svolgere la sua funzione organizzativa tipica, ossia quella di intercettare e 

rappresentare gli interessi di lavoratrici e lavoratori e di esercitare il proprio potere in sede 

di contrattazione collettiva per migliorare le condizioni di lavoro di iscritti e non iscritti. 
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L’ondata più recente di analisi del declino sindacale in Italia osserva e spiega gli effetti 

negativi ormai evidenti della perdita di influenza e rappresentatività delle organizzazioni 

sindacali. Gli effetti si sono fatti evidenti poiché nel frattempo all'interno del sistema 

produttivo e del mercato del lavoro italiano si sono avvicendati processi di trasformazione 

radicali. Infatti, nell’ultimo decennio del Novecento e all’inizio degli anni Duemila si 

compie definitivamente il passaggio dal fordismo al post-fordismo: da un lato, avviene 

una radicale trasformazione economica, sociale e politica, che porta ad una 

frammentazione del sistema produttivo; dall'altro, i rapporti di produzione sono stati 

ridefiniti con l'introduzione di nuove forme di occupazioni standard, caratterizzate da 

condizioni di lavoro più flessibili (Barbier e Nadel 2003). In questo contesto, i sindacati 

sono stati lenti ad agire – in parte a causa di una serie di resistenze interne alle 

organizzazioni – e hanno continuato ad occuparsi della difesa dei lavoratori già 

rappresentati (Accornero 2005). La difesa della cerchia tradizionale della rappresentanza 

(Regalia 2009) ha portato i sindacati a concentrarsi sui lavoratori e le lavoratrici che 

presentano caratteristiche o lavorano con condizioni tradizionali: a) contratto di lavoro a 

tempo indeterminato; b) orario di lavoro a tempo pieno; c) un contratto collettivo 

nazionale di lavoro; d) un posto di lavoro chiaramente definito; e) compiti da svolgere 

elencati in una descrizione del lavoro; f) un sistema di protezione sociale; g) adesione a 

sindacati di categoria (Pirro 2015). 

All’interno della letteratura, un testo ormai classico del 2008, scritto da Guido Baglioni 

si intitola, non a caso, L’accerchiamento ed è interamente dedicato ad analizzare e 

spiegare i problemi dell’azione sindacale nella contemporaneità. Sulla stessa scia 

troviamo molti altri testi che analizzano il caso italiano e partono dalla premessa del 

declino del sindacato e sulla necessità di trovare soluzioni, ricette, strategie per arrestare 
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la tendenza in discesa (Boeri 2003; Carrieri 2008a; Regalia 2009; Ciarini 2015; Feltrin 

2015; Carrieri e Feltrin 2016), traendo supporto dai risultati di alcune ricerche empiriche 

sul tema (Ballarino 2005; Ciarini, Di Nunzio e Pratelli 2013; Pirone e Rebeggiani 2013; 

Burroni e Pedaci 2014).  

Anche la letteratura internazionale ha affrontato il tema del declino sindacale nelle 

moderne economie capitaliste (Crouch 2012). Come nel caso italiano, il punto di partenza 

di questa letteratura è l'identificazione di un problema rilevante al quale si sta cercando 

di trovare una soluzione, principalmente attraverso strategie innovative. La letteratura è 

concorde nell'evidenziare la fatica delle organizzazioni sindacali nell'espandere la 

rappresentanza al di fuori dei confini del lavoro standard, caratterizzato principalmente 

da operai nelle industrie sindacalizzate e impiegati nelle professioni manageriali o 

impiegatizie (Stone e Arthurs, 2013). Di conseguenza molti lavoratori sono esclusi: da un 

lato i lavoratori autonomi, da sempre problematici per il sindacato; dall'altra i giovani, gli 

immigrati, le donne, con lavori temporanei, part-time e precari (Doellgast, Lillie e 

Pulignano 2018; Visser 2019).  

Pertanto, accanto a questa letteratura che analizza soprattutto le cause esogene del declino 

sindacale, si sviluppa un filone di ricerca dedicato al tema del rilancio dell’azione 

sindacale, che presenta strategie innovative come una sorta di nuova cassetta degli attrezzi 

per il sindacato. Per strategie innovative si intende un repertorio di azioni introdotte dai 

sindacati per arrestare ed eventualmente invertire il declino e riacquistare densità 

associativa, influenza politica, potere contrattuale e vitalità istituzionale complessiva 

(Behrens, Hamann e Hurd 2004). Su questo tema, il lavoro curato da Frege e Kelly (2004) 

è diventato un classico, in quanto riassume i principali concetti e risultati della ricerca sul 

rilancio dell’azione sindacale (revitalization). Gli autori individuano sei tipologie di 
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strategie di rinnovamento, osservate empiricamente in diversi studi: 1) organizing; 2) 

partenariato sociale; 3) azione politica; 4) strategie di ristrutturazione sindacale; 5) 

costruzione di coalizioni; 6) creazione di alleanze sindacali internazionali. 

L'organizing riguarda quell'insieme di attività finalizzate a favorire e organizzare la 

partecipazione dei lavoratori a mobilitazioni collettive su temi specifici, attraverso 

campagne temporanee, spesso ampiamente pubblicizzate attraverso i media tradizionali 

e i social media (Bronfenbrenner et al. 1998; Voss e Sherman 2000; Heery e Adler 2004; 

Milkman 2007). Con i partenariati sociali si individua il tipo di strategia che riguarda la 

costruzione di rapporti di cooperazione formalmente strutturati tra sindacati e datori di 

lavoro o associazioni di datori di lavoro, o all'interno delle imprese tra rappresentanti dei 

lavoratori e management. Inoltre, il partenariato sociale riguarda la contrattazione agende 

che coprono un'ampia serie di questioni, di solito inclusi i "guadagni reciproci" (Heery 

2008; Fichter e Greer 2004). L'azione politica è promossa per influenzare il processo 

decisionale dello Stato e riguarda il coinvolgimento dei sindacati a diversi livelli di 

governo, da quello locale a quello nazionale. Le attività politiche del sindacato 

intervengono sulle elezioni, sulla legislazione e sull'attuazione delle politiche (Hamann e 

Kelly 2004). Strategie di ristrutturazione sono state utilizzate per formare nuovi sindacati, 

mettendo insieme diverse categorie con un numero di membri in calo (Behrens, Hurd e 

Waddington 2004; Waddington 2005, 2006). Le strategie di coalition building hanno 

mirato a costruire coalizioni più ampie con altri partiti del mondo politico e associativo 

(Tattersal, 2010). Inoltre, la costruzione di coalizioni è una strategia utilizzata per 

estendere la portata dell'attività sindacale oltre la sfera della regolamentazione del lavoro, 

per perseguire obiettivi sociali e politici più ampi (Frege, Heery e Turner 2004). Infine, 
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abbiamo quelle strategie volte a creare o aderire a reti sindacali internazionali (Fairbrother 

et al. 2013). 

In tempi recentissimi, le analisi sul declino sindacale si sono accostate al tema del lavoro 

su piattaforma. 

Per molti aspetti il lavoro tramite piattaforma rappresenta una nuova fase nel processo di 

trasformazione del mondo del lavoro, in cui, da una parte, si radicalizzano molti problemi 

tipici osservati già con il lavoro non standard (Smith 1997, Kalleberg 2000) e, dall’altra, 

emergono problemi nuovi che complicano il quadro (OECD 2016; Kilhoffer et al. 2017; 

Johnston e Land-Kazlauskas 2019; Crouch 2019; Pichault e McKeown 2019, Aloisi 

2022). Le ricerche che si sono occupate di forme autorganizzate di protesta e 

rivendicazioni dei lavoratori del settore del lavoro su piattaforma hanno evidenziato come 

i sindacati abbiano difficoltà ad adattare o innovare le proprie strategie per rappresentare 

i soggetti e gli interessi di coloro che operano attraverso le piattaforme (Cini e Tassinari 

2018; Tassinari e Maccarone 2018; Marrone e Finotto 2019; Cini e Goldman 2020). 

Tutta questa letteratura è divisibile in due filoni principali: un primo filone si è indirizzato 

a descrivere le caratteristiche dei nuovi lavori che il mondo sindacale non riesce ad 

intercettare, mostrando le difficoltà del sindacato in termini di esito finale, ossia 

prendendo come riferimento il tasso di sindacalizzazione in questi nuovi settori o lavori; 

il secondo filone si è focalizzato sulle strategie politiche, comunicative, organizzative per 

intercettare il mondo dei nuovi lavori.  

In nessuna delle ricerche sul declino del sindacato si affronta la problematica guardando 

alle dinamiche organizzative in maniera approfondita. Alcuni studi accennano alla 

rilevanza della questione organizzativa (Regalia 2009; Carrieri e Feltrin 2016) rimanendo 

però concentrati primariamente sul problema della rappresentanza.  
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Come vedremo, sul sindacato esiste una letteratura specifica che lo analizza dal punto di 

vista organizzativo, ma in nessun caso le analisi organizzative sono state legate al 

problema del declino e alla difficoltà di rappresentanza delle nuove classi di lavoratrici e 

lavoratori. 

La presente analisi intende colmare questa lacuna nella letteratura sul fenomeno del 

declino sindacale, con la convinzione che questo possa aumentare le conoscenze sulle 

caratteristiche organizzative del sindacato che potrebbero essere le responsabili della 

mancanza o della tardività delle risposte date per contrastare il declino. 

 

2.2 Domanda e ipotesi di ricerca 

Come affermato da Bruno Maghi “il sindacato è prima di tutto organizzazione” (2007: 

pag. 17; il corsivo è dell’autore) e quindi per individuare cosa spieghi il declino sindacale 

degli ultimi decenni un buon punto di partenza è analizzare il sindacato sotto il profilo 

organizzativo. Questo perché intendere il sindacato come organizzazione significa 

considerare automaticamente anche il suo ambiente di riferimento. L’ambiente 

organizzativo è composto da tutti quei fattori esterni all’organizzazione che sono in grado 

di influenzare processi, decisioni, strategie e infine strutture di una organizzazione.  

Nell’insieme della letteratura di riferimento sul declino del sindacato si parla 

approfonditamente delle trasformazioni del mondo del lavoro, del passaggio del fordismo 

al post-fordismo, della nascita e dello sviluppo di nuovi lavori e nuove forme contrattuali, 

dell’entrata nel mercato del lavoro di individui con caratteristiche nuove. Questi eventi 

rappresentano innanzitutto delle modifiche nell’ambiente organizzativo del sindacato e 

possono essere intese a tutti gli effetti come delle variabili intervenienti che condizionano 

le organizzazioni sindacali. Le variabili, ovviamente, non modificano automaticamente 
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l’organizzazione, poiché essa non è un ambiente sterile, ma queste vengono 

necessariamente filtrate dalle caratteristiche interne dell’organizzazione. Di conseguenza, 

la modalità attraverso cui i sindacati si sono strutturati nel corso del tempo rappresenta 

uno dei molti filtri attraverso cui vengono individuate e interpretate le variabili 

provenienti dall’esterno. Se questo è vero, si può affermare che le organizzazioni abbiano 

la possibilità di condizionare – più o meno consapevolmente – il processo attraverso cui 

farsi influenzare dalle variabili esterne. 

Tornando al tema del declino del sindacato e delle difficoltà di rappresentanza nelle 

recenti trasformazioni dell’ambiente organizzativo di riferimento la domanda che ci 

poniamo è la seguente: è possibile che, considerate le loro caratteristiche strutturali, sia 

più difficile per le organizzazioni sindacali rappresentare alcune categorie di lavoratori? 

In altre parole, ci chiediamo se ci siano variabili che faticano a influenzare 

l’organizzazione sindacato a causa di alcune caratteristiche strutturali consolidatesi nel 

corso del tempo e che incentivano la resistenza al cambiamento oppure l’elaborazione di 

strategie mal adattive. 

La rilevanza della domanda trova fondamento nella storia recente delle organizzazioni 

sindacali, fatta di scelte strategiche e decisioni che hanno condizionato la struttura del 

sindacato, da allora non mutata in maniera significativa. 

Ipotizziamo, infatti, quanto segue: proprio nel periodo di massima affermazione ed 

espansione del sindacato (anni ’70 del Novecento) si sono costituiti gli assetti 

organizzativi derivanti da scelte, decisioni e strategie che avevano mostrato efficacia nel 

rappresentare determinate categorie di lavoratori tipiche dell’epoca fordista. Tuttavia, 

riteniamo che questi stessi assetti abbiano alterato l’attuale capacità delle organizzazioni 
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sindacali di risolvere i dilemmi organizzativi per trovare nuove strategie a seguito dei 

cambiamenti che stanno avvenendo nel mondo del lavoro. 

Per rispondere alla domanda di ricerca e testare l’ipotesi presenteremo l’approccio teorico 

dei dilemmi organizzativi del sindacato presentato da Zan (1992, 2011), di cui 

approfondiremo alcuni limiti e proporremo una rielaborazione. 

Premesso che non possiamo considerare tutti i cambiamenti avvenuti nel mondo del 

lavoro che hanno riguardato l’ambiente organizzativo del sindacato, per semplicità 

decidiamo di utilizzare come variabile interveniente la sola categoria del lavoro su 

piattaforme digitali.  

Giustifichiamo la scelta del lavoro su piattaforme digitali per testare la difficoltà di 

rappresentanza delle organizzazioni sindacali per le seguenti motivazioni: a) considerate 

la storia del sindacato e le sue caratteristiche strutturali, così come verranno delineate nei 

par. 4.1 e  4.2, ipotizziamo che il lavoro su piattaforma presenti caratteristiche del tutto 

antitetiche al tipo di lavoro tradizionalmente rappresentato dal sindacato e di conseguenza 

che questa forma di lavoro possa mettere in luce con più evidenza i vincoli rappresentati 

dagli assetti organizzativi del sindacato che condizionano la resistenza al cambiamento; 

b) questa categoria di lavoro rappresenta la forma di lavoro che più di recente si è inserita 

nell’ambiente organizzativo del sindacato e per questo, durante il lavoro di ricerca, è stato 

possibile seguire dall’inizio del loro manifestarsi e in maniera quasi simultanea gli 

avvicendamenti interni al sindacato. Per altre forme di lavoro antecedenti questo non è 

possibile e il lavoro di ricerca avrebbe dovuto basarsi per lo più sulle ricerche empiriche 

svolte da altri studiosi e studiose, senza la possibilità di osservazione in prima persona.  

Operando questa scelta vogliamo allo stesso tempo sottolineare che in alcun modo ci 

interessa capire se il sindacato dovrebbe rappresentare il lavoro su piattaforme digitali né 
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ci chiediamo se sia interessato a farlo o se sia conveniente farlo. Del lavoro su piattaforme 

digitali ci interessa spiegare come le sue caratteristiche influenzino il rapporto con il 

sindacato e i suoi assetti strutturali. 

Detto questo, poniamo il problema della difficoltà nel rappresentare il lavoro su 

piattaforme digitali partendo dalla premessa che il fine ultimo ideale di un sindacato è 

quello di rappresentare universalmente il mondo del lavoro. Questo lo riconosce la 

letteratura in tema e lo conferma il comportamento delle organizzazioni sindacali. Il 

sindacato è naturalmente proteso a rappresentare il lavoro nel suo complesso e di 

conseguenza i lavoratori e le lavoratrici che operano su piattaforme digitali, a prescindere 

che la loro rappresentanza specifica sia o non sia nelle agende dei sindacalisti, sono 

conteggiabili nel bacino di interesse sindacale e per questo, lo ribadiamo, variabili 

intervenienti all’interno dell’ambiente organizzativo del sindacato. 

 

2.3 Metodologia della ricerca 

La ricerca qui presentata è stata condotta tra il 2020 e il 2022 e ha come soggetto di ricerca 

le organizzazioni sindacali di tipo confederale. Il campo di analisi è stato limitato 

raccogliendo dati sulle tre confederazioni sindacali maggiormente rappresentative nel 

territorio italiano, ossia CGIL, CISL e UIL. Le organizzazioni in oggetto non presentano 

differenze significative e gli assetti strutturali descritti nel par. 4.2 sono individuabili in 

ogni confederazione. In caso di riferimenti empirici utilizzati per rafforzare l’analisi la 

loro provenienza verrà esplicitata facendo specifico rimando all’organizzazione 

confederale di appartenenza. 

Per le conoscenze acquisite sulle organizzazioni sindacali ci siamo serviti in parte della 

letteratura di riferimento presente nel dibattito sociologico e degli studi organizzativi. 
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Un’altra parte delle conoscenze chi scrive l’ha incamerata negli anni di frequentazione 

assidua del sindacato come studentessa e lavoratrice prima e ricercatrice dopo, dapprima 

lavorando nel sindacato nell’ambito di due esperienze lavorative e successivamente 

lavorando sul sindacato e per il sindacato. L’interesse scientifico per il sindacato è iniziato 

a partire dal lavoro di tesi per ottenere la laurea magistrale e prosegue tuttora attraverso 

il lavoro di tesi e la collaborazione esterna in ricerche per il sindacato. Inoltre, negli anni 

chi scrive ha partecipato e seguito numerose attività ed iniziative sindacali: progetti 

formativi, manifestazioni, assemblee, congressi.  

Per i temi specifici del presente elaborato abbiamo effettuato alcune interviste semi-

strutturate a delegati e delegate, funzionari e funzionarie territoriali e nazionali, 

componenti delle segreterie nazionali delle federazioni sindacali, componenti delle 

segreterie confederali. Le domande sottoposte durante le interviste riguardavano nello 

specifico il rapporto del sindacato nei confronti del lavoro nelle piattaforme digitali e la 

loro finalità era quella di capire in che modo i componenti del sindacato percepissero e 

interpretassero il cambiamento apportato da queste nuove occupazioni, che conseguenze 

potessero immaginare per le organizzazioni sindacali, che limiti e difficoltà percepissero 

nelle loro attività quotidiane. 

Come abbiamo detto, per testate l’ipotesi analizzeremo il rapporto tra assetti organizzativi 

del sindacato e caratteristiche tipiche di una categoria di lavoratori che molto di discosta 

dalla cerchia tradizionale della rappresentanza sindacale (operai industriali, impiegati 

statali) e comprendere in che modo le caratteristiche organizzative del sindacato rendono 

difficilmente rappresentabili certi tipi di lavori.  

Per ricostruire le caratteristiche del lavoro e di coloro che operano su piattaforme digitali 

utilizzeremo i dati secondari prodotti da ricerche e analisi condotte recentemente. 
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Presenteremo il settore del lavoro su piattaforme digitali utilizzando dati provenienti da 

studi nazionali e internazionali che si sono occupati di definire e categorizzare questo tipo 

di lavoro facendo specifico riferimento alle modalità di organizzazione del lavoro. 

Successivamente, con l’analisi dei dati secondari sarà possibile riassumere le 

caratteristiche anagrafiche, socioeconomiche e occupazionali dei lavoratori e delle 

lavoratrici su piattaforme digitali. 

In aggiunta, utilizzeremo i dati raccolti da interviste semi-strutturate svolte in prima 

persona a lavoratrici e lavoratori delle piattaforme digitali. Queste interviste risulteranno 

utili non solo per arricchire il quadro delle caratteristiche individuate analizzando i dati 

di fonte secondaria, ma anche per dedicare spazio al tema del rapporto tra sindacato e 

lavoratrici e lavoratori delle piattaforme digitali. Durante le interviste, infatti, sono state 

fatte domande riguardanti l’esperienza dei lavoratori con il sindacato, il loro grado di 

fiducia nei confronti del sindacato e la percezione che essi hanno dell’agire sindacale. Le 

domande sono finalizzate a comprendere le modalità di accesso di lavoratrici e lavoratori 

alla vita organizzativa del sindacato e l’opinione soggettiva riguardante la loro 

esperienza.  

 

2.4 Limiti della ricerca 

L’analisi qui condotta ha come scopo quella di osservare il sindacato dal punto di vista 

degli studi organizzativi. Quindi se gli strumenti di analisi e gli approcci utilizzati che si 

troveranno nel testo sono quelli propri della teoria dell’organizzazione la scelta degli 

stessi – per dovere di semplificazione – è molto limitata e non vengono considerati molti 

strumenti euristici, livelli di analisi e altrettanti approcci teorici che pure potrebbero 

offrire la possibilità di condurre analisi sofisticate dell’organizzazione sindacale. 
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Il livello di analisi scelto per studiare le organizzazioni sindacali è il livello organizzativo, 

in cui l’attenzione è focalizzata sulle caratteristiche strutturali e i processi che riguardano 

l’organizzazione (Catino 2010). Di fatto, l’analisi è ispirata a uno dei temi più classici 

degli studi organizzativi, quello del rapporto fra strategia e struttura (Chandler 1962) e 

ogni altro tema che affronteremo sarà ad esso connesso. Infatti, la questione del 

cambiamento organizzativo del sindacato, stimolata dai fattori esogeni provenienti dal 

mondo del lavoro, è intimamente connessa ai temi del rapporto fra strategia e struttura. 

Accogliere il cambiamento all’interno di una struttura organizzativa significa di fatto 

rielaborare le mete fondamentali dell’organizzazione, ossia la strategia, a seguito degli 

stimoli provenienti dall’esterno e dall’interno e riadeguare la struttura con un nuovo 

disegno organizzativo, poiché la strategia determina la struttura. Allo stesso tempo, anche 

la struttura determina la strategia, gli assetti strutturali sono fondamentali per capire che 

cosa stimola o frena le organizzazioni sindacali ad adottare determinate strategie piuttosto 

che altre. Quando diciamo che nel sindacato ci sono resistenze al cambiamento stiamo 

implicitamente segnalando la presenza di vincoli strutturali, anche se questi non sono gli 

unici vincoli. Scegliendo questo livello di analisi, tutti i concetti utilizzati – cambiamento 

organizzativo, imprinting organizzativo, inerzia – così come gli approcci utilizzati – 

teoria dei dilemmi del sindacato (Zan 1992) – attengono strettamente al tema del rapporto 

fra strategia e struttura. 

Scegliere di guardare al sindacato adottando questo livello di analisi significa innanzitutto 

non utilizzare gli altri due livelli, quello sociopsicologico e intraorganizzativo e quello 

ecologico e interorganizzativo (Catino 2010). Il livello sociopsicologico e 

intraorganizzativo di analisi si concentra sui comportamenti individuali e sui sistemi di 

relazione interpersonali che riguardano i membri dell’organizzazioni; il livello ecologico 
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e interorganizzativo è occupato a comprendere e spiegare le relazioni tra organizzazioni 

in un dato sistema o popolazione. Escludere questi due livelli di analisi significa chiudere 

fuori strumenti analitici derivanti da numerosi approcci rilevanti negli studi organizzativi 

e possibilmente fruttuosi per l’analisi delle organizzazioni sindacali. Segnaliamo alcuni 

di questi approcci e le loro possibili applicazioni. La prima è la teoria della razionalità 

limitata nei processi decisionali (Simon 1957; March e Simon 1958) un approccio di 

livello intraorganizzativo che riteniamo possa offrire analisi interessanti sui processi di 

scelta tra strategie alternative nel rispondere ai cambiamenti intervenuti nel mondo del 

lavoro a cui le organizzazioni sindacali sono chiamate a rispondere. Un altro approccio 

sociopsicologico promettente è quello dell’agire strategico all’interno delle 

organizzazioni (Crozier 1963; Crozier e Friedberg 1978) che porterebbe a concentrare 

l’attenzione sullo spazio dell’agire individuale all’interno dei vincoli formali delle 

organizzazioni sindacali (regolamenti, strutture, gerarchie) e sull’esercizio del potere per 

il prevalere degli indirizzi strategici. Allo stesso modo non utilizzeremo approcci che si 

rifanno al filone di studi sulla cultura organizzativa, sebbene siamo consapevoli che uno 

studio attento agli assunti fondamentali e agli artefatti simbolici possa mettere in luce il 

ruolo da questi assunto nel favorire od ostacolare il percorso verso il cambiamento 

organizzativo, soprattutto in organizzazioni come i sindacati che basano il loro agire su 

assunti valoriali, rituali informali, affiliazioni di tipo ideologico. Infine, escludendo il 

livello di analisi interorganizzativo non utilizzeremo approcci come quello istituzionalista 

che aiuterebbero a comprendere come agiscono le organizzazioni sindacali nei confronti 

del loro ambiente istituzionale e che impatto producono – in termini di vincoli e 

opportunità – le altre organizzazioni dell’ambiente istituzionale sui sindacati. 
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A nostra parziale discolpa riguardo al mancato utilizzo di livelli di analisi micro-sociali 

segnaliamo che la loro applicazione è piuttosto difficoltosa all’interno delle 

organizzazioni sindacali, perché richiede capacità elevate di accesso al campo e di analisi 

etnografica per decostruire efficacemente i dati raccolti e comprendere cosa gli attori nelle 

loro attività quotidiane dicono, sottendono, mascherano. I componenti del sindacato non 

parlano facilmente delle loro questioni organizzative o dei problemi percepiti. Si tratta, 

peraltro, di una forte limitazione nella ricerca ben nota e di lunga data, considerato che 

ne parlava già Crozier nei suoi primi studi:  

“Da un punto di vista d’ordine pratico occorre notare che le organizzazioni 

sindacali sono in generale, e in maniera del tutto naturale, quanto mai reticenti 

davanti ad una prospettiva di analisi sociologiche che riguardino il loro ruolo 

ed il loro funzionamento. Quando le organizzazioni sindacali sono deboli, 

vale a dire più ricche di entusiasmo che di aderenti, non hanno la sicurezza 

materiale e morale che potrebbe permettere loro di esaminare con serenità la 

possibilità di rendere pubblici i misteri della loro organizzazione interna; esse 

temono, e può darsi con ragione, di perdere il loro prestigio mitico ed il loro 

potere di propaganda. Quando invece sono prospere e potenti possono sentirsi 

vulnerabili nella misura in cui per la loro stessa attività sono obbligate a 

intrattenere relazioni abbastanza strette con il mondo del padronato e della 

politica, tradendo così, almeno in parte, il loro ideale ufficiale” (Crozier 1963: 

254). 

 

Per le analisi di livello macro, come quelle rese possibile da un approccio istituzionalista 

riteniamo che esse possano risultare più fruttuose laddove si eseguano analisi comparative 

tra contesti nazionali differenti. 

Segnaliamo, in conclusione, altri due limiti della presente ricerca connessi alla scelta del 

campo di analisi. La ricerca ha come oggetto solo organizzazioni sindacali di tipo 

confederale e le analisi condotte sono probabilmente inefficaci a spiegare cosa avviene in 

altre forme organizzative che si è dato il movimento sindacale, come i sindacati di 

mestiere o le unioni sindacali di base. Contemporaneamente, la ricerca fa riferimento al 

solo contesto italiano ed è probabilmente di difficile generalizzazione, anche se siamo 
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convinti che alcune delle esperienze e delle tappe percorse dalle organizzazioni sindacali 

italiane siano analoghe in altri contesti nazionali. Sebbene con differenze, in tutte le 

società capitalistiche contemporanee i sindacati hanno affrontato il passaggio dal 

fordismo al post-fordismo e similmente si ritrovano oggi ad affrontare i cambiamenti che 

interessano il mondo del lavoro. 
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3.     I sindacati nella teoria organizzativa e l’approccio dei dilemmi 

organizzativi 

In questo capitolo riassumiamo inizialmente la letteratura relativa allo studio sociologico 

del sindacato, concentrandoci sugli approcci che hanno analizzato il sindacato in quanto 

organizzazione. Nel paragrafo 3.2 presenteremo in maniera approfondita un approccio 

innovativo ideato da Stefano Zan in alcuni suoi testi (1992, 2011) che useremo come base 

per reperire gli strumenti di analisi utili a rispondere alla domanda di ricerca, seppur 

rielaborati come descritto nel par 3.3, dove vengono messi in evidenza i limiti 

dell’approccio. 

3.1 Lo studio del sindacato nella sociologia  

Il sindacalismo può essere inteso come il complesso di ideologie, dottrine e movimenti 

che riguarda la tutela dei diritti e degli interessi economici di lavoratrici e lavoratori. 

Rispetto al sindacalismo l’analisi del sindacato è una specificazione di campo. Studiando 

il sindacato si studia necessariamente anche il sindacalismo, ma non è vero il contrario, 

perché il sindacato è solo una delle tante forme attraverso cui si manifesta il sindacalismo. 

Il sindacalismo, quindi, non necessariamente passa per la forma sindacato e di questo 

possiamo trovare testimonianza nel caso dei movimenti sociali, formazioni sociali 

collettive relativamente strutturate. In questo paragrafo ricostruiremo in maniera sintetica 

lo studio del sindacato.  

Il sindacato è oggetto di numerose discipline, interessando contemporaneamente le 

scienze sociali, politiche, giuridiche ed economiche ed è anche oggetto di un campo di 

studi trasversale a tutte le discipline appena citate, ossia quello delle relazioni industriali.  

All’interno delle scienze sociali il sindacato è un oggetto di studi molto frequente, 

soprattutto nella specializzazione della sociologia economica e del lavoro e negli approcci 
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sociologici all’analisi delle relazioni industriali, ma è anche oggetto della sociologia 

dell’organizzazione. Questo suggerisce che anche all’interno delle scienze sociali è 

possibile osservare il sindacato da un punto di vista e con approcci differenti. 

Il sindacato può essere definito come una organizzazione strutturata con il fine di 

rappresentare e tutelare i diritti e gli interessi economici di lavoratrici e lavoratori 

attraverso lo strumento della contrattazione collettiva l’erogazione di servizi individuali 

esclusivi. Il campo di azione del sindacato è quello proprio dei sistemi di relazioni 

industriali dove il sindacato si rapporta con altri attori istituzionali (Stato, imprese, 

associazioni datoriali) e tenta di influenzare gli esiti regolativi e normativi prodotti dal 

sistema. 

Considerata questa definizione è possibile individuare diverse aree di specializzazione 

dello studio del sindacato dal punto di vista delle scienze sociali. Il sindacato è, in primo 

luogo, un’organizzazione permanente e strutturata che è orientata ad un fine e per questo 

interessa la sociologia dell’organizzazione. In secondo luogo, il sindacato svolge una 

funzione sociale ed economica di aggregazione, rappresentanza e tutela dei diritti e degli 

interessi di lavoratrici e lavoratori e per questo di interesse per la sociologia in generale e 

nello specifico per la sociologia economica e del lavoro. Infine, il sindacato è inserito ed 

agisce come istituzione all’interno di un sistema istituzionale – dotato di consuetudini, 

rituali, norme, istituti e procedure – che attengono allo studio delle relazioni industriali. 

Sebbene sia molto complesso nella pratica di ricerca isolare i diversi livelli di analisi del 

sindacato – organizzazione, funzione sociale, istituzione – in questo paragrafo ci 

baseremo sugli studi che hanno considerato il sindacato come organizzazione poiché è il 

filone di ricerche che più ci interessa in questa sede. 
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All'interno di un'analisi ormai classica, Michel Crozier (1963) distingue i diversi profili 

– genetici, strutturali, funzionali, ideologici e del cambiamento – attraverso i quali il 

sindacato può essere analizzato e che determinano una serie di ambiguità e margini di 

incertezza sia per chi opera nel sindacato sia per coloro che lo analizzano dal punto di 

vista sociologico. Effettivamente, Crozier sottolinea come la cosiddetta sociologia del 

sindacalismo sia rimasta per molto tempo povera di contributi e priva di 

sistematizzazione. L’autore, all’interno di una sezione dedicata alle caratteristiche 

strutturali del sindacato1 si dedica più approfonditamente all’analisi organizzativa del 

sindacato, individuando alcuni problemi e questioni ricorrenti che riguardano la vita 

organizzativa del sindacato, problemi e questioni che, come vedremo, ritorneranno 

frequentemente nelle analisi più recenti. Innanzitutto, Crozier individua il problema della 

burocrazia, riferendosi alla necessaria tendenza dei movimenti sociali e politici di 

costituirsi come burocrazie. Si tratta della tendenza già analizzata in passato, che Crozier 

riprende da Roberto Michels (1912), il quale si riferisce al concetto di legge ferrea 

dell’oligarchia2: quando un movimento sociale democratico cresce per via dell’aumento 

degli iscritti si manifesta la necessità di darsi una struttura per organizzarsi e questo 

determina la nascita di apparati burocratici gerarchici che si conciliano conflittualmente 

all’interno di movimenti di ispirazione democratica. Questa tendenza – sebbene senza le 

conseguenze negative dipinte da Michels a inizio del secolo scorso – è un elemento molto 

importante che caratterizza tutt’oggi alcune delle complessità relative alle organizzazioni 

sindacali. Successivamente, Crozier passa ad analizzare il problema della concentrazione 

di potere che è collegato al problema della burocratizzazione: più il movimento sindacale 

 
1 Non trattiamo qui l’analisi degli altri profili, genetico, funzionale, ideologici e del cambiamento, poiché 

meno funzionali per le analisi qui condotte. 
2 Si tratta di un concetto analizzato nell’ambito specifico dei partiti politici, ma risulta valido anche per 

l’analisi del movimento sindacale. 
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cresce più il potere si accentra negli apparati e in special modo ai vertici di questi apparati, 

ossia tra le fila dei dirigenti. Crozier aggiunge che a seconda di come è strutturata 

l’organizzazione sindacale si possono creare degli sbilanciamenti di potere che generano 

conflitti e lotte di potere. In un’organizzazione in cui convivono livello federale e 

confederale – come nel caso delle organizzazioni sindacali italiane – il potere è suddiviso 

tra strutture con finalità politiche e ideologiche (livello confederale) e strutture con 

finalità economiche (livello federale) che competono e confliggono per il controllo delle 

risorse e per l’acquisizione del potere. Infine, Crozier analizza il rapporto tra apparati 

burocratici, dirigenti e iscritti e mette in luce come il sindacato sia un’organizzazione che 

per quanto si sia nel tempo burocratizzata che deve mantenere attiva la capacità di 

partecipazione della base di iscritti per mantenere il requisito democratico, poiché una 

dirigenza troppo staccata dai bisogni dei lavoratori e più aderente all’amministrazione 

burocratica rischia di minare la fiducia degli iscritti e l’attrattività nei confronti dei 

potenziali iscritti. 

Anche nella letteratura più recente lo studio organizzativo del sindacato rimane 

marginale. Un tentativo di sistematizzazione dello studio delle organizzazioni sindacali è 

contenuto in Organizzazione e rappresentanza di Stefano Zan (1992), che studia in 

generale le associazioni di rappresentanza degli interessi in cui vengono compresi anche 

i sindacati. 

Con associazione di rappresentanza degli interessi l’autore intende un particolare tipo di 

organizzazione la cui attività tipica è quella di raccogliere istanze e articolare interessi 

affinché si possano formulare domande al sistema politico (Almond e Powell 1966) e 

definire politiche economiche e industriali. In linea con quanto sopra, le associazioni 

rappresentative intervengono nello scambio politico (Pizzorno 1993) e sono una fonte 
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rilevante di ordine sociale (Streeck e Schmitter 1985). Questo tipo di organizzazioni sono 

considerate innanzitutto per la loro complessità, che deriva innanzitutto dalla difficoltà di 

assimilarle a qualsiasi altro tipo di organizzazione (Braga 2017). In tal senso, le 

associazioni di rappresentanza si distinguono non solo dagli altri tipi di organizzazione 

(organizzazioni remunerative, coercitive e normative) individuate all'interno delle 

classificazioni classiche dei tipi organizzativi (Etzioni 1967), ma anche da altre 

organizzazioni di aggregazione e rappresentanza di interessi (soprattutto i partiti politici 

e i movimenti sociali).  

Altro elemento di complessità è la pluralità delle forme empiriche e delle caratteristiche 

strutturali, che comporta differenze significative anche tra le stesse associazioni di 

rappresentanza. Pensando alle sole organizzazioni sindacali, la ricostruzione storica del 

sindacalismo offre sufficienti prove circa la pluralità di forme che sono esistite e che 

tuttora persistono. In questo senso, l'organizzazione confederale, di cui ci occupiamo in 

modo specifico, è dunque solo una delle tante forme possibili. Un modello sindacale che, 

peraltro, si è consolidato nel tempo attraverso un processo evolutivo non lineare (Carrieri 

2012), e questo fa sì che ogni singola organizzazione sindacale, nel corso della sua 

esistenza, si sia strutturata attraverso diversi modelli organizzativi. Di conseguenza, alla 

luce delle ragioni elencate, si comprende meglio perché sia difficile ricostruire un profilo 

tipico dell'organizzazione sindacale, così come elaborare una teoria sistematica del 

sindacalismo (Della Rocca 1998). 

In ogni caso, questo ostacolo non toglie la possibilità di stabilire alcuni caratteri tipici 

delle organizzazioni sindacali confederali attraverso numerose analisi e ricerche che ne 

hanno indagato gli aspetti strettamente organizzativi. 
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In primo luogo, la struttura organizzativa dei sindacati confederali si caratterizza per la 

sua articolazione su due livelli: orizzontale e verticale. La struttura organizzativa 

orizzontale si riferisce all'aggregazione di interessi su base territoriale, dal contesto locale 

a quello nazionale, indipendentemente dal settore produttivo o dal gruppo professionale 

di appartenenza. Tra le strutture orizzontali del sindacato italiano troviamo le camere del 

lavoro sia territoriali/provinciali sia regionali, il Congresso Confederale, la Segreteria 

Confederale. La struttura organizzativa verticale, invece, aggrega gli interessi di categorie 

o gruppi professionali senza considerare l'appartenenza territoriale. La tipica struttura 

verticale è rappresentata dalle federazioni presenti a livello territoriale, regionale e 

nazionale. In definitiva, l'organizzazione confederale è il frutto della combinazione 

sindacale del modello sindacale orizzontale e del modello industriale verticale (Braga 

2017), e per definirla si parla di organizzazione a matrice (Della Rocca 1998; Regalia 

2013). Alla struttura a matrice si aggiungono la presenza di strutture di rappresentanza a 

livello aziendale (Rappresentanza Sindacale Aziendale o Rappresentanza Sindacale 

Unitaria), che sono vere e proprie appendici sindacali all'interno delle aziende, e le 

strutture territoriali che si occupano dell’erogazione di servizi individuali esclusivi. Si 

tratta in entrambi i casi di unità dotate di un elevato grado di autonomia che si relazionano 

a stretto contatto con iscritti e potenziali iscritti. Il piano orizzontale e quello verticale si 

intrecciano in un rapporto caratterizzato da uno stato di continua tensione determinato 

dalle finalità della rappresentazione: più ampie, centralizzate, politiche e ideologiche per 

il piano orizzontale, più specifiche, decentrate ed economiche per il piano verticale. 

Considereremo in seguito con più profondità i dettagli e le implicazioni di questa 

particolare strutturazione (par. 4.2). 
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Un ultimo aspetto organizzativo rilevante del sindacato confederale individuato nella 

letteratura riguarda le sue attività tipiche, cioè cosa fa e cosa offre il sindacato. Carrieri e 

Feltrin (2016) propongono una rielaborazione del modello formulato da Schmitter e 

Streeck (1981) per descrivere le tipologie di beni prodotti dal sindacato mettendole in 

relazione con le arene in cui interviene l'azione sindacale (fig.1).  

 

Figura 1 - Cosa fa il sindacato: arene, logiche d'azione e tipi di beni offerti 

 

Fonte: Carrieri e Feltrin 2016 

 

Il modello presenta le quattro logiche dell'azione come gli assi principali lungo i quali si 

muove l'azione sindacale. La logica dell'administration è «tesa a riprodurre e 

salvaguardare l'organizzazione, anche attraverso un'oculata gestione amministrativa del 

tesseramento, la produzione di incentivi selettivi per favorire le adesioni, la realizzazione 

di servizi a pagamento» (Carrieri e Feltrin 2016: 61). La logica dell'influence riguarda la 

capacità di imporre la propria forza associativa sul piano negoziale e istituzionale e di 
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tradurla in risultati collettivi (ibid). La logica della consultation si riferisce alla 

rielaborazione, attraverso un processo consultivo e partecipativo, delle istanze espresse 

dalla base associativa per determinare strategie e rafforzare il consenso interno (ibid). 

Infine, la logica della membership è finalizzata ad ampliare la base associativa per rendere 

il sindacato il più inclusivo possibile (ivi: 60). Seguendo il modello, il sindacato offre ai 

suoi membri quattro tipi di beni (ivi: 61): beni collettivi (rappresentanza attraverso 

consultazione, contrattazione e lobbying), beni affettivi (identità attraverso l'appartenenza 

alla comunità), beni selettivi (beni e servizi attraverso un'operazione di società di servizi) 

e beni autoritativi (conformità, certificazione e controllo attraverso un’agenzia quasi 

statale). 

Il modello chiarisce le principali funzioni strategiche del sindacato, individuate anche da 

altri studi (Cocozza 2010; Baglioni 2008). Ogni tipologia di bene offerto, come abbiamo 

visto, attiva arene diverse, presuppone logiche di azione diverse, rafforza di volta in volta 

strutture organizzative diverse. Allo stesso tempo, va notato che le arene così come le 

logiche di azione sono strettamente interconnesse. Ad esempio, la prestazione di servizi 

riguarda direttamente l'offerta di beni e servizi ad uso individuale (beni selettivi), riservati 

ai soci. I beni offerti riguardano la tutela legale/contrattuale, il supporto nei momenti di 

transizione nel mercato del lavoro (sostegno alle pratiche di disoccupazione, il supporto 

nella fase di pensionamento, ecc.), gli adempimenti fiscali e molti altri servizi legati alla 

vita del cittadino. Per queste attività è fondamentale la collaborazione con i professionisti 

– si pensi alla tutela legale – e, soprattutto, viene in primo piano il ruolo dei funzionari 

nell'apparato burocratico all'interno dei sindacati. Allo stesso tempo, la fornitura di beni 

e servizi migliora notevolmente il ruolo di strutture organizzative orizzontali a livello 

locale (Camere del Lavoro). Gli effetti del sindacato come azienda di servizi hanno un 
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forte impatto su tutte le altre arene, contribuendo a rafforzarle. Alcuni studi hanno 

evidenziato l'importanza della fornitura di beni e servizi come strategia per acquisire 

iscritti (Baglioni 2008), aumentando così la propria base associativa (logica 

dell'adesione), che in ultima analisi consente al sindacato di sviluppare strategie più 

efficaci (logica della consultazione) e districarsi con disinvoltura nell'arena 

negoziale/istituzionale (logica dell'influenza). 

La complessità si manifesta soprattutto nella necessità di far coesistere diverse logiche di 

azione in un contesto caratterizzato da rilevanti dilemmi organizzativi che creano margini 

di ambiguità e incertezza, che segnalano – come ricordano Carrieri e Feltrin (2016) – la 

necessità che il sindacato sia contemporaneamente 'comunità', 'movimento', 'agenzia' e 

'azienda'. Queste necessità si riflettono perfettamente nella struttura organizzativa tipica 

del sindacato che presenta molti elementi di somiglianza con le organizzazioni a matrice, 

a cui si aggiunge una forte componente polifunzionale.  

Come ricostruito in questo breve paragrafo di riassunto della letteratura sembra non 

esserci ancora una sistematizzazione definitiva delle conoscenze sul sindacato in ambito 

sociologico e, con molta probabilità, sarà difficile poterla raggiungere. Questo perché il 

sindacato rimane un oggetto di studi analizzabile da diversi punti di vista, discipline e 

altrettanti approcci. Questa mancanza di sistematizzazione non significa, allo stesso 

tempo, che le conoscenze sul sindacato siano disperse e discontinue. Soprattutto nel 

contesto italiano è possibile riconoscere un filo conduttore che lega gli studi sul sindacato 

e che procede per cumulo di conoscenze. Per questo il lavoro di analisi che condurremo 

nei prossimi capitoli si baserà su fondamenta solide a cui tenteremmo di contribuire 

attraverso l’analisi di aspetto specifico del sindacato che in nessun caso ha la pretesa di 

offrire conoscenze sistematiche né estremamente rivoluzionarie. 
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3.2 Un approccio innovativo: il modello dei dilemmi organizzativi 

Come visto nel paragrafo precedente, il sindacato è stato studiato attraverso diversi 

approcci attraverso l’analisi di singoli aspetti che via via hanno permesso di accumulare 

conoscenze sul fenomeno sindacale. Tra gli studi organizzativi che più di altri riteniamo 

abbiano contribuito a generare risvolti interpretativi interessanti troviamo l’analisi delle 

organizzazioni sindacali offerta da Stefano Zan (1992) a cui dedichiamo un 

approfondimento specifico in questa breve sezione. La scelta ricade su questa analisi per 

due ordini di motivi: si tratta, in primo luogo, di un approccio che considera quasi 

esclusivamente gli aspetti organizzativi del sindacato che offre una base di partenza 

imprescindibile per speculare di sindacato come organizzazione; in secondo luogo, 

l’approccio teorico propone l’utilizzo di uno strumento di analisi di interesse per la 

presente ricerca, quello dei dilemmi organizzativi, che è utile, da un lato, a comprendere 

il contesto di complessità organizzativa in cui il sindacato svolge la propria attività tipica 

e, dall'altro, per avere una cornice di riferimento all’interno della quale interpretare le 

scelte strategiche e le decisioni delle organizzazioni sindacali. 

Le analisi di Zan si basano su un assunto fondamentale, ossia che le organizzazioni 

sindacali siano da considerarsi come organizzazioni complesse, non accostabili ad altri 

tipi di organizzazioni come aziende o amministrazioni pubbliche (1992). Infatti, l’autore 

considera le organizzazioni sindacali come parte della famiglia delle organizzazioni 

complesse, caratterizzate dalla presenza delle logiche d’azione tipiche dei sistemi a 

legame debole (Zan 1992, 2011). I sistemi a legame debole identificano organizzazioni 

complesse all’interno delle quali le variabili significative del loro funzionamento sono 
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debolmente connesse (Weick 1976). Gli elementi che caratterizzano i sistemi a legame 

debole sono i seguenti: 

 

I. Elevata autonomia: in un sistema a legame rigido le diverse unità organizzative, 

soprattutto quelle locali e periferiche, godono di poca autonomia nelle modalità 

di erogazione di beni e servizi, mentre in un sistema a legame debole le varie unità 

godono di elevata autonomia in questo senso. 

II. Bassa interdipendenza gerarchica: in un qualsiasi sistema legame rigido i diversi 

livelli dell'organigramma sono connessi lungo una linea autoritativa che collega 

il vertice dell'organizzazione con la base, quindi l'interdipendenza gerarchica in 

queste organizzazioni è reale, impositiva e individuale; nei sistemi a legame 

debole non è possibile rintracciare nell'organigramma una connessione allo stesso 

modo lineare dell'autorità, poiché la gerarchia è apparente parziale esortativa e 

collegiale. 

III. Autodeterminazione: nei sistemi a legame debole le prescrizioni di ruolo connesse 

alle unità organizzativa e ai componenti delle stesse sono generali e minimali, 

perché, da una parte, la definizione dei compiti non è né puntuale né specifica e, 

dall’altra, nell'attribuzione dei singoli ruoli sono previsti obblighi e doveri minimi. 

IV. Localismo: nei sistemi a legame debole le unità organizzative, soprattutto a livello 

locale, non sono mai tra loro identiche dal punto di vista strutturale e funzionale. 

Il localismo è un esito della mancanza di interdipendenza gerarchica e di un basso 

livello di coordinamento delle strutture a livello orizzontale. 

V. Ridondanza: nei sistemi a legale debole le unità organizzative, soprattutto quelle 

periferiche, sono alla continua ricerca di soluzioni per gli stessi problemi; in 
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questo senso molte energie del sistema sono dedicate a trovare soluzione allo 

stesso problema senza produrre economie di scala e a fronte di uno stesso 

problema le soluzioni saranno oltremodo differenziate a seconda dei casi specifici 

e quindi ogni unità può rispondere allo stesso problema in modi molto diversi, da 

quelli più efficienti a quelli più bizzarri e disfunzionali. 

 

Queste caratteristiche di riflettono nelle dinamiche principali delle organizzazioni di 

questo tipo e questo è, secondo Zan, osservabile nelle questioni che ruotano al concetto 

dei dilemmi organizzativi. Secondo l’autore all’interno delle organizzazioni sindacali è 

possibile riscontrare la presenza di quattro dilemmi organizzativi3 che le caratterizzano 

strutturalmente4. I dilemmi organizzativi sono definiti da Zan come «due poli di 

attrazione magnetica che, con le loro forze, disegnano la soluzione (organizzativa) in 

direzioni simmetriche e opposte» (Zan 1992:32). Di conseguenza, nessuno dei poli 

attrattivi può essere scelto come soluzione organizzativa poiché un punto di equilibrio 

intermedio tra i due poli deve essere continuamente ricercato attraverso decisioni e 

processi organizzativi.  I dilemmi organizzativi individuati sono i seguenti: logica 

dell’influenza vs. logica della membership, aggregazione orizzontale vs. aggregazione 

verticale, dirigenti vs. feudatari, eletti vs. funzionari.  

Il primo dilemma riguarda la tensione tra necessità che i sindacati si conformino alle 

caratteristiche specifiche dei propri iscritti (logica della membership) e al tempo stesso si 

facciano portavoce di tutti i propri iscritti, indipendentemente dalle specificità 

 
3 Il concetto di dilemma organizzativo era già stato utilizzato da altri autori in precedenza, con un senso 

differente rispetto a quello dato da Zan. Ci riferiamo in particolare alla concettualizzazione dei dilemmi 

contenuta nel testo di Marino Regini (1981) e ad alcuni altri testi che hanno analizzato dilemmi specifici 

senza fare esplicito riferimento al concetto (Schmitter e Streeck 1981; Streeck 1985; Schmitter e Lanzalaco 

1989). 
4 L’autore parla infatti di “caratteristiche strutturali” per riferirsi ai dilemmi organizzativi. 



 

 

34 

occupazionali, settoriali o territoriali (logica dell'influenza). La logica della membership 

spingerà un'organizzazione sindacale a rappresentare in maniera specifica le lavoratrici e 

i lavoratori a seconda della loro appartenenza settoriale, aziendale o territoriale. Per 

questo scopo l'organizzazione sindacale costruirà unità organizzative specializzate dando 

una forte spinta ai processi di differenziazione della struttura organizzativa per unità 

funzionali (federazioni di categoria). Tuttavia, se un'organizzazione sindacale vuole dirsi 

influente deve poter affermare che nel momento in cui formula delle richieste esprime la 

volontà di tutti gli iscritti (e dei potenziali iscritti) indipendentemente dalle loro 

differenze. Quindi, la logica dell'influenza, che è diretta quasi esclusivamente verso 

l’ambiente esterno politico-istituzionale, spinge a mortificare le differenze per esaltare gli 

elementi di omogeneità. La logica dell'influenza e la logica della membership sono tra di 

loro contrapposte, ma strettamente interconnesse e non è possibile preferire una logica 

d’azione a discapito dell’altra. Infatti, un’organizzazione sindacale che puntasse tutti i 

suoi sforzi e le sue risorse ad aumentare la propria influenza progressivamente perderebbe 

la capacità di rappresentare le specificità e perderebbe col tempo iscritti, compromettendo 

infine la sua capacità di influenza. Al contrario, un'organizzazione sindacale che si 

indirizzi strategicamente solo sulla logica della membership potrebbe vantare una solida 

rappresentanza delle specificità settoriali, aziendali e territoriali, ma diverrebbe dispersa 

e incapace di far valere il proprio peso all’interno delle arene politico-istituzionali.  

Il secondo dilemma riguarda lo scontro fra aggregazione verticale e aggregazione 

orizzontale. Questo dilemma riguarda da vicino l'assetto strutturale delle organizzazioni 

sindacali perché riguarda la tensione fra strutture verticali (federazioni di categoria) e 

strutture orizzontali (confederali) nell'allocazione delle risorse e nell'attribuzione delle 

competenze riguardo al trattamento degli iscritti. Un singolo iscritto è, infatti, da una 
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parte, appartenente a un settore merceologico che fa capo a una federazione di categoria 

e, dall'altra, appartenente a un territorio circoscritto su cui insiste una struttura orizzontale 

dell'organizzazione sindacale. Secondo Zan questa duplicità di criteri di aggregazione 

comporta ridondanza su più versanti e anche se è meno sentita dagli iscritti – che si 

rivolgono ai funzionari e alle unità organizzative a seconda dei bisogni o della comodità 

–, questa tensione è molto significativa per chi opera all’interno dell’organizzazione. Per 

via di questa tensione fra livelli, ogni sindacalista risponde a più unità organizzative e a 

più dirigenti nello stesso momento e in molti casi si creano funzioni duplicate che ad 

alcuni livelli risultano ridondanti e mal integrate nell’organizzazione. 

Il terzo dilemma (dirigenti vs. feudatari) riguarda la tensione causata dalla ripartizione 

del potere tra le diverse articolazioni territoriali delle strutture sindacali (dal livello locale 

al livello nazionale). Anche se formalmente esiste una gerarchia tra i livelli territoriali, il 

potere e la linea di comando non discende lungo la struttura gerarchica seguendo il 

principio dicotomico di sovraordinazione-subordinazione (il livello di interdipendenza 

gerarchica è molto basso).  In breve, non c'è strutturalmente e funzionalmente alcun 

legame gerarchico tra il livello provinciale, il livello regionale e il livello nazionale. Di 

conseguenza, il potere è diffuso tra le articolazioni della struttura sindacale e «tutti sono 

sovrani nella loro sfera di competenza e non dipendono da nessuno se non da chi li ha 

eletti» (ibid: 42). Tuttavia, ciascuna delle articolazioni inferiori deve rinunciare a diversi 

gradi di indipendenza per connettersi con le articolazioni superiori e non perdere la 

capacità di influenzare la politica sindacale ai livelli superiori. Il dilemma, quindi, 

riguarda da vicino chi opera nelle organizzazioni sindacali: il dirigente di una struttura 

verticale dell'organizzazione sindacale sarà continuamente combattuto tra la spinta a 

comportarsi come feudatario e quella a comportarsi come dirigente. Prendiamo il caso di 
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un segretario regionale di una federazione di settore: quando il segretario si trova in una 

riunione di livello confederale nazionale si comporterà tendenzialmente come un 

feudatario, per tentare di incamerare tutte le risorse possibili per il suo territorio, a 

discapito delle altre strutture federali a livello regionale. Quando lo stesso sindacalista 

opera invece come dirigente del suo livello regionale egli manterrà una visione capace di 

mantenere insieme tutte le funzioni verticali del suo territorio, come una unità 

complessiva. Zan aggiunge che, se un componente dell'organizzazione si comporta 

esclusivamente da feudatario potrà avere maggiore legittimazione dai propri associati, ma 

perderà molta credibilità tra colleghi e iscritti a livello territoriale e come conseguenza 

perderà anche la capacità di influenzare l’ambiente politico-istituzionale di riferimento. 

Al contrario, se un sindacalista si spende solo per ricoprire il suo ruolo da dirigente 

territoriale, liberandosi dai vincoli funzionali della struttura verticale di appartenenza, 

rischia di agire in maniera molto ingenua, senza considerare le dinamiche di potere della 

struttura verticale. 

Infine, l'ultimo dilemma organizzativo riguarda la contrapposizione tra eletti e funzionari. 

Come aveva già correttamente notato Crozier a suo tempo (1963) riprendendo le analisi 

di Michels (1912), man mano che le associazioni di rappresentanza crescono nasce la 

necessità di creare apparati amministrativi composti da professionisti 

dell’amministrazione. L'esigenza di un apparato amministrativo è necessaria, ma la sua 

presenza pone immediatamente delicati problemi di rapporto tra dirigenti eletti su base 

democratica e dirigenti funzionari che si occupano a tempo pieno, con competenze e 

professionalità certificate, della gestione amministrativa dell’organizzazione sindacale. 

Nonostante le difficoltà di stabilire l’assegnazione di compiti, poteri e responsabilità 

siano ovviate attraverso codici, regolamenti e statuti, nella realtà quotidiana vi sono 
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continue invasioni di campo e conflitti per le modalità di gestione, poiché dirigenti eletti 

e dirigenti funzionari operano con logiche di azione orientate a scopi differenti nonostante 

l’appartenenza alla stessa organizzazione. Zan afferma come nel contesto italiano si siano 

diffusi due modelli per gestire questa contrapposizione: il modello della rappresentanza 

diretta e quello della rappresentanza mediata. 

Il modello della rappresentanza diretta è molto semplice e chiaro nella sua formulazione 

punto. A capo di tutte le articolazioni dell'associazione ci sono associati eletti dai colleghi 

i quali hanno alle loro dipendenze una burocrazia professionalizzata che risponde 

direttamente ai rispettivi dirigenti e che viene da questa assunta. Nel modello della 

rappresentanza mediata questo non avviene e i dirigenti eletti cooperative sono in realtà 

dirigenti di professione. 

Il modello prevalente nelle organizzazioni sindacali e il modello della rappresentanza 

diretta e questo modello crea problemi relativi all'affidamento dei compiti e ai confini tra 

i ruoli. Attraverso l’adozione di questo modello si rischia, da una parte, la possibilità di 

accentuare il ruolo dei dirigenti eletti rispetto a quello dei dirigenti funzionari e questo, 

pur aumentando la legittimità dell'associazione, comporterà problemi di gestione perché 

gli eletti non sono in alcun modo specialisti della gestione amministrativa. Tuttavia, 

aumentando il peso dato ai dirigenti funzionari il rischio maggiore è che questi operino 

considerando gli associati come una risorsa per i propri giochi di potere interni 

all’organizzazione, danneggiando quindi l’immagine dell’organizzazione e indebolendo 

la legittimità. 
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3.3 Limiti dell’approccio dei dilemmi organizzativi e rielaborazione degli 

strumenti di analisi 

Abbiamo visto come si articola l’impianto teorico proposto da Zan, che fissa alcuni 

concetti di importanza per l’analisi organizzativa del sindacato, i cosiddetti dilemmi 

organizzativi. Gli assunti circa i dilemmi organizzativi partono dalla premessa che le 

organizzazioni sindacali siano organizzazioni complesse, in cui è possibile rinvenire le 

logiche d’azione tipiche dei sistemi a legame debole. Come avremo modo di argomentare 

in seguito, le organizzazioni sindacali sembrano avere più elementi di comunanza con le 

organizzazioni strutturate a matrice, con l’aggiunta di alcune peculiarità che però non 

sono sufficiente per definirle come sistemi a legame debole. Soprattutto all’interno di un 

testo del 2011, dove si parla di organizzazioni complesse, Zan utilizza come esempi i casi 

delle organizzazioni di rappresentanza, del sistema universitario e dell’Amministrazione 

della Giustizia e proprio qui emergerebbero alcune differenze rilevanti fra gli esempi 

utilizzati. Elenchiamo brevemente le caratteristiche dei sistemi a legame debole 

considerati: elevato grado di autonomia, bassa interdipendenza gerarchica, 

autodeterminazione, localismo, ridondanza.  

Sul tema dell’autonomia riteniamo che gli esempi più calzanti siano quelli effettuati sui 

casi delle università e dei tribunali distrettuali. L’esempio del sistema universitario è 

molto esplicito: escludendo alcune direttive generiche provenienti dall’amministrazione 

centrale ministeriale, le università godono di ampi margini di autonomia nella decisione 

su come strutturarsi, organizzarsi e gestire le modalità di erogazione dei servizi. Ne 

consegue che ogni Università è diversa dall’altra soprattutto per le aree di 

specializzazione, per la scelta delle discipline da insegnare nei corsi di studio e per la 

strutturazione degli stessi corsi di studio. Una unità territoriale del sindacato non può 
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decidere su quali aree specializzarsi (ad esempio non può scegliere deliberatamente di 

non istituire al suo interno una struttura territoriale federale di una data categoria) né su 

come configurare le strutture interne. Anche se questo non deriva da obblighi ma da 

consuetudini consolidatesi nel tempo, l’effetto finale è che le unità territoriali di un 

sindacato si assomigliano molto di più di quanto si assomigliano due università. 

Sul basso grado di interdipendenza gerarchica concordiamo con l’autore che esso 

rappresenti una caratteristica delle organizzazioni sindacali. Effettivamente, la linea 

autoritativa non è completamente sovrapponibile alla catena gerarchica poiché in alcuni 

casi il rapporto di sovraordinazione-subordinazione è squilibrato per via delle modalità 

in cui si concentra il potere. Questo dipende da alcuni fattori che influenzano la possibilità 

che ha un’unità organizzativa di accentrare o meno il potere: numero degli iscritti, 

meccanismi di distribuzione delle quote associative, posizione all’interno della struttura 

organizzativa. Ad esempio, una federazione con un numero di iscritti molto elevato può 

acquisire talmente tanto potere da condizionare in maniera preponderante la 

composizione e le strategie di organi confederali a livello nazionale (si pensi alle 

federazioni che rappresentano gli iscritti in età pensionabile), subordinando quindi le altre 

federazioni e in parte anche gli organi confederali nazionali alla propria influenza. un 

altro esempio lo offre lo stesso Zan: “chiunque conosca le associazioni sa bene che la 

presidenza o la direzione di una struttura provinciale forte vale molto di più di una 

qualsiasi articolazione regionale e di molti incarichi nazionali” (2011: 69). Questo 

avviene per motivi legati alla posizione all’interno della struttura e per i meccanismi di 

distribuzione delle quote associative. Solitamente il livello federale territoriale 

(provinciale) è quello che inizialmente incamera le quote associative provenienti dalle 

trattenute sulle buste paga e che successivamente redistribuisce in maniera proporzionale 
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ai livelli federali e confederali superiori. Alla fine di questa redistribuzione i livelli che 

incamerano più risorse sono il livello federale provinciale e il livello confederale 

provinciale (fig. 2). 

 

Figura 2 - Distribuzione quote associative di una federazione di categoria 

 

Fonte: Lama (2014) 

 

In secondo luogo, come avremo modo di approfondire in seguito, livelli come quello 

regionale sono frutto di ridondanze funzionali che caratterizzano le organizzazioni 

sindacali per via della loro strutturazione a matrice. Di conseguenza, alcuni ruoli e unità 

organizzative hanno strutturalmente meno potere poiché la loro funzione è svolta 

sufficientemente da altri livelli e dunque il potere che spetterebbe a questi livelli 

ridondanti è assorbito da altri, inferiori e superiori5. 

 
5 Questo è evidente osservando nuovamente la figura 2, che mostra come i livelli regionali siano quelli a 

cui vengono distribuite meno risorse in proporzione. 
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Per quanto riguarda il tema dell’autodeterminazione escludiamo che essa rappresenti una 

caratteristica distintiva delle organizzazioni sindacali. Se è vero che non esistono 

prescrizioni puntuali e specifiche sui compiti dei ruoli e delle unità organizzative, nella 

sostanza le consuetudini e le prassi consolidate hanno creato per ogni ruolo e unità 

organizzativa dei compiti tipici: un delegato raccoglie adesioni, organizza assemblee e 

partecipa alle attività del suo territorio e della sua federazione di settore, ma non può di 

sua iniziativa autodeterminare il suo ruolo in direzioni non consuetudinarie e di 

competenza di altri ruoli. In alcuni casi l’autore, per spiegare l’autodeterminazione e la 

libertà di interpretare il proprio ruolo, ricorre ad esempi che descrivono comportamenti 

sì di autodeterminazione, ma disfunzionali6 e quindi è forse più corretto pensare che in 

queste organizzazioni a mancare sono più che altro variabili standard relative alle 

procedure di valutazione delle performance e degli obiettivi. In effetti, ci si può 

autodeterminare laddove non esistono vincoli oppure qualora il non rispetto dei vincoli 

non causi l’avvio di una procedura sanzionatoria. Quindi, invece che 

l’autodeterminazione dei ruoli preferiamo teorizzare che nelle organizzazioni sindacale 

un tratto distintivo sia la mancanza di procedure e meccanismi di valutazione 

organizzativa e del personale.  

Anche la caratteristica del localismo sembra descrivere meno il contesto delle 

organizzazioni sindacali. Prendiamo il caso delle unità territoriali confederali del 

sindacato: è vero che queste non sono identiche fra loro come lo sono, per esempio, le 

filiali territoriali di un istituto bancario o i negozi monomarca di una catena di negozi in 

 
6 Nel testo viene fatto l’esempio di un professore universitario che grazie all’autodeterminazione sceglie di 

organizzare il suo corso e preparare le sue lezioni attraverso modalità oggettivamente non ottimali (non 

preparare le lezioni in anticipo, non avere rapporti con gli studenti, ecc.) e questo sembrano essere 

comportamenti derivanti dalla consapevolezza di non essere puniti o sanzionati più che dalla capacità di 

autodeterminare il proprio ruolo. 
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franchising, tuttavia esse condividono strutture e funzioni. Ogni unità territoriale di un 

sindacato è organizzata allo stesso modo e si occupa delle stesse funzioni. Addirittura, 

per l’erogazione di servizi individuali esclusivi (si pensi ai servizi erogati da patronati e 

centri di assistenza fiscale) le unità organizzative territoriali sono del tutto assimilabili 

alle filiali di un istituto bancario, perché offrono allo stesso modo, per ogni iscritto, dei 

servizi standardizzati, poiché regolati da normative statali. La varianza esiste sulle attività 

condizionate dalle differenze territoriali e di contesto, mentre Zan esclude che queste 

differenze possano costituire le variabili che influenzano la diversità delle unità 

organizzative territoriali (Zan, 2011: 101) Ad esempio, ci possiamo aspettare che in una 

camera territoriale inserita in un contesto ad alta industrializzazione le iniziative 

promosse dalle categorie legate all’industria manifatturiera siano preponderanti e che le 

stesse non si trovino in una camera territoriale situata in un contesto agricolo. In ogni 

caso, queste stesse iniziative sono gestite genericamente attraverso procedure piuttosto 

simili. 

Riteniamo, invece, che il tema della ridondanza sia effettivamente riscontrabile nelle 

organizzazioni sindacali, ma che sia l’effetto della struttura a matrice del sindacato più 

che un indizio che queste organizzazioni siano interpretabili come sistemi a legame 

debole. Avremo modo di argomentare questo punto in maniera più approfondita nel par 

4.2.   

In conclusione, ci sentiamo di escludere che le organizzazioni sindacali siano assimilabili 

completamente al tipo di sistema a legame debole e riteniamo, come giustificheremo a 

breve, che le peculiarità di queste organizzazioni derivino più che altro dalla loro 

strutturazione a matrice. 
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L’approccio teorico di Zan approfondisce l’analisi delle organizzazioni sindacali 

ricorrendo al concetto di dilemma organizzativo. L’autore, come abbiamo visto, intende 

i dilemmi organizzativi come vere e proprie caratteristiche strutturali. Per definizione, le 

caratteristiche strutturali concorrono a formare la struttura organizzativa, ossia la 

modalità attraverso il quale il lavoro è diviso e coordinato all’interno di 

un’organizzazione con l’obiettivo di raggiungere il fine organizzativo. A nostro avviso, 

la concezione dei dilemmi organizzativi così come pensata da Zan incontra un problema 

di coerenza. Una caratteristica strutturale per definizione non può essere rappresentata 

con un dilemma. Strutturare significa trovare una conformazione fissa che non lascia 

spazio a dubbi sul proprio equilibrio, a meno che non intervengano processi di 

ristrutturazione che a loro volta vanno risolti in maniera definitiva. Analizzando il 

dilemma della logica della membership vs. logica dell’influenza si può notare come esso 

rappresenti più che altro un processo decisionale che le organizzazioni sindacali devono 

affrontare in maniera ricorrente e che dipende dalle caratteristiche strutturali più che farne 

parte. Zan afferma quanto segue: 

“se le AR (associazioni di rappresentanza) vogliono essere influenti […] 

devono essere fortemente rappresentative; per essere fortemente 

rappresentative le loro articolazioni organizzative, così come le loro attività, 

devono conformarsi il più possibile alle caratteristiche particolaristiche dei 

loro membri (logica della membership). In termini molto concreti la logica 

della membership spingerà un'AR di tipo sindacale a rappresentare non tanto 

genericamente i lavoratori dipendenti, bensì i lavoratori dipendenti di un 

determinato settore operante all'interno di imprese di certe dimensioni in 

particolare aree territoriali. [...] Se un’AR vuole essere influente deve poter 

dire che nel momento in cui formula delle richieste esprime la volontà di tutti 

i suoi associati indipendentemente dalle loro differenziazioni territoriali, 

dimensionali, settoriali. La logica dell'influenza soprattutto verso l'esterno 

spinge a mortificare le differenze per esaltare gli elementi di omogeneità. È 

la logica che consente al dirigente nazionale dell’AR di affermare che parla a 

nome di tutta la categoria che rappresenta e questo costituisce la più forte 

risorsa di scambio sul mercato politico” (1992:34).  
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Tuttavia, le federazioni di categoria (strutture verticali) sono una caratteristica strutturale 

che esiste a prescindere che si decida o meno di parlare a nome di tutti i lavoratori in 

determinate arene politiche (logica dell’influenza) o a nome dei lavoratori di una singola 

categoria, di un singolo territorio o di una singola azienda (logica della membership). La 

scelta di preferire l’una o l’altra logica non ha conseguenze strutturali, ma solo 

strategiche. Non escludiamo – perché peraltro così è avvenuto – che alla lunga il 

perseguimento di alcune strategie nella risoluzione del dilemma organizzativo possa 

portare alla modifica degli assetti strutturali, ma in questo caso si entrerebbe nel campo 

della ristrutturazione organizzativa. Infatti, le caratteristiche strutturali sono assetti che 

l’organizzazione si è data e che tali rimangono a meno che non avvenga un processo 

profondo di cambiamento organizzativo. Inoltre, il dilemma influenza vs. membership, 

come vedremo, è vincolato dagli assetti strutturali, più che far parte di questi. 

In definitiva, tale dilemma organizzativo sarebbe più simile a un processo decisionale 

ricorrente che assume effettivamente le caratteristiche di un dilemma perché, in 

definitiva, riguarda da vicino la scelta dell’indirizzo strategico, ossia la determinazione 

delle mete fondamentali di lungo periodo di un’organizzazione (Chandler 1962).  

Sul dilemma aggregazione orizzontale vs organizzazione verticale riteniamo che esso 

rappresenti una conseguenza della struttura organizzativa che comprende sia 

un’articolazione orizzontale sia un’articolazione verticale, più che un dilemma che 

richiede di trovare continuamente un punto di equilibrio. Lo fa intendere lo stesso autore 

quando dice che “nel momento in cui le AR hanno conseguito rilevanza nazionale si sono 

istituzionalizzate e hanno formalizzato la propria struttura organizzativa con scelte 

diverse, nei diversi casi e nei diversi periodi storici” (1992:38). Una volta che 

l’organizzazione si struttura il dilemma è cristallizzato e quello che viene dopo è solo una 
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conseguenza della strutturazione. Nello specifico, questo dilemma riguarda, da una parte, 

la modalità attraverso cui sono gestiti gli iscritti nella tensione fra asse orizzontale e 

verticale7 e, dall’altra, il livello di integrazione e coordinamento della struttura 

organizzativa divisa per unità territoriali-orizzontali e funzionali-verticali. Le 

organizzazioni sindacali, però, nel tempo hanno trovato soluzioni definitive a queste 

problematiche, prevedendo innanzitutto delle regole precise di distribuzione delle quote 

associative per definire la gestione delle risorse derivanti dagli iscritti ed evitare che 

queste rimangano concentrate in alcune unità organizzative e, in secondo luogo, la 

presenza di coordinamento territoriali, regionali e nazionali per evitare che la 

specializzazione funzionale delle unità organizzative verticali impedisca l’integrazione a 

livello organizzativo. Da un certo punto di vista, inoltre, il dilemma organizzativo tra 

aggregazione verticale e aggregazione orizzontale non sarebbe una conseguenza delle 

caratteristiche organizzative delle sole organizzazioni sindacali, ma di tutte quelle 

organizzazioni che presentano conformazioni strutturali che richiedono attenzione sui 

livelli di integrazione e coordinamento delle unità8. Tra queste ci sono le organizzazioni 

sindacali che, nonostante le soluzioni trovate nel tempo, presentano caratteristiche 

strutturali che richiedono di mantenere il controllo costante sulle dinamiche di 

integrazione e coordinamento. 

Il dilemma dirigenti vs funzionari si configura come una caratteristica che deriva 

anch’essa dalla strutturazione delle organizzazioni sindacali e che riguarda di nuovo il 

problema dell’integrazione e del coordinamento delle funzioni individuali: mentre nel 

 
7 Uno stesso iscritto è contemporaneamente residente in un determinato contesto territoriale (aggregazione 

orizzontale) e lavoratore presso un ente o un’azienda appartenente a uno specifico settore (aggregazione 

verticale). 
8 Si pensi alla struttura funzionale o a quella divisionale, rispettivamente suddivise per unità funzionali e 

divisioni territoriali o di prodotto che, pur non essendo strutture tipiche delle organizzazioni sindacali 

presentano gli stessi problemi relativi a integrazione e coordinamento. 
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dilemma aggregazione orizzontale vs. organizzazione verticale si poneva l’attenzione 

sulle unità organizzative, in questo dilemma si pone l’accento sull’agire strategico 

individuale all’interno dell’organizzazione. Tuttavia, in entrambi i casi il tema è quello 

dell’integrazione e del coordinamento e delle soluzioni – più o meno efficienti – che le 

organizzazioni sindacali si sono date nel corso del tempo. 

L’ultimo dilemma, eletti vs. funzionari, riguarda anche in caso una scelta strutturale a cui 

peraltro le organizzazioni sindacali hanno trovato una soluzione definitiva e che, quindi, 

neanche si configura più come un vero dilemma. Infatti, l’autore mette in 

contrapposizione eletti e funzionari come due classi in conflitto a causa della progressiva 

burocratizzazione delle organizzazioni sindacali: da una parte, gli eletti sono coloro che 

vengono votati dalla propria base elettorale e che ricavano legittimazione su base 

democratica, dall’altra, i funzionari i professionisti dell’amministrazione che ricavano 

legittimazione sulla base delle loro competenze. Per risolvere questo conflitto nelle 

associazioni di rappresentanza si sono diffusi due modelli, il modello della 

rappresentanza diretta e il modello della rappresentanza mediata. Come chiarito anche 

dall’autore le organizzazioni sindacali hanno scelto di dirimere il conflitto interno 

optando per un modello di rappresentanza diretta, di fatto risolvendo il dilemma. In 

generale, questo conflitto non ammette soluzioni intermedie o soluzioni in continua 

ricerca dell’equilibrio, come dovrebbe essere per un dilemma (così come definito da Zan), 

ma solo soluzioni strutturali definite.  

Dall’analisi dei dilemmi organizzativi si può notare come non tutti rappresentino, 

appunto, dei veri e propri dilemmi, ma piuttosto conseguenze di soluzioni strutturali, che 

non riguardano esclusivamente le organizzazioni sindacali e alle quali vengono trovate 

soluzioni – più o meno efficienti – attraverso regolamenti, statuti, modelli di azione.  
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L’unico dilemma che rimane intendibile come tale è quello della logica della membership 

vs. logica dell’influenza, che riguarda da vicino la scelta strategica del sindacato e in 

questo senso è l’unico sul quale si può condurre un’analisi per testare l’ipotesi e per 

rispondere alla domanda di ricerca. Infatti, in questo caso la struttura organizzativa può 

avere conseguenze rilevanti sulla capacità di agire secondo l’una o l’altra logica, in un 

contesto dove entrambe le logiche devono in qualche modo coesistere per evitare che il 

sindacato perda influenza o iscritti e quindi è preferibile evitare squilibri che si 

protraggano nel tempo. In breve, non si può fissare con un regolamento o con un modello 

di azione una struttura che persegua solo la logica dell’influenza, perché è molto probabile 

che il sindacato con il tempo perda la sua capacità di rappresentanza specifica assieme 

agli iscritti. Per questo motivo, il dilemma logica della membership vs. logica 

dell’influenza ci sarà utile per capire se e come la struttura organizzativa del sindacato – 

così come si è cristallizzata in un periodo specifico della sua storia – renda più difficile 

rappresentare alcune categorie di lavoratori. 

Considereremo la presenza degli altri dilemmi, intendendoli però come conseguenze della 

struttura organizzativa del sindacato e non come caratteristiche strutturali che richiedono 

una costante ricerca di equilibrio, poiché abbiamo visto che in tutti i casi le organizzazioni 

hanno trovato soluzioni definitive. 

Approfondiremo la struttura organizzativa del sindacato, anticipando che essa è più vicina 

alle organizzazioni a matrice e integreremo l’analisi utilizzando le caratteristiche dei 

sistemi a legame debole che ci sembrano più rilevanti, escludendo le altre. 
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4.     I sindacati nell’epoca di massima affermazione: conseguenze 

organizzative 

4.1 L’epoca del consenso: l’affermazione del sindacato e le novità strutturali 

e strategiche introdotte 

In questo paragrafo ricostruiamo brevemente, e senza pretese di completezza storica, 

quello che viene definito il periodo di massima affermazione del movimento sindacale in 

generale e del sindacato in Italia. Il periodo di riferimento è quello del ciclo di lotte 

studentesche e operaie che va dal 1968 al 1972. Nella ricostruzione concentriamo 

l’attenzione sugli elementi che ci sembrano significativi per la questione organizzativa. 

L’inizio del periodo coincide con l’esplosione delle contestazioni giovanili nel 1968, che 

peraltro erano indirizzate anche al sindacato. In questa fase il sindacato si rende quindi 

conto che una quota maggioritaria della propria base di iscritti era allineata alle 

contestazioni, fattore che contribuì a mettere in evidenza l’inadeguatezza dell’azione 

sindacale in quel momento di forte conflitto e cambiamento. Questa inadeguatezza è stata 

resa evidente dallo scoppio delle contestazioni, ma era già sentita a livello organizzativo. 

Già dai primi anni Sessanta, infatti, il sindacato introdusse azioni di rinnovamento della 

struttura e della strategia, che però non risultarono efficaci in quanto calarono gli iscritti 

e la partecipazione attiva, anche in contesti aziendali di avanguardia operaia (Pizzorno, 

Reyneri, Regini e Regalia 1978). 

Con l’esplosione delle contestazioni, invece, il cambiamento appare necessario per la 

sopravvivenza dell’organizzazione e proprio in questo periodo avvengono una serie di 

sperimentazioni, ristrutturazioni e cambi di strategia che hanno permesso al sindacato di 

configurarsi nella modalità che è possibile osservare ancora oggi. 
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Una prima decisione presa in quegli anni fu quella di sancire l’incompatibilità tra cariche 

politiche e cariche sindacali nel 1969. Da tempo alcuni sindacalisti9 sentivano il bisogno 

di guadagnare autonomia nei confronti dell’ambiente esterno all’organizzazione. In quel 

periodo, una delle variabili che più influenzava le strategie sindacali dall’esterno era la 

politica e in particolar modo il sistema dei partiti politici, in quanto i sindacati erano visti 

come “cinghia di trasmissione” di alcuni partiti. Le organizzazioni sindacali hanno, 

dunque, decisero per l’incompatibilità tra le cariche per gestire le proprie strategie in 

maniera più autonoma, quantomeno a livello formale10. Questa scelta portò non solo ad 

un grado maggiore di autonomia strategica, ma anche a una profonda revisione delle 

carriere interne al sindacato. Se prima – soprattutto ai livelli apicali – si potevano trovare 

esponenti di partiti politici, da quel momento in poi le posizioni chiave 

dell’organizzazione furono inizialmente ricoperte da personalità che avevano operato 

esclusivamente all’interno del sindacato. Con il passare del tempo questa decisione portò 

alla costruzione di percorsi di carriera interna più prevedibili per i sindacalisti, da delegato 

aziendale a funzionario nazionale, anche se non mancano casi di percorsi di carriera 

alternativi11. 

La seconda importante novità strutturale è stata l’istituzione dei Consigli di Fabbrica e la 

loro successiva istituzionalizzazione. Dapprima in maniera spontanea, a partire 

dall’”autunno caldo” si costituiscono in aziende di avanguardia sindacale i cosiddetti 

Consigli di Fabbrica, ossia delle commissioni composte dai rappresentanti dei dipendenti 

 
9 Nello specifico, i sindacalisti che sentivano maggiormente il bisogno di sancire questo principio 

provenivano da FIOM-CGIL e FIM-CISL (Reggiani 2021). 
10 Nonostante il principio di incompatibilità tra le cariche, l’influenza esercitata dai partiti politici non è 

stata del tutto eliminata. 
11 Non è raro trovare sindacalisti in posizioni apicali delle strutture federali e confederali che hanno avuto 

percorsi alternativi, chiamati nel sindacato in quanto esperti di temi di particolare interesse oppure perché 

provenienti da altre realtà associative. 
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(delegati) di un singolo reparto o di un’impresa nel suo complesso. Lo scopo primario per 

cui nascono è quello di contrattare a livello aziendale su aspetti specifici, complessi da 

considerare nella contrattazione nazionale. Con il proseguire delle lotte, considerato il 

successo avuto da questi organismi nell’aumentare la partecipazione alle attività sindacali 

e le iscrizioni, avviene un processo di istituzionalizzazione e di regolamentazione per 

costituire i Consigli di Fabbrica come modalità organizzativa preferenziale per 

rapportarsi con la base degli iscritti in azienda. Quello che ci interessa maggiormente dei 

Consigli di Fabbrica sono le seguenti questioni: a) la loro funzione organizzativa è stata 

confermata nel tempo, tanto che le odierne RSA (Rappresentanze Sindacali Aziendali) e 

RSU (Rappresentanze Sindacali Unitarie) sono una struttura di derivazione ancora 

strategica e che assolve le stesse funzioni; b) servirono e servono ancora oggi come 

struttura organizzativa dove è possibile costruire con più facilità aggregazioni e identità 

collettiva, attrarre una quota consistente di iscritti, considerate le attività di proselitismo 

associativo in azienda, e raccogliere informazioni essenziali sulle richieste e i bisogni 

della base da trasmettere alle strutture verticali (federazioni di categoria).  

Una terza importante novità strutturale riguarda le federazioni di categoria. Sebbene passi 

inosservato rispetto ad altre novità introdotte in quegli anni, nelle organizzazioni sindacali 

avvengono sia una serie di ristrutturazioni sia di fondazioni di sindacati di categoria. 

Questo, a nostro avviso e nelle opinioni di alcuni intervistati, emerge come conseguenza 

dell’esperienza dei Consigli di Fabbrica. Attraverso la diffusione dei Consigli di Fabbrica, 

infatti, si consolida una procedura di accesso al sindacato per lavoratrici e lavoratori che 

permette allo stesso tempo di razionalizzare la quantificazione delle risorse incamerate e 

degli iscritti per categoria di lavoratori e/o aziende. Questa razionalizzazione porta a una 

spinta verso l’autonomia delle strutture decentrate, ora consapevoli delle proprie 
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possibilità all’interno dell’organizzazione. In altre parole, il consolidamento dei Consigli 

di Fabbrica porta a una ristrutturazione organizzativa del sindacato che inizia a strutturarsi 

dapprima su base aziendale e dopo, come conseguenza, su base verticale. Le strutture 

verticali iniziano ad assumere importanza perché ricevono informazioni preziose dalle 

strutture di base, coordinano le attività dei Consigli di Fabbrica e amministrano le risorse 

da questi provenienti. Progressivamente, le strutture verticali acquisiscono autonomia e 

perde di rilevanza organizzativa il livello confederale12. Come sarà più chiaro nel 

paragrafo successivo, questa specializzazione è stata strategica per permettere al 

sindacato di agire attraverso la logica della membership, ma a discapito della logica di 

influenza, perseguibile con più facilità attraverso strategie, ma soprattutto forti strutture, 

di tipo confederale. Quello che ci importa sottolineare è che da questa fase in poi 

all’interno del sindacato si sviluppa una naturale tendenza a creare strutture verticali ogni 

qualvolta si presenta una nuova domanda di rappresentanza da parte di nuovi soggetti 

collettivi. Un esempio, che viene spesso utilizzato per spiegare questa strategia del 

sindacato, è quello della creazione delle categorie dei lavoratori atipici. A seguito 

dell’importante stagione di riforma del mercato del lavoro partita dalla metà degli anni 

Novanta cresce il numero di forme di lavoro atipiche e di lavoratori e lavoratrici occupati 

in maniera non standard13. Le organizzazioni sindacali, di fronte alla diffusione di questi 

lavori optano per la creazione di nuove strutture di rappresentanza specifiche, di tipo 

trasversale, che raggruppa i lavoratori sulla base del tipo di contratto atipico. Questo 

 
12 Questo è un rilievo di tipo organizzativo, che nulla ha a che fare con le dichiarazioni fatte sull’importanza 

del livello confederale in alcuni sindacati. Per esempio, la CGIL è il sindacato che tiene di più a rimarcare 

l’importanza del livello confederale per il raccordo delle funzioni e per l’unità sindacale. Tuttavia, il 

progressivo guadagno di autonomia delle strutture verticali è una realtà organizzativa e nonostante le 

dichiarazioni il livello confederale rimane la struttura attualmente più debole delle organizzazioni sindacali. 
13 Laddove lo standard è rappresentato dai rapporti di lavoro tipici, cioè a tempo pieno, indeterminato e con 

la presenza di tutele sindacali. 
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esempio è molto interessante perché sottolinea la tendenza radicata nel sindacato di creare 

nuove strutture una volta individuato un gruppo di portatori di interessi più o meno 

comuni, senza che venga valutata l’effettiva domanda di rappresentanza e senza che 

vengano valutate soluzioni alternative che potrebbero risultare più efficaci. Infatti, creare 

una struttura richiede l’utilizzo di molte risorse organizzative, anche in un secondo tempo 

per integrare la struttura all’interno dell’organizzazione nel suo complesso. Considerato 

lo sforzo organizzativo, non è detto che la scelta di optare per la creazione di nuove 

strutture sia quella migliore, soprattutto al crescere dell’eterogeneità degli interessi da 

rappresentare. 

L’azione aggregata di tutte queste modifiche strutturali e strategiche ha modificato in 

maniera profonda l’assetto organizzativo del sindacato, che, come vedremo meglio nel 

paragrafo successivo, esce dal ciclo delle lotte sindacali con una nuova veste, la quale è 

risultata vincente nell’affrontare i cambiamenti di quel periodo. Tali cambiamenti 

risultano efficienti proprio perché permettono il successo nell’attrazione di una grande 

quantità di nuovi iscritti e proprio da questo discende la valutazione, fatta a posteriori, di 

considerare quel particolare periodo come quello di massima affermazione per le 

organizzazioni sindacali. Da quel momento in poi, infatti, non sarà più sperimentato un 

boom di iscritti di questo tipo: il sindacato ha continuato a crescere, ma con sempre più 

difficoltà fino ad arrivare al momento attuale, dove fatica a rappresentare le nuove forme 

di lavoro poiché non riesce più a replicare il successo sperimentato nel ciclo di lotte 1968-

1973. La motivazione di questo insuccesso, a nostro avviso, risiede principalmente nella 

cristallizzazione delle caratteristiche strutturali e delle scelte strategiche operate in questo 

periodo. Approfondiremo questo aspetto nel prossimo paragrafo, ma per il momento 

segnaliamo che l’esito di questo processo di ristrutturazione ha portato il sindacato a 
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capacitarsi a livello organizzativo in un tipo di rappresentanza specifica e non universale 

come appariva all’epoca. Le organizzazioni sindacali si sono infatti specializzate nel 

rappresentare certi tipi di lavoratrici e lavoratori, costituendo una vera e propria cerchia 

tipica della rappresentanza (Regalia 2009). La conseguenza di questo processo è che sia 

le strutture organizzative sia le strategie d’azione funzioneranno fino a che esisterà questa 

cerchia tipica della rappresentanza, che si sta via via riducendo, a meno che questa stessa 

cerchia non venga in qualche modo ricostituita, prevedendo l’entrata di nuove categorie 

di lavoratori e lavoratrici. 

Fino al momento presente il graduale calo della densità sindacale non ha mai costituito 

una minaccia alla sopravvivenza delle organizzazioni sindacali (Baglioni 2008; Cella 

2012). Tuttavia, i segnali di un declino che merita attenzione da parte del sindacato si 

fanno più evidenti. Negli ultimi decenni del Novecento si è compiuto definitivamente il 

passaggio dal fordismo al postfordismo: da un lato, avviene una radicale trasformazione 

economica, sociale e politica, che porta ad una frammentazione del sistema produttivo; 

dall'altro, i rapporti di produzione sono stati ridefiniti con l'introduzione di nuove forme 

di occupazione non standard, caratterizzate da condizioni di lavoro più flessibili (Barbier 

e Nadel 2002; Berton, Richiardi e Sacchi 2009). In questo contesto, i sindacati sono stati 

lenti ad agire e hanno continuato ad occuparsi della difesa dei lavoratori già rappresentati 

(Accornero 2005). La difesa della cerchia tradizionale della rappresentanza ha portato i 

sindacati a concentrarsi sulle classiche condizioni di lavoro previste per lavoratrici e 

lavoratori con: a) contratto di lavoro a tempo indeterminato; b) orario di lavoro a tempo 

pieno; c) un contratto collettivo nazionale di lavoro; d) un posto di lavoro chiaramente 

definito; e) compiti da svolgere elencati in un mansionario; f) un sistema di protezione 

sociale; g) adesione ai sindacati di categoria (Pirro 2015).  
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Con il progressivo restringimento della cerchia tradizionale del lavoro, causato dai 

crescenti effetti del cambiamento economico, sociale e politico, è diventata più urgente 

la necessità di una risposta da parte dei sindacati, che però sembra non sopraggiungere. 

Le organizzazioni sindacali sono consapevoli della necessità di cambiamento e 

dell’urgenza di trovare strategie di rappresentanza inclusiva e davvero universale per 

attirare più iscritti e permettere la sopravvivenza delle proprie strutture. Tuttavia, a nostro 

avviso, sono proprio queste strutture a essere diventate per molti aspetti inadeguate a 

gestire la rappresentanza all’interno di un contesto socioeconomico in forte mutamento.  

 

4.2 Conseguenze organizzative: struttura organizzativa, imprinting 

organizzativo, inerzia e resistenza al cambiamento 

A seguito dell’epoca del grande consenso vissuta dai sindacati si possono osservare 

alcune conseguenze organizzative che sono confluite in una importante ristrutturazione, 

il cui prodotto è riscontrabile ancora oggi, in quanto da allora le organizzazioni sindacali 

non sono mutate in maniera significativa. Nello specifico, durante il periodo di massima 

affermazione del sindacato si fissano alcune caratteristiche strutturali e strategiche che 

hanno conseguenze importanti sulle logiche di azione del sindacato odierno. 

Dal punto di vista strutturale, la conseguenza della cristallizzazione avvenuta durante il 

periodo di massima affermazione delle caratteristiche strutturali, aggiuntesi alle 

caratteristiche già presenti, porta le organizzazioni sindacali a costituirsi ricalcando in 

maniera quasi del tutto similare il modello di un’organizzazione a matrice. La nuova 

struttura, infatti, conserva e proietta sui livelli superiori il livello orizzontale tipico della 

camera territoriale di lavoro, poiché il livello regionale e confederale condividono la 

stessa funzione solo differente per livello territoriale: rappresentanza e influenza politica 
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per parlare a nome di tutti i lavoratori di un dato territorio, da quello provinciale a quello 

nazionale. Al livello verticale avviene invece la specializzazione funzionale, attraverso la 

strutturazione completa delle federazioni di categoria: dalle RSA/RSU delegati prima ai 

funzionari poi, si crea quell’apparato in grado di raccogliere competenze per settore 

merceologico utile al fine della contrattazione collettiva. 

Può sembrare strano vedere accostata la struttura organizzativa a matrice alle 

organizzazioni sindacali, anche se nella letteratura si trovano riferimenti alla 

strutturazione a matrice del sindacato (Della Rocca 1998), sebbene meno approfonditi.  

L’organizzazione a matrice fa riferimento a un tipo di struttura organizzativa di più 

recente comparsa negli studi organizzativi. Peraltro, essa è stata usata per descrivere 

contesti aziendali particolarmente innovativi, flessibili e poco burocratici, che 

organizzano le loro attività prevalentemente per progetti (Catino 2010). Nella figura 3 è 

mostrata la struttura prevalentemente a matrice del sindacato. 

Figura 3 - Struttura organizzativa del sindacato 

 

Fonte: elaborazione dell’autrice 
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Come si può vedere la struttura presenta le federazioni di categoria come struttura 

verticale. L’ambito di azione di queste strutture inizia al livello inferiore tramite le RSA 

o le RSU (dipende dal contesto aziendale). Le RSA/RSU sono le strutture di base che 

operano all’interno delle aziende per svolgere compiti di: a) proselitismo associativo, b) 

contrattazione a livello aziendale e c) raccolta di informazioni da trasmettere a livello 

verticale, fino alle funzioni apicali delle federazioni di categoria. Le strutture verticali 

sono poi articolare per territorio, presentando una struttura provinciale/locale, una 

regionale e una di livello nazionale. Le strutture orizzontali territoriali sono presenti a 

livello provinciale/locale e a livello regionale e raggruppano in un’unica struttura 

territoriale tutte le federazioni di categoria a livello trasversale. A differenza del livello 

provinciale/locale e del livello regionale, non è presente una struttura stabile che consenta 

il raggruppamento in un’unica struttura del livello nazionale delle federazioni di 

categoria. Ogni livello nazionale delle federazioni di categoria opera in una struttura 

specifica, anche se esistono degli incontri periodici di incontro dei segretari nazionali 

(figure apicali delle strutture verticali). L’unica struttura stabile a livello nazionale è la 

segreteria confederale, che però più che essere una struttura organizzativa vera è propria 

è più un organismo direttivo e di indirizzo strategico, dove alcuni sindacalisti – spesso ex 

segretari nazionali di categoria – vengono affidati a determinate aree tematiche trasversali 

al sindacato. 

L’unione del livello verticale e orizzontale concorre a strutturare il sindacato come 

un’organizzazione tendenzialmente a matrice. Molto brevemente, l'organizzazione a 

matrice si contraddistingue per una struttura duale che nasce dall’intreccio fra una 

struttura di tipo funzionale e una di tipo divisionale (Catino 2010). Questo comporta una 
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serie di conseguenze di tipo organizzativo sia in generale sia nello specifico per il 

sindacato: 

1. doppia struttura di reporting: ogni componente dell’organizzazione, a prescindere 

dal livello gerarchico in cui si trova, deve confrontarsi e coordinarsi lungo la 

struttura verticale (per funzione) e lungo la struttura orizzontale (per divisione o 

territorio). Questa caratteristica facilita la trasmissione di informazioni, ma allo 

stesso tempo contribuisce a causare un'ambiguità dei ruoli, per lo sdoppiamento 

della linea di reporting. Nel sindacato questa caratteristica risulta quella più facile 

da osservare. Prendiamo il caso di una funzionaria appartenente alla federazione 

dei metalmeccanici nella città di Milano. Ella trasmetterà informazioni sia lungo 

la linea verticale, dal livello minimo (RSA/RSU) a quello apicale (segreteria 

nazionale), sia a livello orizzontale, coordinando le sue attività a livello trasversale 

all’interno della sua struttura territoriale o aziendale di riferimento; 

2. presenza di oneri amministrativi (administrative burden) causati dalla necessità 

di coordinamento: l'organizzazione a matrice, per prevenire talune distorsioni, 

richiede un elevato livello di coordinamento fra tutte le unità e questo porta a un 

aumento degli oneri amministrativi (alta frequenza di riunioni di coordinamento, 

attivazione continua delle linee di comunicazione, attenzione dedicata alla 

prevenzione o risoluzione dei conflitti). Anche in questo caso, tale caratteristica 

si ritrova facilmente all’interno della quotidianità delle organizzazioni sindacali, 

carica di oneri amministrativi causati dalla necessità del coordinamento costante; 

3. elevata resistenza ai fallimenti strutturali: come eredità della struttura divisionale, 

l’organizzazione a matrice possiede la capacità di sopravvivere a cedimenti 

strutturali non viene minacciata l’esistenza dell’organizzazione. Per il sindacato 
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questo risulta vero, in quanto una confederazione può sopravvivere al fallimento 

di una singola unità organizzativa senza troppi danni complessivi. Anche in caso 

di strutture molto più importanti di altre a livello organizzativo, a causa del 

vantaggio acquisito con gli squilibri di potere di cui si parla al punto 6, 

l’organizzazione complessiva ha tutto il tempo di assorbire lenti declini e 

fallimenti; 

4. allocazione flessibile delle risorse: mancando una linea gerarchica di tipo classico 

e appurato che, escluse alcune eccezioni causate da distorsioni di cui al punto 6, 

le strutture funzionali o divisionali costituiscono unità autonome a sé stanti, 

ognuna al pari delle altre, le risorse possono essere allocate e dirottate rapidamente 

a seconda delle priorità. Questa caratteristica contribuisce a migliorare la capacità 

di resistenza menzionata al punto 3. Per il sindacato anche questa caratteristica è 

confermata. Come abbiamo visto nel par. 3.1 le quote associative sono già 

normalmente redistribuite attraverso meccanismi che permettono il 

raggiungimento di diverse unità organizzative e, in più, la vocazione confederale 

e democratica del sindacato permette il dirottamento di risorse in maniera 

piuttosto rapida (a seguito di direttivi, conferenze di organizzazione, ecc.); 

5. elevata complessità dei processi decisionali: il coinvolgimento di diverse parti 

interessate nei processi decisionali può portare a ritardi e conflitti. In questo caso, 

canali di comunicazione chiari, quadri decisionali ben definiti e una leadership 

efficace sono d’aiuto per superare queste difficoltà. Nel sindacato, la complessità 

dei processi decisionali è evidente, sia a causa della strutturazione a matrice sia 

per la vocazione democratica, che richiede una costante ricerca del consenso di 

maggioranza per prendere decisioni; 
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6. rafforzamento sbilanciato e squilibri di potere: l’autonomia di cui godono le unità 

organizzative può portare a un rafforzamento sbilanciato di alcune unità piuttosto 

che di altre. Questo fattore contribuisce ad aumentare gli squilibri di potere interni. 

Questo rischio è una costante del sindacato: alcune strutture, soprattutto federali, 

hanno acquisito nel tempo un’importanza tale da creare squilibri di potere 

importanti nei momenti democratici per la presa di decisioni strategiche. Si pensi 

al caso, ormai noto, delle federazioni che rappresentano i lavoratori inattivi 

(pensionati) e che possiedono un potere rilevante determinato dal numero di 

iscritti14, che in nessun modo viene controbilanciato attraverso meccanismi 

efficaci. A causa di questo rafforzamento sbilanciato, nelle sedi di decisione 

strategica le federazioni dei pensionati occupano sempre il posto di socio di 

maggioranza del sindacato. 

 

Dal punto di vista strategico, nell’epoca di massima affermazione le organizzazioni 

sindacali si orientano a rispondere ai bisogni di una parte della propria utenza di 

riferimento, quella che più si avvicina alle caratteristiche tipiche dei lavoratori e delle 

lavoratrici del periodo, che più hanno contribuito al consenso di cui godevano le 

organizzazioni sindacali. Questa strategia, peraltro, ha portato il sindacato a tendere verso 

la specializzazione funzionale attraverso la creazione di federazioni di settore riguardanti 

le categorie di lavoratori maggiormente rappresentate. Proprio a questo periodo è 

possibile fari risalire la tendenza del sindacato osservata da Zan (1992) di utilizzare come 

leva organizzativa la creazione di nuove strutture per ampliare la cerchia della 

 
14 Non ci sono disponibili dati ufficiale sui numeri di iscritti al sindacato, anche per la reticenza delle stesse 

organizzazioni a far conoscere il grado effettivo di rappresentatività. Tuttavia, le stime concordano da 

tempo nell’individuare la quota di iscritti inattivi al sindacato intorno al 50% (Carrieri 2003). 
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rappresentanza alle nuove forme di lavoro. La conseguenza principale di questa tendenza 

è che si crea una sovrabbondanza di strutture, spesso poco integrate all’interno 

dell’organizzazione e che rischiano di rimanere ai margini, con poco potere negoziale 

interno e a rischio di fallimento. 

La conseguenza principale delle caratteristiche che si affermano, sia a livello strutturale 

sia a livello strategico, unite insieme porta a una risoluzione stabile al dilemma 

organizzativo della logica della membership vs. la logica dell’influenza, che ancora oggi 

è difficile da rimettere in discussione completamente, poiché quanto avvenuto nell’epoca 

di massima affermazione del sindacato ha prodotto conseguenze rilevanti sulla logica 

organizzativa e di azione del sindacato. 

Quanto accaduto in questo momento di grande impatto è spiegabile introducendo 

nell’argomentazione un concetto classico della teoria organizzativa, quello di imprinting 

organizzativo. In questa sede lo utilizziamo ampliandone il significato originario. 

Nell’ambito del filone teorico dell’ecologia organizzativa (Hannan e Freeman 1977), 

Stinchcombe (1965) conia il termine imprinting organizzativo per spiegare come le 

caratteristiche strutturali di una data organizzazione dipendono dall’epoca in cui essa è 

stata costituita o è apparsa. L’idea di Stinchcombe è che la forma organizzativa originaria 

persiste nel tempo e permane a prescindere dagli specifici eventi che sperimentano le 

organizzazioni e l’imprinting organizzativo riesce a spiegare in larga parte le 

caratteristiche strutturali delle organizzazioni per tutto il periodo di esistenza. Questo 

perché un’organizzazione costituitasi e che presenta una struttura “vincente”, selezionata 

alla sopravvivenza, tende a proteggere il proprio imprinting entrando in una fase di inerzia 

organizzativa, dove il cambiamento viene preferibilmente scongiurato. L’approccio 

dell’ecologia organizzativa e il concetto di imprinting organizzativo portano a concepire 
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il cambiamento organizzativo molto improbabile e senz’altro non desiderabile. Non 

neghiamo la validità del concetto di inerzia organizzativa, tuttavia, riteniamo che il 

cambiamento organizzativo caratterizzi permanentemente l’esistenza delle 

organizzazioni e che ci siano fasi in cui diventa più complesso attivare meccanismi di 

difesa e proseguire con la fase di inerzia. In alcuni casi, eventi di particolare importanza 

o portata innescano processi di cambiamento organizzativo (a prescindere che essi siano 

guidati intenzionalmente e consapevolmente o meno, anche se ciò comporta delle 

differenze) che fanno uscire le organizzazione dalla fase di inerzia e determinano 

cambiamenti così profondi da modificare gli assetti strutturali dell’organizzazione e, di 

fatto, creano un nuovo imprinting, che presenta somiglianze con l’originario ma se ne 

discosta, in quanto in esso sono cristallizzate strutture e caratteristiche che servono in una 

nuova fase del ciclo vitale dell’organizzazione. Questo nuovo imprinting organizzativo 

viene a sua volta protetto con l’avvio di una nuova fase di inerzia e così il ciclo ricomincia 

(fig.4). 
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Figura 4 - Ipotesi ciclo di vita organizzativo 

 

 

Come abbiamo visto nel paragrafo precedente, determinati eventi storici e politici hanno 

portato al momento di massima affermazione del sindacato (anni ’70 del Novecento) e in 

questo momento storico le organizzazioni sindacali sperimentano un processo di 

profondo cambiamento organizzativo, sia dal punto di vista strutturale sia dal punto di 

vista strategico. Il processo di cambiamento organizzativo sperimentato dal sindacato in 

questa epoca è stato guidato principalmente dalle forze esterne all’organizzazione più che 

da specialisti interni dell’organizzazione e questo ha prodotto un processo non 

completamente intenzionale, proceduto attraverso la nascita spontanea di strutture e 

strategie funzionali nell’immediato. Con il tempo, però, considerato il successo dei 

cambiamenti apportati, strutture e strategie si sono cristallizzate dando forma alla 

struttura odierna del sindacato, analizzata poco sopra. 

Attraverso questo processo viene costituito un nuovo imprinting organizzativo che si 

aggiunge al primo. Se il primo riporta le caratteristiche organizzative dell’epoca di nascita 
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delle organizzazioni sindacali (specializzazione territoriale attraverso le strutture locali) 

il secondo riprende gli elementi tipici del tardo fordismo strutturando il sindacato 

attraverso la specializzazione funzionale verticale tipica di molti apparati pubblici e di 

grandi imprese. 

L’esito della creazione di un nuovo imprinting organizzativo è stato quello di condurre le 

organizzazioni sindacali in una nuova fase di inerzia, che perdura tuttora. 

Fatte queste premesse, l’inerzia organizzativa non significa che il sindacato sia rimasto 

immutato nel corso del tempo e non abbia sperimentato un’evoluzione storica. Come 

osservato correttamente da Zan (1992) è possibile individuare alcuni cambiamenti, seppur 

solo funzionali e non strutturali, nelle organizzazioni sindacali. Nel tempo si sono 

succeduti tentativi di costruire modelli organizzativi alternativi per il sindacato in 

difficoltà con le attività tipiche, strettamente legate alla rappresentanza nei luoghi di 

lavoro e alla contrattazione collettiva. Un esempio classico, ma sempre molto efficace, è 

quello della funzione di erogazione dei servizi: patronati e CAF sono strutture consolidate 

nell’organizzazione sindacale, create principalmente con lo scopo di arrestare il calo della 

rappresentanza derivante dalle attività di proselitismo nei luoghi di lavoro (Feltrin 2007). 

Da una parte, l’erogazione dei servizi serve per incamerare risorse preziose, dall’altra, 

attraverso il supporto fiscale e previdenziale, il sindacato può attrarre potenziali iscritti e 

avviare attività parallele di proselitismo associativi15. Si tratta, quindi, di una funzione 

che ai fini della sopravvivenza dell’organizzazione risulta molto efficace, poiché ha 

permesso di fare cassa e sottoscrivere tessere in una fase di difficoltà a svolgere queste 

attività in maniera tipica. Tuttavia, questi aggiustamenti non risolvono il problema della 

 
15 Il proselitismo associativo fatto attraverso l’erogazione di servizi individuali, peraltro, è molto efficace 

considerato che per accedere ai servizi è quasi sempre richiesta la concomitante iscrizione al sindacato.  
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scarsa capacità della macchina organizzativa di svolgere le proprie attività caratterizzanti 

in maniera tipica, ossia il motivo del declino delle nuove iscrizioni. 

Riprendendo lo schema elaborato da Carrieri e Feltrin (2016) possiamo dire che il 

sindacato si è concentrato sulle arene proprie della produzione di beni individuali 

esclusivi (erogazione dei servizi) e beni collettivi universali (consultazione 

nell’elaborazione di politiche economiche attraverso la concertazione) e si muova meno 

nell’arena più strettamente legata alla rappresentanza (produzione di identità collettive).  

Questi aggiustamenti strutturali non fanno altro che riconfermare la portata dell’inerzia 

più che smentirla: proprio perché l’imprinting organizzativo si è consolidato e la 

resistenza al cambiamento è una realtà di fatto, nel sindacato il cambiamento è stato 

evitato il più possibile con soluzioni alternative che non affrontano il problema della 

struttura e della strategia consolidatesi nell’epoca fordista. Dove il sindacato è carente è 

nella capacità di rappresentanza, di produzione di identità collettive e di attrazione di 

iscritti che siano al di fuori della cerchia tipica della rappresentanza, in definitiva 

perimetri di azione dove attualmente è più difficile utilizzare la logica della membership 

e risulterebbe più efficace adottare la logica dell’influenza.  

Allo stesso tempo, l’inerzia non significa nemmeno che il sindacato non si renda conto 

della necessità di intraprendere azioni concrete e di ampio respiro per affrontare il 

cambiamento. Nel corso delle interviste effettuate per la stesura dell’elaborato la parola 

“cambiamento” è emersa molto spesso. Anche analizzando i discorsi o i materiali prodotti 

da funzionari e funzionarie in concomitanza di eventi e riunioni si trova spesso la 

consapevolezza del cambiamento. Tuttavia, il peso dell’imprinting organizzativo è più 

evidente proprio al crescere della consapevolezza della necessità del cambiamento: 

strutture e strategie sono difficili da aggirare con piccoli aggiustamenti o strategie di corto 
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respiro. Questi aspetti sull’inerzia risulteranno più evidenti nel prossimo capitolo, 

analizzando il caso del lavoro su piattaforme digitali.  



 

 

66 

5.     Il lavoro su piattaforma come estremizzazione dei cambiamenti nel 

mondo del lavoro 

5.1 Il lavoro su piattaforma: definizione e classificazioni 

Le recenti trasformazioni avvenute nell’attraverso lo sviluppo e la diffusione delle 

tecnologie digitali hanno aperto numerose possibilità per la creazione di nuovi mercati e 

nuove modalità di organizzazione dei mercati tradizionali. L’economia delle piattaforme 

è considerata una delle principali emanazioni dei processi di digitalizzazione e ne incarna 

lo spirito innovativo. Il dibattito sulla platform economy è mutato significativamente nel 

tempo e ha portato a cambiamenti nell'uso della terminologia per definire e descrivere il 

fenomeno (Aloisi e De Stefano 2020). Inizialmente, l'attenzione si è concentrata 

maggiormente sugli aspetti positivi dell'economia delle piattaforme. Questa prima fase 

del dibattito si è incentrata sui concetti di sharing economy (Benkler 2004) e consumo 

collaborativo (Botsman e Rogers 2010). Entrambe le espressioni si riferiscono 

all'intenzione di realizzare un vero e proprio cambio di paradigma economico, attraverso 

la sostituzione del tradizionale modello di mercato, che si basa sulla proprietà, con 

mercati specifici in cui beni e servizi sono condivisi tra le persone (Slee 2015; 

Sundararajan 2017; Puschmann e Alt 2016; Scholtz 2017). L’economia della 

condivisione, infatti, si è fin da subito diffusa con l’intento di creare un sistema 

economico fondato sulla collaborazione e la condivisione di risorse materiale e 

immateriali: beni, servizi, competenze, ma anche tempo e spazio. La condivisione 

avviene prevalentemente all’interno delle piattaforme digitali, ossia applicazioni o siti 

web di facile accesso per gli utenti. La diffusione della sharing economy è stata 

accompagnata da una scia di entusiasmo, finché non hanno iniziato ad emergere letture 

più critiche del fenomeno. Le critiche principali si sono concentrate su due aspetti: il 



 

 

67 

primo si è concentrato sul giro d’affari prodotto dalle piattaforme digitali di sharing e sul 

tema dell’evasione fiscale; il secondo aspetto, più di interesse per noi, riguarda il tema 

del lavoro scambiato per condivisione. Su quest’ultimo punto, a molti osservatori è subito 

stato chiaro che molte di queste piattaforme digitali, infatti, erano organizzate in modo 

tale da trarre profitto sfruttando quelle che erano a tuti gli effetti delle prestazioni di lavoro 

rese dagli utenti iscritti. Di conseguenza, a seguito delle analisi più critiche, il concetto di 

sharing economy è stato relegato alla definizione delle piattaforme che si occupano 

solamente ed effettivamente di condivisione di beni o servizi (es. AirBnb e BlaBlaCar), 

mentre per tutte quelle piattaforme digitali all’interno delle quali erano impiegati utenti 

per produrre beni e servizi si è iniziato a parlare del fenomeno della gig economy o del 

platform labour, per segnalare che all’interno di queste piattaforme erano svolte delle 

prestazioni lavorative; in relazione a questo fenomeno, coloro che svolgevano prestazioni 

hanno iniziato ad essere appellati come gig workers16 o platform workers. Questi termini 

descrivono coloro che eseguono un lavoro online o offline attraverso la mediazione di 

piattaforme digitali (De Stefano 2016; Florisson e Mandl 2018; Casilli e Posada 2019). 

La letteratura sul lavoro su piattaforma è progressivamente cresciuta nell'ultimo decennio, 

poiché il tema ha attirato l’interesse di molte discipline, come le scienze sociali ed 

economiche e la giurisprudenza. Tuttavia, questa crescita così repentina ha contribuito a 

creare confusione nell'uso della terminologia e nei tentativi di definire e classificare 

questo genere di lavori. Innanzitutto, all’interno della letteratura gli stessi lavoratori sono 

appellati utilizzando una terminologia differente a seconda dei casi: si possono trovare 

espressioni come digital workers, platform workers o gig workers, ma anche termini come 

 
16 Il termine gig ha un'origine completamente diversa, in quanto è preso in prestito dal mondo dello 

spettacolo per riferirsi ai lavori svolti, in forma autonoma e di natura perlopiù occasionale, dai performer 

(Crouch 2019; Woodcock e Graham 2020). 
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crowdworkers o on-demand workers (Aloisi 2016; Codagnone et al. 2016; De Stefano 

2016; Fabo et al. 2017; Pesole et al. 2018). La questione delle etichette utilizzate potrebbe 

apparire marginale ma quando diamo un nome a un fenomeno, questo ha un impatto sul 

modo in cui viene definito e poi classificato. I termini definiscono un dominio e creano 

confini che definiscono chi/cosa c'è dentro e fuori, e di solito chi/cosa c'è fuori non viene 

visto o misurato. 

In secondo luogo, nella letteratura è possibile trovare numerosi tentativi di classificazione 

che variano a seconda dei criteri di volta in volta considerati. Alcuni utilizzano come 

criteri l'ubicazione del servizio (virtuale/fisica), abbinandola alle competenze richieste 

per svolgere i compiti (poco qualificati/altamente qualificati). Il risultato è una tipologia 

in cui si identificano quattro tipi di lavoro su piattaforma: virtuale/poco qualificato, 

virtuale/molto qualificato, fisico/poco qualificato e fisico altamente qualificato autori (De 

Groen e Maselli 2016). Vandaele (2018) fornisce un'analoga classificazione basata sugli 

stessi criteri, distinguendo tre categorie: da un lato, micro-lavoro poco qualificato, e 

macro-lavoro altamente qualificato (svolto virtualmente), dall'altro lavoro on-demand 

offline (svolto fisicamente). La tipologia concettualizzata da Scholz (2017) suddivide i 

lavoratori digitali in base agli obiettivi delle piattaforme in uso (ad esempio, 

crowdsourcing, content farming, competitive crowdsourcing, manodopera on-demand, 

assistenza online, mediazione del lavoro online, manodopera in-game, innovazione 

guidata dall'utente) allargando di molto la platea dei lavoratori su piattaforma17. Infine, 

De Stefano e Aloisi (2018) – dopo un'attenta revisione del dibattito sul tema – 

propongono una classificazione più articolata (fig. 5) che tiene conto delle seguenti 

 
17 In questa classificazione sono considerati come lavoratori anche coloro che, per esempio, aggiornano e 

integrano le pagine di Wikipedia oppure che giocando a videogiochi online permettono la raccolta di dati 

che vengono poi riutilizzati per scopi di lucro. 
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caratteristiche: a) la dimensione del luogo di lavoro della piattaforma, distinguendo tra 

globale o locale; b) il luogo dell'esecuzione, distinguendo tra incarichi online e offline; c) 

il contenuto dei lavori, distinguendo tra creativo, ripetitivo o manuale; d) la natura delle 

attività, distinguendo tra poco qualificate e altamente qualificate; f) e, infine, il sistema di 

pagamento. 

La classificazione, innanzitutto, divide le piattaforme in globali e locali: le prime 

riguardano compiti che possono essere eseguiti online da tutto il mondo (online), mentre 

i secondi riguardano il lavoro svolto in loco e in presenza (offline). 

 

 

Fonte: De Stefano e Aloisi (2018) 

 

Il lavoro della piattaforma globale e online si riferisce alle piattaforme di crowdsourcing, 

che include servizi completati online che comprendono un'ampia varietà di attività, che 

variano a seconda delle competenze richieste: ripetitive e banali quando sono richieste 

poche o nessuna competenza (es. Amazon Mechanical Turk e Crowdflower), così come 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 5 - Classificazione del lavoro su piattaforme digitali 
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creative e intellettuali, quando le mansioni richiedono competenze e qualifiche 

professionali (es. Upwork). Queste attività sono ancora svolte dagli esseri umani perché 

sono ancora troppo complicate per essere eseguite dagli algoritmi (Berg 2016; De Stefano 

e Aloisi 2018). 

Il lavoro su piattaforma locale ed eseguito in presenza si chiama "lavoro on-demand 

tramite piattaforma o app". In genere, queste piattaforme forniscono servizi come la 

consegna (ad esempio, Deliveroo, Just Eat), il trasporto (ad esempio, Uber), l'assistenza 

domestica (ad esempio, Helpling). 

Infine, nella classificazione viene considerata la modalità di pagamento: sia per i lavori 

locali e manuali che per il lavoro on line non qualificato, la modalità di pagamento è 

tendenzialmente a cottimo o a ore; invece, per il lavoro online creativo e qualificato, i 

pagamenti sono basati su preventivi. 

Questa classificazione mostra la natura complessa del lavoro su piattaforma. Il lavoro su 

piattaforma include attività estremamente eterogenee che coinvolgono professioni molto 

diverse. Tuttavia, in letteratura il fenomeno è molto spesso trattato nel suo insieme, anche 

se l'unico elemento comune tra le attività prese in considerazione è che sono svolte 

utilizzando infrastrutture informatiche e digitali (De Stefano e Aloisi 2018). Proprio 

l'infrastruttura digitale è ciò che rappresenta il vero elemento di novità: molte di queste 

attività lavorative esistevano prima e quello che è cambiato è solo il modo in cui sono 

organizzate. Di conseguenza, i problemi riscontrati in molte piattaforme non sono altro 

che la riproduzione di problemi già esistenti. 

Tuttavia, vale la pena fare lo sforzo di classificare con precisione il lavoro su piattaforma, 

poiché questo fenomeno ha innescato una serie di trasformazioni significative che stanno 

cambiando il mondo del lavoro in misura diversa. In primo luogo, in alcuni casi vengono 
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creati e sviluppati posti di lavoro che in realtà sono nuovi (si pensi al lavoro svolto in 

piattaforme di crowdworking come Amazon Mechanical Turk). In secondo luogo, anche 

quando le attività sottostanti le piattaforme non sono nuove, i cambiamenti negli assetti 

organizzativi hanno effetti significativi sul contenuto del lavoro e sulla sua qualità. In 

terzo ed ultimo luogo, una classificazione rigorosa consente di identificare e quantificare 

correttamente, da un lato, coloro che impiegano lavoro tramite piattaforme e, dall'altro, 

coloro che svolgono il proprio lavoro tramite queste infrastrutture. 

L'espressione è stata progressivamente collegata a occupazioni poco qualificate con 

cattive condizioni di lavoro e carriere più precarie all'interno della categoria del lavoro su 

piattaforma. Gran parte del dibattito, di conseguenza, si concentra sugli aspetti negativi 

del platform labour, mostrandone i problemi e le contraddizioni (Friedman 2014; 

Muntaner 2018; Prassl 2018; Crouch 2019). Alcune ricerche empiriche hanno mostrato 

evidenze a supporto di una visione decisamente più negativa delle piattaforme digitali 

(Berg 2016; Milland 2017). Nella ricerca di Berg (2016), condotta intervistando i 

lavoratori su Amazon Mechanical Turk e CrowdFlower si evidenzia il problema dei bassi 

salari, soprattutto se rapportati al numero di ore lavorate. Altri studiosi hanno sottolineato 

che i lavori della gig economy sono in molti casi poco qualificati o non qualificati e quindi 

incapaci di consentire ai lavoratori di acquisire nuove competenze (Bergvall-Kåreborn e 

Howcroft 2014). Infine, alcune ricerche hanno problematizzato la nozione di autonomia 

nell'esecuzione di compiti attraverso piattaforme (Rosenblat e Stark 2016; Shapiro 2018), 

mentre altre si sono concentrate sulla qualità del lavoro, fornendo visioni più complesse 

del rapporto tra modelli organizzativi, tecnologie, e dinamiche di potere (Wood et al. 

2019). 
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In questo senso, il termine platform-based labour, per certi aspetti, può essere più adatto 

a descrivere le forme di lavoro della platform economy per due ordini di ragioni. In primo 

luogo, il termine si trova in una posizione equilibrata nella polarizzazione creata dal 

dibattito su sharing economy e gig economy. In secondo luogo, lavoro su piattaforma è 

un concetto ombrello che, sebbene possa sembrare eccessivamente generico, ha il pregio 

di identificare tutto il lavoro su piattaforma, indipendentemente dalle caratteristiche 

specifiche della piattaforma di volta in volta presa in considerazione. 

  

5.2 Le caratteristiche del lavoro su piattaforme digitali 

A prescindere da definizioni e classificazioni, il lavoro su piattaforme digitali presenta 

delle caratteristiche peculiari dal punto di vista sociale, organizzativo, giuridico ed etico 

che contribuiscono a far crescere la complessità del fenomeno. Qui di seguito, 

affrontiamo in maniera più approfondita queste caratteristiche. 

1. MANCANZA DI CHIAREZZA DAL PUNTO DI VISTA CONTRATTUALE TRA 

LAVORO SUBORDINATO E LAVORO AUTONOMO. Affrontiamo immediatamente 

la caratteristica più dibattuta in generale, sia a livello giuridico sia a livello politico. Si 

tratta della discussione riguardante la natura giuridica dei contratti di lavoro che si 

utilizzano all’interno delle piattaforme digitali. Nello specifico, il dibattito si è nutrito 

intorno alla questione del lavoro subordinato vs lavoro autonomo. Per affrontare questo 

tema, occorre distinguere tre punti di vista principali: il punto di vista delle aziende, ossia 

come inquadrano i propri lavoratori le piattaforme; il punto di vista giuslavoristico, ossia 

cosa si è concluso attraverso l’analisi della disciplina giuridica in maniera di contratti di 

lavoro; il punto di vista organizzativo, cioè come di fatto viene organizzato il lavoro 
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all’interno delle piattaforme, escludendo, da una parte, il punto di vista delle aziende e, 

dall’altra, il discorso strettamente giuridico. 

Il primo punto di vista è quello più semplice da analizzare: le aziende tendono a concepire 

coloro che operano attraverso le proprie piattaforme come lavoratori non subordinati, 

principalmente per evitare gli obblighi (fiscali, previdenziali, tutelanti salute e sicurezza) 

a cui le aziende con dipendenti vanno incontro. In aiuto ai manager di queste aziende 

viene il fatto che le piattaforme digitali hanno introdotto un nuovo paradigma lavorativo 

che differisce in molti aspetti dal lavoro subordinato tradizionale e che proprio essendo 

un nuovo paradigma è ancora poco definito. Le aziende approfittano della vaghezza 

definitoria per imporre la loro strategia di assimilazione del lavoro su piattaforma al 

lavoro autonomo. 

Il secondo punto di vista è quello che offre maggiore materiale, poiché la distinzione tra 

lavoro subordinato e autonomo nelle piattaforme digitali è stata oggetto di dibattito legale 

fin dai primi segnali di diffusione di queste nuove forme di lavoro. Sul punto va 

innanzitutto detto che le legislazioni e le regolamentazioni variano da paese a paese, e 

molte giurisdizioni stanno affrontando la questione del lavoro nelle piattaforme digitali 

in maniera differente e questo fattore contribuisce a complicare di molto il quadro 

giuridico, soprattutto a livello di regolazione sovranazionale. Tralasciando il contesto 

internazionale o sovranazionale, in Italia il tema della natura del lavoro su piattaforme 

digitali è stato affrontato in maniera piuttosto approfondita. Molti studi si sono occupati 

delle forme contrattuali e occupazionali più diffuse sulle piattaforme digitali e 

parallelamente hanno discusso l'opportunità di utilizzare forme più idonee di 

inquadramenti contrattuali (Cavallini 2017; Aloisi De Stefano 2018; Ciucciovino 2018; 

Faioli 2018). In quasi tutte le piattaforme digitali lavoratrici e lavoratori prestano la loro 
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opera attraverso tre forme contrattuali: collaborazione coordinata e continuativa, 

contratto di prestazione occasionale o lavoro autonomo puro18. Tali tipologie contrattuali 

sanciscono di fatto la natura autonoma del rapporto di lavoro, anche quando le mansioni 

previste presentano molti tratti in comune con il lavoro subordinato. Classificare questi 

lavori in lavoro autonomo o lavoro subordinato solleva diversi problemi. In primo luogo, 

queste tipologie di attività lavorative sottolineano più che mai l’obsolescenza delle 

categorie che rappresentano il lavoro autonomo e quello subordinato, fattore che inibisce 

la possibilità di pensare a tipi contrattuali che considerino il lavoro attraverso variabile 

non rigidamente dicotomiche. Gli stessi lavoratori delle piattaforme troverebbero inutile 

incasellare queste attività nel tipico lavoro subordinato: per alcuni lavoratori tali attività 

costituiscono un'occupazione principale, per altri secondaria, per altri addirittura 

marginale, e, di conseguenza, qualsiasi soluzione univoca sulla natura contrattuale del i 

rapporti di lavoro potrebbe risultare controproducente (Cavallini 2017). Il dibattito sulle 

questioni contrattuali è lungi dall'essere risolto, tanto che, per alcuni studiosi, sembra 

giunto il momento di discutere la revisione dei criteri di accesso alle tutele del lavoro, 

prevedendo un nucleo comune di tutele di base, che non dipendono dalla forma 

contrattuale attraverso cui si esprime il rapporto di lavoro (Ciucciovino 2018, Aloisi e De 

Stefano 2020). 

Il terzo punto di vista è quello che guarda alla questione da un punto di vista strettamente 

organizzativo. A prescindere dall’inquadramento giuridico e dalle pressioni dei manager, 

qual è la natura dell’impiego all’interno delle piattaforme digitali? Una risposta definitiva 

è difficile da raggiungere, soprattutto perché, come vedremo in seguito, l’eterogeneità 

delle forme di lavoro presenti nel mondo delle piattaforme digitali è molto elevata e 

 
18 Sono esclusi alcuni casi del mondo del food delivery che attualmente impiegano una quota consistente 

di lavoratori attraverso contratti di lavoro subordinato: Justeat, Robin Food, Consegne Etiche e MyMenu. 
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questo significa che per dare una risposta esaustiva servirebbe analizzare di volta in volta 

piattaforma per piattaforma. Quello che è più certo è che sia la modalità di gestione 

algoritmica delle piattaforme – di cui parleremo oltre in maniera più approfondita – sia la 

standardizzazione delle procedure per portare a termine delle commesse determinano una 

forte e generalizzata ingerenza del datore di lavoro sulle modalità di esecuzione del 

lavoro. Questo è evidentissimo in alcuni tipi di piattaforme (es. food delivery), ma lo è 

anche in piattaforme digitali che organizzano lavoro autonomo puro. Per esempio, alcune 

piattaforme digitali permettono il matching della domanda e dell’offerta di lezione in 

lingua online. Nel mercato tradizionale gli esperti di lingua possono offrire lezioni, 

organizzandole attraverso un grado elevato di autonomia e discrezione. All’interno delle 

piattaforme, invece, uno stesso esperto di lingua per offrire lo stesso tipo di prestazione 

andrebbe in contro a molte restrizioni e ingerenze da parte della piattaforma, con una 

sensibile riduzione del grado di autonomia e discrezione nell’esecuzione della commessa.  

2. ETEROGENITA’ DELLE PIATTAFORME PER SETTORE, FUNZIONI, SERVIZI 

E MODALITA’ DI FUNZIONAMENTO, LUOGO DI PRESTAZIONE. Questo aspetto 

è stato affrontato già nel paragrafo precedente, parlando di classificazioni e definizione 

del lavoro su piattaforme digitali. In ogni caso, ribadiamo che all’interno del fenomeno 

del lavoro su piattaforme digitali è possibile trovare occupazioni riferite a molteplici 

settori e che, di conseguenza, presentano caratteristiche differenti. L'eterogeneità del 

lavoro su piattaforma varia notevolmente da settore a settore, a seconda delle specifiche 

esigenze di ciascuna categoria di lavoro. Uno dei lavori più visibili è quello nei settori dei 

trasporti e delle consegne (food delivery). In questo caso, i lavoratori sono chiamati ad 

effettuare, attraverso l’utilizzo di un proprio mezzo di locomozione, trasporti e consegne 

entro i confini di un determinato territorio. Un altro settore dove le piattaforme di lavoro 
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si sono inserite come modalità di organizzazione del lavoro è quello dei servizi domestici 

come pulizia, montaggio mobili e riparazioni. In questo caso i lavoratori si rendono 

disponibili per svolgere servizi a chiamata, senza continuità occupazionale. Anche nel 

settore sanitario e assistenziale è possibile trovare molte piattaforme digitali attualmente 

operanti, in questo caso i lavoratori e le lavoratrici mettono a disposizione la loro 

professionalità per svolgere lavori a chiamata, come forma di complementarità rispetto al 

lavoro primario. Infine, molte piattaforme offrono la possibilità di ottenere prestazioni 

professionali da freelance e liberi professionisti in diversi settori (progettazione grafica, 

editing, consulenza contabile, lezioni private, ecc.). In generale, si può notare come sia il 

settore dei servizi quello più attraversato dal fenomeno del lavoro su piattaforma. La 

modalità di organizzazione del lavoro delle piattaforme digitali, infatti, si presta 

naturalmente a gestire molte attività in questo settore. Si tratta, peraltro, di un settore già 

tradizionalmente eterogeneo, per tipi di lavoro e caratteristiche delle lavoratrici e dei 

lavoratori. Di conseguenza, si può dire l’eterogeneità delle piattaforme digitali è in parte 

spiegabile dalle caratteristiche generali del settore dei servizi anche nel mercato del lavoro 

tradizionale. 

3. POLITICHE E REGOLAMENTAZIONI. Le piattaforme digitali possono essere 

soggette a diverse politiche, regolamentazioni e leggi nazionali o internazionali che 

disciplinano aspetti come la privacy dei dati e dei consumatori, la responsabilità legale, 

la tassazione, la disciplina dei rapporti di lavoro e molti altri aspetti legali delle 

piattaforme digitali. Queste regolamentazioni possono variare a seconda del paese e del 

settore in cui opera la piattaforma. Le piattaforme che operano in Italia, a parte poche 

eccezioni, hanno sede legale e fiscale in altri paesi e questo significa che allocandosi nel 

contesto italiano possono continuare ad agire secondo regolamentazioni estere. Questo 
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ha importanti ricadute sulla scarsità di trasparenza riguardante l’uso dei dati prodotti sia 

dai lavoratori sia dai consumatori e, soprattutto, sulla tassazione, la ripartizione degli utili, 

le ricadute positive in termini di guadagno economico.  

4. GESTIONE ALGORITMICA DEL LAVORO. Le piattaforme digitali hanno come 

caratteristica principale quella di funzionare attraverso una gestione algoritmica del 

lavoro (Matescuu and Nguyen 2019; Schreyer 2021). Gli algoritmi possono essere 

utilizzati nell’ambito dell’organizzazione del lavoro per assegnare le risorse disponibili, 

come ordini o richieste di servizio, ai fornitori o ai lavoratori sulla piattaforma. Questo, 

in base al tipo di lavoro previsto da ogni singola piattaforma, può includere 

l'ottimizzazione dei percorsi di consegna, l'assegnazione degli incarichi in base alla 

posizione o alle competenze, la pianificazione delle attività in modo da massimizzare 

l'efficienza complessiva e la valutazione di lavoratrici e lavoratori attraverso sistemi di 

ranking e meccanismi di feedback dai consumatori. Le piattaforme digitali possono 

organizzare il lavoro attraverso algoritmi grazie alla raccolta e all’analisi di grandi 

quantità di dati generati dagli utenti, dalle interazioni e dalle transazioni. Soprattutto per 

i lavoratori e le lavoratrici, l’utilizzo di sistemi di ranking può influenzare la reputazione 

o le opportunità future di lavoro sulla stessa piattaforma digitale. Inoltre, non è raro che 

il funzionamento di sistemi algoritmici sulle piattaforme digitali ponga dei problemi etici. 

Per capire meglio il funzionamento di un algoritmo e delle conseguenze sul lavoro umano 

riportiamo l’esempio dell’algoritmo Frank utilizzato fino a poco tempo fa dalla 

piattaforma Deliveroo19. Il sistema di gestione algoritmico di Deliveroo era basato 

sull’autoapprendimento e veniva utilizzato principalmente per valutare le prestazioni di 

lavoratrici e lavoratori e operare classificazioni sulla base di criteri come l’affidabilità 

 
19 La ricostruzione dell’utilizzo dell’algoritmo è stata possibile grazie alle attività della Sezione Lavoro del 

Tribunale di Bologna che si è espressa sul suo funzionamento tramite un’ordinanza a seguito di un ricorso. 
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dell’operatore e la frequenza di accesso. Una volta ottenuti ed elaborati questi dati e 

prodotte le classificazioni, l’app Deliveroo dava la precedenza sull’assegnazione degli 

ordini a coloro che si posizionavano nella parte più alta della classifica.  

I problemi etici sono sorti dal fatto che nel suo processo di elaborazione dei dati 

l’algoritmo non riconosceva la differenza tra le assenze giustificate e quelle legate a 

motivi riconducibili a inadempienze. In questo modo l’algoritmo estromette dal ciclo 

produttivo i rider in modo generalizzato senza discriminare correttamente situazioni 

differenti. La vicenda di Deliveroo e dell’algoritmo Frank serve come esempio calzante 

per evidenziare le problematiche etiche che riguardano l’organizzazione del lavoro 

tramite intelligenza artificiale. Quando si parla di algoritmi e di intelligenza artificiale si 

può essere portati a pensare che i risultati e le decisioni siano più affidabili, poiché non 

condizionati dai pregiudizi tipici del comportamento umano. Tuttavia, gli stessi 

pregiudizi ed errori di valutazione a cui è esposto l’essere umano possono facilmente 

riprodursi nelle strutture logiche dell’intelligenza artificiale. Per evitare effetti perversi 

nell’uso dell’intelligenza artificiale, soprattutto quando a subirla sono lavoratrici e 

lavoratori impossibilitati a “discutere con l’algoritmo”, lo sviluppo e l’implementazione 

di questi strumenti dovrebbero essere sempre guidati da costanti processi di monitoraggio 

e controllo. 

5. MANCANZA DI UN LUOGO FISICO PERIMETRATO PER L’AGGREGAZIONE 

Le piattaforme di lavoro digitale mancano di un luogo fisico di aggregazione per i 

lavoratori, a differenza di molte aziende tradizionali con uffici o stabilimenti fisici. Solo 

in alcuni casi, come nel lavoro previsto dalle piatteforme di food delivery si possono 

creare luoghi di aggregazione spontanea durante l’orario di lavoro (luoghi di partenza del 

turno, esterno dei ristoranti). 
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In generale, la mancanza di un luogo di aggregazione produce diverse implicazioni per i 

lavoratori e le stesse aziende. In primo luogo, l’assenza di un luogo di lavoro fisico può 

generare un senso di isolamento tra i lavoratori e le lavoratrici. La comunicazione e 

l'interazione sociale avvengono spesso in modo virtuale, attraverso chat e messaggi, il 

che può rendere difficile stabilire relazioni personali, mutuo sostegno e possibilità di 

aggregarsi. In secondo luogo, la mancanza di un luogo fisico di aggregazione rende più 

difficile per i lavoratori organizzarsi o mobilitarsi per migliorare le proprie condizioni di 

lavoro. Di conseguenza, le attività sindacali, la stessa sindacalizzazione e la possibilità di 

contrattare a livello collettivo possono risultare complicate in questo contesto di 

isolamento. 

6. MANAGEMENT “IRREPERIBILE”. Le piattaforme di lavoro digitale operano 

nell’assenza di un management di gestione e supervisione tradizionale e si basano su un 

modello di organizzazione del lavoro decentralizzato, gestito come abbiamo visto da 

sistemi algoritmici e di intelligenza artificiale. Il livello di spersonalizzazione del 

management è, probabilmente, uno degli aspetti che più caratterizza le piattaforme di 

lavoro digitale. Da una parte, il management “gestionale” è lontano, spesso operante in 

paesi esteri e difficilmente raggiungibile, anche laddove le attività siano previste 

esclusivamente online. Dall’altra parte, il management di “supervisione” (middle-

management) è quasi interamente sostituito da servizi di assistenza online, che vengono 

contattati dagli operatori qualora si presentino problematiche durante l’esecuzione delle 

attività. Questa caratteristica è spesso ed erroneamente interpretata come un vantaggio 

per lavoratrici e lavoratori, che possono lavorare autonomamente senza la pressione di 

una supervisione diretta. Tuttavia, sappiamo che la supervisione esiste in ogni caso, 

spersonalizzata tramite intelligenza artificiale, anche se non raggiunge comunque le 
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capacità umane di supervisionare il lavoro a tutto tondo. Infatti, la supervisione 

algoritmica si limita a un controllo diretto ed esclusivo della performance, ma fallisce 

nell’operare tutta una serie di attività di supervisione “positiva” e necessaria. Si pensi in 

particolare alle implicazioni che la mancanza di supervisione può avere sulla tutela della 

salute e sicurezza dei lavoratori. La supervisione del management in questo contesto è 

fondamentale per garantire che un'organizzazione soddisfi gli standard di sicurezza e 

protegga la salute dei suoi dipendenti. 

7. ETEROGENEITA’ DEGLI INTERESSI. L’ultima caratteristica riguarda da vicino i 

bisogni soggettivi dei lavoratori e delle lavoratrici. Abbiamo visto che sotto il concetto di 

lavoro su piattaforma digitali operano aziende che, seppur tutte nell’alveo del settore dei 

servizi, presentano caratteristiche molto differenti. Questa varietà si riflette 

necessariamente sulle caratteristiche dei lavoratori, che si differenziano notevolmente a 

seconda del tipo di attività svolta. In questo caso, l’eterogeneità degli interessi non deriva 

tanto dall’infrastruttura digitale della piattaforma, quanto dalle caratteristiche proprie del 

settore dei servizi, che abbiamo visto essere quello più coinvolto dall’espansione delle 

piattaforme digitali. I lavoratori nei servizi offerti tramite piattaforme digitali possono 

avere una vasta gamma di competenze e formazione, così come un diverso livello di 

istruzione. A seconda del tipo di piattaforma e del tipo di servizio offerto l’anagrafica dei 

lavoratori può variare anche in maniera significativa. Queste differenze nelle attività, 

nelle esperienze, nel background educativo delle lavoratrici e dei lavoratori produce una 

forte disomogeneità negli interessi che i lavoratori manifestano. I bisogni di un libero 

professionista, qualificato e con esperienza, che mette al servizio le sue competenze 

esclusive all’interno delle piattaforme digitali per freelance sono sicuramente diversi da 
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quelli di un operatore che si trova ad operare in piattaforme che offrono lavoro poco o per 

nulla qualificato.  

 

5.3 Rapporto tra caratteristiche organizzative del sindacato e nuove forme di 

lavoro 

In questo paragrafo, analizziamo la relazione tra le caratteristiche del lavoro su 

piattaforme digitali, i lavoratori e le lavoratrici della categoria e gli assetti organizzativi 

del sindacato, considerando la loro evoluzione nel tempo. 

Si evidenzia come, a seguito del periodo di massima affermazione delle organizzazioni 

sindacali, queste abbiano consolidato le loro strutture in risposta alle esigenze di 

rappresentanza della base di iscritti. Questo ha portato alla formazione di una struttura 

sindacale suddivisa in federazioni, mirata a rappresentare non solo diversi settori 

industriali ma anche categorie di lavoratori con caratteristiche comuni o lavoratori per i 

quali la domanda di rappresentanza è ancora in fase di sviluppo. Tuttavia, questa struttura 

divisa ha comportato sfide legate all'efficacia nella rappresentanza di lavoratori 

difficilmente raggruppabili per interessi e bisogni comuni oppure occupati in attività non 

tradizionali. Inoltre, si menziona l'importanza dei consigli di fabbrica come antesignani 

delle attuali RSA/RSU, strutture di partecipazione e democrazia sindacale in azienda. 

Questi organismi hanno giocato un ruolo cruciale nella creazione di un'identità comune 

tra i lavoratori basata sulla loro comunità di interessi. Tuttavia, nel contesto del lavoro su 

piattaforme digitali, l'assenza di un luogo di lavoro fisico perimetrato rappresenta una 

sfida rilevante. Si sottolinea anche la centralità della fabbrica o del luogo di lavoro come 

elemento formativo dell'identità collettiva e dell'azione sindacale. Anche in questo caso, 

l'assenza di un luogo di lavoro fisico limitato rappresenta una difficoltà per lo scambio di 
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opinioni, l'aggregazione e la costruzione di un'identità basata sulla comunanza degli 

interessi. 

Infine, la struttura sindacale, così come formatasi nel tempo ha contribuito a cristallizzare 

la strategia di rappresentanza, orientata in via prevalente alla tutela del "lavoratore tipico". 

Questo rappresenta una sfida poiché, nella pratica, spesso prevale la logica della 

membership, con una tendenza a rappresentare un solo tipo di iscritto, piuttosto che 

adottare una logica di influenza. Questa complessità nell'affrontare l'eterogeneità del 

lavoro su piattaforma è illustrata attraverso l'uso predominante di logiche di membership 

e consultazione. La struttura organizzativa basata su federazioni, inoltre, non agevola la 

rappresentanza degli interessi e delle istanze dei lavoratori. 

Tali caratteristiche strutturali del sindacato si trovano ora a confrontarsi con un mondo 

del lavoro notevolmente trasformato dall'epoca di massima affermazione. 

Il lavoro su piattaforma è caratterizzato da una serie di differenze idealtipiche rispetto al 

lavoro tradizionalmente rappresentato dal sindacato. Le piattaforme digitali promuovono 

l'uso di algoritmi e intelligenza artificiale per supervisionare i lavoratori, generano 

ambiguità a livello contrattuale, spersonalizzano il ruolo del management, eliminano il 

luogo fisico di lavoro e ostacolano le forme di aggregazione. In questo contesto, le 

organizzazioni sindacali si trovano a rappresentare un tipo di lavoro che è notevolmente 

diverso da quello tradizionale, aprendo un campo di azione sostanzialmente inesplorato. 

Tutto ciò non costituirebbe un problema rilevante se le strutture sindacali fossero in grado 

di adattarsi rapidamente ai cambiamenti o se fossero sufficientemente flessibili da 

adeguarsi a contesti diversi nell'ambito della rappresentanza. Tuttavia, secondo l'analisi 

condotta, questo adattamento non è avvenuto a causa della struttura e delle logiche di 
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azione sindacali tradizionali, suggerendo la necessità di nuove strategie e modelli 

organizzativi per affrontare le sfide presentate dal lavoro su piattaforme digitali. 

Durante la fase di ricerca è stato possibile raccogliere materiale qualitativo sulle attività 

sindacali introdotte per rispondere ai bisogni dei lavoratori e delle lavoratrici operanti 

sulle piattaforme digitali. Di seguito, riportiamo alcuni esempi particolarmente 

significativi per rispondere alla domanda di ricerca. Gli esempi di esperienze sindacali 

che seguono vengono prima descritti sommariamente e successivamente ricondotti al 

tema principale della tesi di ricerca per esporre i risultati principali. 

 

5.3.1 Iniziative confederali: il caso dell’Ufficio Lavoro 4.0 CGIL 

In questa sezione ci occupiamo di una iniziativa sperimentale a livello confederale attivata 

dalla CGIL e che riguarda l'elaborazione delle sfide della transizione digitale all'interno 

della struttura sindacale. Si tratta di un progetto pensato con l'intento di innovare gli 

strumenti di rappresentanza e renderli più adeguati al cambiamento in atto. 

Oggetto specifico dell’approfondimento è l’Ufficio Lavoro 4.0 (d’ora in poi Ufficio) che 

nasce nel 2017 come prodotto del progetto pilota “Lavoro 4.0”. L'Ufficio è stato creato 

dopo una presa di coscienza interna al sindacato sul ruolo assunto dai cambiamenti in atto 

nel mondo del lavoro che, nell’idea del sindacato, richiedevano un centro organizzativo 

per la raccolta di conoscenze e competenze sulla digitalizzazione. 

Seguendo il ragionamento dei referenti sindacali, possiamo affermare che l'Ufficio può 

essere definito come uno strumento utilizzato per creare una sorta di "intelligenza 

collettiva" all'interno dell'organizzazione sindacale in grado di alimentare il confronto e 

la sensibilizzazione attorno al tema della digitalizzazione. Essendo uno strumento 

confederale, l’Ufficio agisce sia a livello orizzontale, dialogando e affiancando gli 
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esponenti delle varie federazioni, sia a livello verticale, coinvolgendo sindacalisti e 

delegati sindacali dal livello locale a quello nazionale. Il presupposto del progetto è 

concepire il progresso tecnologico e l'innovazione non come ostacoli da affrontare, ma 

piuttosto come opportunità di miglioramento e come modalità di apprendimento di nuove 

competenze utili per affrontare le inevitabili trasformazioni del mercato del lavoro. Al 

momento della creazione dell’Ufficio, il sindacato esprime la consapevolezza di dover 

muovere l'apparato organizzativo per cambiare il suo repertorio di azioni e il suo punto 

di osservazione: secondo i sindacalisti coinvolti, è necessario non fermarsi a pensare al 

presente, ma immaginare un nuovo modello di quello che può essere definito come 

"sindacalismo 4.0", adatto al futuro e capace di superare la miopia organizzativa - i 

sindacalisti si definiscono "portatori sani di strabismo" (!). Attualmente, l’Ufficio è al suo 

quinto anno di attività e dopo la sua fondazione sono stati programmati alcuni incontri di 

monitoraggio del progetto per valutarne i risultati e le possibilità di miglioramento. 

A gennaio 2018 si è tenuto un primo incontro di valutazione in cui sono stati rivisti i 

principali passaggi del lavoro svolto nel primo anno di attività. Le iniziative dell’Ufficio 

sono state suddivise in tre fasi principali: 

I) Conoscenza della trasformazione digitale. Questa fase è stata principalmente 

finalizzata alla diffusione di informazioni e conoscenze sulla digitalizzazione tematiche 

interne all'organizzazione, attraverso il confronto con alcuni dei maggiori esperti italiani 

ed europei. 

II) Sviluppo di proposte innovative. Questa fase ha coinvolto sia esperti interni che esterni 

che hanno collaborato attivamente al progetto; sono state confrontate proposte e buone 

pratiche sui temi della digitalizzazione e del lavoro digitale. 
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III) Presentazione delle proposte. Dopo una fase di divulgazione che ha consentito una 

condivisione capillare all'interno della struttura sindacale delle tematiche, del dibattito e 

delle conoscenze sviluppate su questi temi, le proposte di azione sindacale sono state 

presentate in convegni organizzativi sindacali. 

A livello organizzativo, l’esperienza dell’Ufficio 4.0 mostra come il sindacato abbia 

deciso di organizzarsi al livello più alto, quello confederale. Un movimento dall’alto 

dell’organizzazione, dunque, che ha avuto come obiettivo primario quelli di inserire in 

agenda un problema rilevante in riferimento al cambiamento del mondo del lavoro. Tra 

le esperienze di cui parleremo, questa è sicuramente quella che ha avuto un respiro più 

ampio, politico e istituzionale votata a rispondere a un problema di rappresentanza 

attraverso la logica dell’influenza. 

  

5.3.2 La creazione di strutture specializzate: il caso di UIL Networkers 

In questo paragrafo si discute la creazione di nuove strutture che espandano la 

rappresentanza a nuove categorie di lavoratori all'interno delle organizzazioni sindacali. 

Anche nel caso del lavoro su piattaforme digitali, via via che il fenomeno si è fatto più 

evidente, il sindacato ha agito attraverso la creazione di strutture specializzate per la 

rappresentanza.  

Un caso rappresentativo, ci sembra quello del sindacato NetWorkers, una struttura 

specializzata di rappresentanza del lavoro informatico e digitale. NetWorkers nasce nel 

2011 da un'iniziativa promossa dai funzionari nazionali della UILTuCs, la federazione 

UIL dedicata al settore dei servizi. In origine, l'idea era quella di creare una piattaforma 

sindacale online - all'epoca si trattava del primo caso all'interno di una confederazione 

sindacale italiana - finalizzata all'organizzazione dei lavoratori del settore ICT. La 
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necessità di creare un'associazione specifica per questi lavoratori deriva dalla loro 

appartenenza ad una categoria professionale con caratteristiche peculiari. Si tratta, infatti, 

di una categoria trasversale ai vari settori del mercato del lavoro, rappresentata da figure 

professionali molto diverse, sia in termini di competenze che di inquadramento 

contrattuale. L'obiettivo iniziale di NetWorkers, quindi, è stato quello di consolidare la 

presenza del sindacato tra gli occupati del settore ICT, aumentando gradualmente le 

adesioni attraverso l'offerta di una serie di servizi adeguati alle specifiche esigenze dei 

lavoratori ICT. Secondo le intenzioni iniziali, la sperimentazione online era pensata per 

tradursi nel tempo in una realtà organizzativa “fisica”, con proprie sedi e funzionari 

sindacali. Durante il primo periodo di sperimentazione, il gruppo di lavoro ha messo in 

atto molti strumenti utili, ricorrendo ad una ricca raccolta di rivendicazioni di lavoratori 

aderenti e attivamente coinvolti nel sindacato. Un esempio è rappresentato dal “Forum 

per i diritti sul lavoro”, una piattaforma online di confronto, utilizzata dai lavoratori per 

entrare in contatto a distanza con i sindacalisti (per usufruire di alcuni servizi, come quelli 

forniti dall'ufficio vertenze) e per creare una comunità virtuale per lo scambio di 

esperienze e idee, per promuovere la solidarietà e l'azione collettiva. Tuttavia, dopo alcuni 

anni dalla sua creazione, il gruppo di coordinamento NetWorkers ha subito alcuni 

contraccolpi, tanto da ridimensionarne il ruolo organizzativo, soprattutto in termini di 

allocazione delle risorse. Allo stesso tempo, l'idea di trasformare Networkers in una 

federazione autonoma con proprie strutture all'interno delle sedi territoriali è naufragata, 

soprattutto per le difficoltà nell'incrementare le adesioni. 

Nel 2016, su proposta del coordinatore del sindacato, l'esperienza di NetWorkers è stata 

legata alla discussione sui lavoratori nella gig economy. Progressivamente, NetWorkers 

sposta l'attenzione verso questi lavoratori, e ora la rappresentanza dei gig worker è 
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diventata uno degli obiettivi principali della struttura. A seguito del cambio di focus, 

vengono proposte una serie di iniziative per migliorare la competenza del sindacato sui 

lavoratori della gig economy. In primo luogo, è stato istituito lo “Sportello unico 

sindacale per i diritti dei lavoratori della gig economy” che offre assistenza legale e 

rappresentanza specializzata per la categoria della gig economy. In secondo luogo, è stato 

istituito l'Osservatorio sulla Gig Economy, che ha il compito di raccogliere 

permanentemente informazioni sul mercato del lavoro nel settore del lavoro su 

piattaforme digitali al fine di migliorare le competenze dei sindacalisti e garantire una 

migliore rappresentanza dei lavoratori. 

Sebbene il sindacato continui ad essere attivo, il suo raggio d'azione è limitato. Non si è 

mai configurata come entità contrattuale e, come abbiamo ripetuto, non ha mai goduto di 

adesioni elevate. 

Come abbiamo visto, una delle tendenze organizzative più marcate del sindacato è quella 

di rispondere ai mutamenti del mercato del lavoro e alla formazione di nuovi settori 

attraverso la creazione di nuove strutture sindacali. Sempre più sovente questo accade 

ben prima che si siano costituite tra i lavoratori forme di aggregazione, anche spontanee. 

Questa strategia di azione si configura nel presente con modalità del tutto differenti 

rispetto al passato: da tradizione, le strutture sindacali erano solite costituirsi a seguito di 

una forte spinta dal basso a seguito dell’aggregazione, spontanea o guidata dai 

sindacalisti, dei lavoratori e delle lavoratrici. In breve, nel passato prima si costituiva il 

movimento e solo in seguito la struttura sindacale federale. Recentemente – si pensi al 

caso delle strutture di rappresentanza dei lavoratori atipici – la tendenza è stata invertita 

e sempre più spesso le strutture sindacali vengono create laddove non è mai stato presente 
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un movimento di spinta dalla base aggregata di lavoratori. Il rischio di questa strategia è 

che le strutture che si vengono a creare soffrano di due debolezze principali: 

a) scarsità di adesioni proveniente dalla base di potenziali iscritti. Poiché senza la 

presenza di una forma di aggregazione alla base della creazione della struttura, la 

stessa struttura incontra notevoli difficoltà a costituirsi attraverso un nucleo forte 

di lavoratori sindacalizzati, capaci a loro volta di allargare la platea degli 

interessati attraverso attività di proselitismo sindacale; 

b) assenza di legittimazione attraverso l’organizzazione sindacale nel suo 

complesso. Considerata la scarsa adesione di lavoratori e lavoratrici alle strutture 

che si creano con le modalità suddette, con il tempo si pongono problemi di 

legittimazione all’interno del sindacato per queste strutture. Mancando gli iscritti, 

scarseggiano le risorse che possono rafforzare la struttura in oggetto e permettere 

ad essa di avere un ruolo influente all’interno dell’organizzazione complessiva.  

 

5.3.3 Il tentativo di creare luoghi di aggregazione: il caso degli sportelli per 

i rider 

In questa sezione ci concentriamo sulla progettazione di iniziative specifiche per 

supportare e sostenere gli addetti alle consegne di generi alimentari sul territorio, i 

cosiddetti rider. Si tratta, in questo caso, di iniziative caratterizzate da una forte 

radicazione territoriale e che, negli intenti, hanno lo scopo di creare luoghi di 

aggregazione e supporto per i lavoratori e le lavoratrici che operano all’interno delle 

piattaforme di food delivery.  

Questo tipo di iniziative sono molto diffuse in tutte le confederazioni sindacali e hanno 

rappresentato la strategia più immediata per tentare di creare luoghi di aggregazione tra i 
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lavoratori e le lavoratrici delle piattaforme. Solitamente, queste iniziative prevedono la 

creazione di uffici o sportelli territoriali, all’interno dei quali i sindacalisti accolgono chi 

opera tramite piattaforme digitali, offrendo supporto sindacale, legale e talvolta 

psicologico. All’interno di questi luoghi i lavoratori e le lavoratrici possono ritrovarsi per 

supportarsi a vicenda e, di conseguenza, il fine ultimo di queste iniziative, come detto, è 

quello far sì che si creino luoghi di aggregazione fisica dei lavoratori. 

Abbiamo visto come il lavoro sulle piattaforme digitali sia caratterizzato da diversi aspetti 

problematici sia per il lavoro in sé sia per la stessa azione sindacale. Uno degli ostacoli 

maggiori per il sindacato è rappresentato dal fatto che il lavoro sulle piattaforme digitali 

permette ai lavoratori di operare senza che sia necessaria la presenza di un luogo di lavoro 

così come tradizionalmente inteso. Solo in alcuni casi, come nel lavoro previsto dalle 

piattaforme di food delivery è possibile che si creino luoghi di aggregazione spontanea 

durante l’orario di lavoro (luoghi di partenza del turno, esterno dei ristoranti). Le attività 

sindacali, la stessa sindacalizzazione e la possibilità di contrattare a livello collettivo 

possono risultare complicate in questo contesto di isolamento. 

L’idea degli sportelli o uffici territoriali, quindi, è di creare questi luoghi per l’interesse 

dei lavoratori e, allo stesso tempo, dare l’occasione al sindacato di creare luoghi di 

aggregazione fisici più “tradizionali” in modo da poter incentivare l’avvio di attività di 

tipo sindacale. 

In sostanza, quindi, la strategia del sindacato è quella di offrire un servizio di tutela 

prevalentemente individuale con l’obiettivo di incentivare l’aumento della 

sindacalizzazione tra le lavoratrici e i lavoratori. Come abbiamo visto nel capitolo 3 la 

fornitura di beni e servizi è una strategia fondamentale per acquisire iscritti, aumentando 

così la propria base associativa (logica dell'adesione), che in ultima analisi consente al 
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sindacato di sviluppare strategie più efficaci (logica della consultazione) e districarsi con 

disinvoltura nell'arena negoziale/istituzionale (logica dell'influenza). 

In queste iniziative si può notare ancora una volta la necessità delle organizzazioni 

sindacali ad essere ancorate a luoghi di aggregazione fisica per svolgere le proprie attività 

sindacali. Al tempo di massima affermazione del sindacato, il luogo di lavoro inteso in 

senso fisico ha rappresentato un fattore determinante per il successo delle strategie 

sindacali. In un certo senso, da quel momento in poi il sindacato è cresciuto e si è 

affermato proprio dentro i luoghi di lavoro, in quanto questi ultimi sono le unità 

fondamentali della sindacalizzazione, all’interno dei quali si esercita la forma più 

completa di rappresentanza, attraverso la partecipazione diretta dei lavoratori e delle 

lavoratrici alla vita sindacale e allo stesso tempo aziendale. 

La nascita e lo sviluppo dei lavori sulle piattaforme digitali ha levato importanza ai luoghi 

di lavoro, poiché, come sappiamo, molte piattaforme digitali non solo non hanno luoghi 

di lavoro fisici, tradizionalmente intesi, ma in molti casi non ne hanno del tutto, anche in 

termini virtuali. In molti casi, le piattaforme operano isolando i lavoratori e occupandoli 

in mansioni in cui è quasi del tutto impossibile poter godere dei vantaggi dei luoghi di 

lavoro fisici. 

Tornando alle iniziative del sindacato, si può capire meglio come queste siano quindi 

importanti per intercettare i lavoratori e i loro bisogni. Tuttavia, il rischio è che, ancora 

una volta, ci si focalizzi in maniera eccessiva sul trovare strategie utili per scovare cosa 

di tradizionale è presente nel lavoro delle piattaforme digitali e sfruttarlo quanto possibile, 

senza però domandarsi correttamente se non sia una strategia più utile mettere in 

discussione alcune strategie di rappresentanza tradizionali. Gli sportelli e gli uffici 

territoriali funzionano nell’aggregare i lavoratori, che però il più delle volte rimangono 
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interessati ai servizi di tutela individuale senza essere coinvolti in attività sindacali di più 

ampia portata. Di conseguenza, può darsi il caso che la partecipazione a queste attività 

sia elevata, ma che la sindacalizzazione rimanga comunque bassa. Inoltre, questo tipo di 

iniziative sono meno efficaci nell’intercettare tutti quei lavoratori delle piattaforme 

digitali che operano in maniera più isolata (vedi operatori di piattaforme digitali come 

quelle del lavoro domestico) o del tutto virtuali (vedi tutte quelle piattaforme che 

impiegano operatori per svolgere lavoretti online). 
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6.     Conclusioni 

L’obiettivo dell’elaborato è stato quello di partire da un tema, quella del declino del 

sindacato, e ricercarne possibili cause nell’ambito delle caratteristiche organizzative del 

sindacato.  

Ci siamo chiesti, infatti, se è possibile che, considerate le loro caratteristiche strutturali, 

sia più difficile per le organizzazioni sindacali rappresentare alcune categorie di 

lavoratori.  

Per rispondere alla domanda siamo partiti dalla definizione più accurata della domanda e 

dell’ipotesi di ricerca, affermando che nel periodo di massima affermazione ed 

espansione del sindacato (anni ’70 del Novecento) si sono costituiti gli assetti 

organizzativi derivanti da scelte, decisioni e strategie che avevano mostrato efficacia nel 

rappresentare determinate categorie di lavoratori tipiche dell’epoca fordista. Tuttavia, 

riteniamo che questi stessi assetti abbiano alterato l’attuale capacità delle organizzazioni 

sindacali di risolvere i dilemmi organizzativi per trovare nuove strategie a seguito dei 

cambiamenti che stanno avvenendo nel mondo del lavoro. 

Le caratteristiche organizzative del sindacato sono state ricostruite prendendo in 

considerazione sia gli studi sinora condotti sul sindacato sia le teorie degli studi 

organizzativi. Da una parte, ci siamo concentrati sul modello dei dilemmi organizzativi 

(Zan 1992) applicato alle organizzazioni di rappresentanza, che ha permesso di ricostruire 

quali sono le logiche di azioni tipiche delle organizzazioni sindacali. In particolare, 

l’approccio consente di individuare quattro principali dilemmi dell’agire sindacale: logica 

dell’influenza vs. logica della membership, aggregazione orizzontale vs. aggregazione 

verticale, dirigenti vs. feudatari, eletti vs. funzionari. 



 

 

93 

Dall’analisi condotta sui dilemmi organizzativi è stato possibile affermare come non tutti 

rappresentino dei veri e propri dilemmi, ma piuttosto conseguenze di soluzioni strutturali 

adottate nel corso del tempo. L’unico dilemma che rimane intendibile come tale è quello 

della logica della membership vs. logica dell’influenza, che riguarda da vicino la scelta 

strategica del sindacato e in questo senso è l’unico utile per condurre l’analisi e rispondere 

alla domanda di ricerca. Su questo dilemma la struttura organizzativa può avere 

conseguenze rilevanti sulla capacità di agire secondo l’una o l’altra logica, in un contesto 

dove entrambe le logiche devono in qualche modo coesistere per evitare che il sindacato 

perda influenza o iscritti.  

Come si può intendere, dunque, per analizzare come il dilemma viene affrontato è stato 

fondamentale capire come il sindacato si sia strutturato nel corso del tempo. In 

particolare, abbiamo individuato un periodo – quelli di massima affermazione – durante 

il quale nel sindacato si fissano alcune caratteristiche strutturali e strategiche che hanno 

conseguenze importanti sulle logiche di azione odierne. 

Dal punto di vista strutturale, la conseguenza della cristallizzazione avvenuta durante il 

periodo di massima affermazione delle caratteristiche strutturali ha portato le 

organizzazioni sindacali a costituirsi ricalcando in maniera quasi del tutto similare il 

modello di un’organizzazione a matrice. Il processo di cambiamento organizzativo 

sperimentato dal sindacato nell’epoca di massima affermazione è stato guidato 

principalmente dalle forze esterne all’organizzazione ed è proceduto attraverso la nascita 

spontanea di strutture e strategie funzionali nell’immediato. Con il tempo, però, 

considerato il successo dei cambiamenti apportati, strutture e strategie si sono 

cristallizzate dando forma alla struttura odierna del sindacato. 
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Attraverso questo processo si è costituito un nuovo imprinting organizzativo che si è 

aggiunto a quello del sindacato delle origini. Se il primo riporta le caratteristiche 

organizzative dell’epoca di nascita delle organizzazioni sindacali (specializzazione 

territoriale attraverso le strutture locali) il secondo riprende gli elementi tipici del tardo 

fordismo strutturando il sindacato attraverso la specializzazione funzionale verticale 

tipica di molti apparati pubblici e di grandi imprese. Proprio perché l’imprinting 

organizzativo si è consolidato, nel sindacato il cambiamento è stato evitato il più possibile 

con soluzioni alternative che non hanno affrontato il problema della struttura e della 

strategia consolidatesi nell’epoca fordista. Ne consegue che il sindacato rimane carente 

rispetto alla capacità di rappresentanza, di produzione di identità collettive e di attrazione 

di iscritti che siano al di fuori della cerchia tipica della rappresentanza. Si tratta, in 

definitiva, di perimetri di azione dove attualmente è più difficile utilizzare la logica della 

membership e risulterebbe più efficace adottare la logica dell’influenza.  

Per testare l’ipotesi abbiamo preso in considerazione una categoria di lavoro specifica, 

quella del lavoro su piattaforma, le cui caratteristiche si allontanano considerevolmente 

da quelle del lavoro tipicamente rappresentato dal sindacato.  

A prescindere dalle diverse definizioni e classificazioni del lavoro su piattaforme digitali, 

che abbiamo riportato, questo presenta delle caratteristiche peculiari dal punto di vista 

sociale, organizzativo, giuridico ed etico che contribuiscono a far crescere la complessità 

relativa alla rappresentanza da parte delle organizzazioni sindacali. In particolare, 

abbiamo evidenziato e argomentato le seguenti caratteristiche: mancanza di chiarezza dal 

punto di vista contrattuale tra lavoro subordinato e lavoro autonomo; eterogeneità delle 

piattaforme per settore, funzioni, servizi, modalità di funzionamento e luogo di 

prestazione del lavoro; differenze tra politiche e regolamentazioni nazionali; gestione 
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algoritmica del lavoro; mancanza di un luogo fisico perimetrato per l'aggregazione; 

management e middle-management "irreperibile"; eterogeneità degli interessi di 

lavoratrici e lavoratori.  

Il lavoro su piattaforma è caratterizzato da una serie di differenze idealtipiche che lo 

differenziano dal lavoro tradizionalmente rappresentato dal sindacato. Le piattaforme 

digitali promuovono l'uso di algoritmi e intelligenza artificiale per supervisionare i 

lavoratori, generano ambiguità a livello contrattuale, spersonalizzano il ruolo del 

management, eliminano il luogo fisico di lavoro e ostacolano le forme di aggregazione. 

In questo contesto, le organizzazioni sindacali si trovano a rappresentare un tipo di lavoro 

che è notevolmente diverso da quello tradizionale, aprendo un campo di azione 

sostanzialmente inesplorato. 

Tutto ciò non costituirebbe un problema rilevante se le strutture sindacali fossero in grado 

di adattarsi rapidamente ai cambiamenti o se fossero sufficientemente flessibili da 

adeguarsi a contesti diversi nell'ambito della rappresentanza. Tuttavia, secondo l'analisi 

condotta, questo adattamento non è avvenuto a causa del consolidamento delle strutture 

e delle logiche di azione sindacali tradizionali. 

L’analisi di alcuni casi studio – riferiti ad iniziative sindacali progettate con l’obiettivo di 

affrontare le sfide prodotte dal lavoro su piattaforme digitali – mostra come le soluzioni 

trovate nel breve periodo ricalchino in maniera prevalente il modello di azione 

tradizionale del sindacato, adeguato a rispondere ad esigenze differenti. In queste 

iniziative, a prevalere in maniera significativa è la logica della membership. Il sindacato 

cerca di intercettare i bisogni dei lavoratori attraverso l’offerta di servizi e tutele 

individuali con l’obiettivo parallelo di conoscere meglio, partendo dalla base, i nuovi 
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bisogni della rappresentanza. Tuttavia, a nostro avviso, a contribuire al parziale 

insuccesso di queste iniziative concorrono due ordini di motivi.  

 

In primo luogo, considerate le caratteristiche del lavoro su piattaforme digitali la domanda 

di rappresentanza, da una parte, rimane particolarmente frammentata da interpretare per 

il sindacato e, dall’altra, è scarsamente formulata anche dagli stessi lavoratori. Le 

iniziative che tentano di intercettare nuovi iscritti funzionano prevalentemente per 

l’offerta di servizi di tutela individuale e non offrono una concreta possibilità di creare 

una base di aggregazione comune, anche all’interno dei luoghi del sindacato. 

In secondo luogo, come conseguenza, a mancare è una ridiscussione profonda e 

trasversale dei cambiamenti che stanno avvenendo nel mondo del lavoro. Da un punto di 

vista generale, il sindacato è consapevole dei cambiamenti che stanno attraversando il 

mondo del lavoro, anche in riferimento al lavoro su piattaforme digitali. Tuttavia, le 

conoscenze utili all’elaborazione di strategie nuove e più efficaci possono provenire solo 

attraverso un continuo scambio con la base degli iscritti, che, come abbiamo visto, rimane 

scarsa e frammentata anche laddove si creano strutture e si promuovono iniziative 

strettamente dedicate.  
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